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Introduccion.



En los ultimos tiempos, el elemento humano en la organizaciéon ha adquirido
una gran relevancia, pero qué es lo que hace importante este elemento y en qué
consiste su valor para la empresa?. La clave esta en el conocimiento que tienen
las personas que trabajan en la organizacién y como, a través de él, contribuyen a
la prosperidad de la misma. En este sentido es importante la actividad de los
grupos para aprender unos de otros y contribuir colectivamente a la solucion de
problemas y/o a la identificacion de nuevas oportunidades de negocio. En este
contexto, hay que tener en cuenta que algunos de los recursos de las
organizaciones son faciles de transferir, mientras que el conocimiento, que suele
ser tacito y estar basado en la experiencia, es mas dificil de reproducir. Al ser el
conocimiento un recurso valioso, raro e imitable (Barney,1991), recurso esencial, y
como tal, fuente de ventaja competitiva (Grant, 1991), las personas deben buscar
la forma mas eficiente y efectiva de gestionarlo. Para esto requieren saber que

conocimiento gestionar, pero sobre todo como crearlo, transferirlo y utilizarlo.

A este respecto, Grant (1991) afirma que cuanto mas dinamico es el
entorno mas sentido tendra que la empresa base su estrategia en sus recursos y
capacidades frente a consideraciones de otro tipo. Asimismo, para Barney (1991)
la generacién y la transferencia del conocimiento son capacidades dinamicas y
determinantes criticas de la organizacién al conferir una ventaja competitiva

sostenible, y es por ello que cada dia adquieren un papel mas relevante para



definir la identidad de la misma. Si se revisan los trabajos que han abordado el
tema de la gestion del conocimiento y como contribuye este al logro de la ventaja
competitiva de la empresa, nos encontramos con que esta actividad se centra en
tres a aspectos, principalmente: primero, es necesario generar conocimiento a
través de los individuos que componen la organizacién, ya que ellos son los
responsables de su creaciébn (Nonaka y Takeuchi, 1995). Segundo, el
conocimiento que ha sido creado dentro de la organizacion por alguno de sus
miembros, debe ser transferido a otros individuos para que de esta forma sea
conocido por todos (Grant, 1991). Tercero, una vez que el conocimiento ha sido
transferido y recibido, debera ser integrado con el conocimiento organizativo ya

existente (Zarraga y Garcia-Falcon, 2003).

Asi tenemos, que la generacion de conocimiento ha sido abordada por
autores como Nonaka y Takeuchi (1995); Osho (2002); Juarez (2000); Davenport
y Prusak (1998); Merleau-Ponty (1962); Knuden (1995) y Grant (1991). Mientras,
que la transferencia interna de conocimiento ha sido principalmente explorada por
Zander y Kogut (1995); Szulanski (1996); Gupta y Govindarajan (2000); Winter
(1987); Schulz (2001); Schulz y Jobe (2001); Hansen, Noria y Tierney (1999); Lubit
(2001); Dierick y Cool (1989); McMillan, McCaffery y Van Wijk (1985); Simonin
(1999); Demsetz (1991); Dougherty (1992) y Hansen (1999). Ademas,
recientemente muchas empresas han comprendido que requieren algo mas que la

adquisicién de sistemas y tecnologias de la informacion 6 de un simple



pronunciamiento estratégico para generar, transferir y utilizar el conocimiento
organizacional como fuente de ventajas competitivas. Es por ello, que el objeto de
estudio de la presente se centra en el estudié de la transferencia interna del
conocimiento y su efecto en el desarrollo de competencias laborales en la
Comisién Federal de Electricidad Zona de Distribucién Guasave (CFE-ZDG), visto
éste desde un enfoque basado en la teoria de las capacidades dinamicas de la
empresa; para la cual, la principal fuente de ventaja competitiva de la empresa son
Sus recursos, esencialmente los recursos humanos, y sus capacidades, es decir
su conocimiento tacito o sea aquello que la empresa sabe hacer mejor que sus
competidores y que se refleja en sus rutinas organizativas (Winter, 1987; Grant,

1991).

De acuerdo con Eisenhardt y Martin (2000), las capacidades dinamicas
pueden ser una fuente de ventaja competitiva sélo si las empresas las aplican mas
rapido, mas astutamente o mas fortuitamente que la competencia; y es aqui donde
se considera que el conocimiento puede constituirse como un recurso
estratégicamente relevante para contribuir al sostenimiento de ventajas
competitivas de las empresas. Al respecto, debe tenerse en cuenta los dos
requisitos que segun Grant (1998) debe reunir todo recurso o capacidad
proveedora de ventajas competitivas: la primera, es que dicho recurso o capacidad
debe ser escaso. Ya que si esta ampliamente disponible en el sector, entonces

llegara a ser un requisito para competir pero no una fuente de ventaja competitiva.



La segunda condicion, es que el recurso o capacidad debe ser relevante. De
acuerdo con esta los recursos o capacidades deben ayudar a la empresa, de

alguna manera, a crear valor para sus clientes o a sobrevivir a la competencia.

Para Zack (1999), es esta la manera como el conocimiento puede ser
considerado el recurso estratégico mas importante, y las habilidades para
adquirirlo, integrarlo, compartirlo y utilizarlo son capacidades dinamicas para
construir ventajas competitivas sostenibles. Llegado este momento, cabe la
interrogante sobre ;Qué es lo que hace al conocimiento una ventaja sostenible?, a
manera de respuesta Zack (1999) explicita que es el conocimiento tacito el cual
esta incorporado en las rutinas organizativas complejas y desarrolladas a partir de
la experiencia, y que por lo tanto, tiende a ser Unico y dificil de imitar. A diferencia
de muchos recursos tradicionales, el conocimiento no es facil de adquirir en el
mercado y para que los competidores adquieran un conocimiento similar, tienen
que involucrarse en experiencias similares. Debido a lo anterior, el conocimiento
cumple con los requisitos que debe reunir todo recurso o capacidad proveedora de

ventajas competitivas.

Asimismo, Szulanski (1996) sugiere que las empresas deben acumular
conocimientos, y que esto sélo se consigue a través de procesos de aprendizaje

basados en la generacién y transferencia del conocimiento. También advierte que



acumular conocimientos no es suficiente para producir ventajas competitivas, ya
que puede producirse un desfase entre lo que es conocido por la empresa y el
conocimiento que actualmente se estd generando y aplicando. Este hecho se
puede presentar cuando no existe la transferencia de las mejores practicas dentro
de una empresa. En este sentido sugiere que esta brecha se presenta, no porque
las organizaciones no quieran transferir lo que saben, sino porque no saben la
manera de coémo hacerlo. Para Grant (2000) dichas dificultades aumentan, en
primer lugar, por la naturaleza del conocimiento: las mejores practicas con
frecuencia involucran rutinas organizativas que dependen del conocimiento tacito
de los miembros del equipo y de los patrones complejos que se dan en las
interacciones interpersonales, y en segundo lugar, por las restricciones intrinsecas

de las estructuras, sistemas y conductas organizativas.

Con Base en estas premisas, las preguntas que se hacen necesarias para

llevar a cabo la presente investigacion son las siguientes:

Pregunta principal:
¢ Cual es la relacion existente entre la transferencia interna de conocimientos vy el

desarrollo de competencias laborales en la CFE-ZDG?



Preguntas Secundarias:
1) ¢ Cuales son los modos de transferencia del conocimiento que se presentan en
la CFE-ZDG?
2) ¢Cuales son los procesos asociados a la transferencia del conocimiento en la
CFE-ZDG?
3) ¢Cudles son los elementos inhibidores y facilitadores del proceso de
transferencia del conocimiento en la CFE-ZDG?
4) ;Cual es la importancia de las relaciones Inter-personales en los procesos de
transferencia del conocimiento que se presentan en la CFE-ZDG?
5) ¢Qué relacion tiene la transferencia del conocimiento con el desarrollo de

competencias laborales en la CFE-ZDG?

De lo anterior se desprenden los siguientes objetivos generales y especificos:

Objetivo General:

Identificar y describir el tipo de efectos que la transferencia interna del

conocimiento produce en el desarrollo de competencias laborales de los

colaboradores' de la CFE-ZDG.

Objetivos Especificos:

' La CFE-ZDG a desechado de su vocabulario la palabra  trabajador”, y la ha sustituido por la palabra
colaborador.



1) ldentificar los esquemas de transferencia del conocimiento que se presentan
en la CFE-ZDG.

2) Analizar las formas cémo se efectian los procesos de transferencia del
conocimiento en la CFE-ZDG.

3) Describir los elementos facilitadores e inhibidores del proceso de transferencia
del conocimiento implementado en la CFE-ZDG.

4) Describir que particularidades conductuales son ocasionados en los
colaboradores de la CFE-ZDG por los procesos de transferencia del
conocimiento.

5) Analizar los efectos que los procesos de transferencia del conocimiento tienen

sobre el desarrollo de competencias laborales en la CFE-ZDG.

De lo anteriormente comentado se observa que los objetivos especificos de
nuestro estudio se centran en dos aspectos principales: el andlisis de la
transferencia interna del conocimiento y su posterior aplicacion en el desarrollo de
competencias laborales. Asimismo, se evidencia que es un fendmeno de
actualidad, con pocos estudios realizados sobre el tema y el objeto de estudio, por
lo que la seleccién de un estudio de caso ubicado en la opcién comprensiva con
caracteristicas explicativas formara el eje central de la discusion metodolégica a

seguir. Dicho método, probablemente sea el mas indiciado para los estudios sobre



conocimiento organizacional, por la versatilidad de técnicas que puede utilizar y
porque en su calidad de estudio cualitativo, permite un acercamiento total entre el
investigador y los sujetos de estudio que son los colaboradores (tanto de campo
como administrativos y directivos), analizando a profundidad tanto el texto como el
contexto del sujeto de estudio. En lo referente a la recopilacién de la informacion
de campo, esta se hara a través de un cuestionario estructurado que se aplicara a
una muestra aleatoria de los tres principales niveles jerarquicos de la estructura
organizacional (Nivel directivo, jefes de oficina y operarios). Como fuentes

secundarias se utilizara el analisis de documentos y la observacién activa.

Por dltimo, referente a la relevancia del tema se puede decir que en los
ultimos tiempos nos hemos encontrado con un numero cada vez mayor de
trabajos de investigacién sobre aspectos relativos a la gestion del conocimiento en
prestigiadas revistas de gestidon y direccion estratégica. Dichos trabajos han hecho
especial énfasis en la importancia del conocimiento como factor determinante de
la competitividad empresarial debido fundamentalmente a dos razones: primera, el
conocimiento explica gran parte del valor anadido de las organizaciones. Segundo,
las barreras a su transferencia e implantacion lo dotan de una gran relevancia
estratégica (Nonaka y Takeuchi, 1995). Sin embargo, como ya se mencion6
anteriormente existen muy pocos estudios empiricos sobre el tema de la

transferencia interna del conocimiento, por ello, la presente investigacion que aqui



se presenta sera una aportacion importante por varios aspectos: primero, el
enfoque estratégico basado en los recursos y las capacidades dinamicas mas que
en la estructura del mercado apuesta por el conocimiento como principal recurso,
al crear y sostener una ventaja competitiva. Ademas, cada empresa cuenta con su
propio y Unico inventario de conocimientos, con su propia historia, cultura vy
conjunto de rutinas organizativas; y si, a lo anterior se le afnade la manera de como
aprovechar de forma eficiente el conocimiento generado, esto posibilitara el
desarrollo de una posicion ventajosa y sostenida para la organizaciéon que puede
ser extremadamente dificil de imitar por los competidores (Nonaka y takeuchi,

1995; Grant, 1991; Wiig, 1997).

Segundo, el enfoque de gestibn del conocimiento puede ayudar a
determinar el proceso a través del cual el conocimiento generado por la empresa
puede ser sistematizado, y por tanto, reproducido internamente. El reto para las
empresas estriba en que, para sostener una ventaja competitiva se requiere
desarrollar barreras contra la imitacion del conocimiento por parte de los
competidores, mientras que en el &mbito interno se deben eliminar los obstaculos
que impidan la transferencia exitosa de su propio conocimiento. Tercero y ultimo,
se pretende que la presente investigacion constituya una bibliografia obligada para
todas aquellas empresas que deseen transferir exitosamente el conocimiento

creado internamente a todos sus colaboradores para generar nuevo conocimiento



que habrda de impactar significativamente las rutinas y los productos

organizacionales.



CAPITULO I:
LAS ORGANIZACIONES Y LA GESTION DEL CONOCIMIENTO.

“Quien no esté haciendo futuro, esta recortando
el horizonte de vida de su empresa, pues el operar
el hoy, da vida para hoy, pero no para mafnana”.

Anibal Basurto A



1.1 EL CONOCIMIENTO Y LAS ORGANIZACIONES.

La practica de la gestion del conocimiento no debe faltar en las empresas
que buscan prosperar en el siglo XXI. Para lograr el éxito, una empresa no sélo
requiere de la experiencia de las personas, sino también de herramientas,
métodos y practicas efectivas que le permitan capitalizar dicha experiencia
haciéndola autosuficiente en la gestion del conocimiento organizacional.
Asimismo, aun cuando actualmente en el ambito empresarial se acepta al
conocimiento como el recurso estratégico mas importante, muchos lideres de
negocios admiten que hay escasez de métodos efectivos para planear y
administrar la creacion, organizacion, distribucion y utilizacién del conocimiento y
otros bienes intelectuales. Es por ello, que hoy en dia, las organizaciones estan
preocupadas por la constante formacion de sus miembros, y se orientan hacia la
adquisicién de conocimiento y de habilidades técnicas, asi como de medios de
interaccién humana que permitan responder a los desafios de un mercado cada

vez mas competitivo (Ovando, 1999).

1.1.1 La importancia de las organizaciones.

Segun Hall (1996), el analisis organizacional parece tedioso para los

individuos hasta que éstos realmente entienden el papel crucial y central de las



organizaciones, ya que si se entiende a estas, entonces tendran una herramienta
con la cual podran tratar con la realidad a la que se enfrentan. Para éste autor es
importante estudiar las organizaciones porque éstas son un componente
dominante de la sociedad contemporanea, y ademas tienen resultados para cada
nivel de la vida humana. De forma tal, que los individuos, las clases de individuos,
la comunidad y la sociedad se pueden examinar en términos de la forma en que

las organizaciones obtienen resultados para ellos.

En este sentido Lorsch y Morse (1974), resaltan a las organizaciones y al
individuo, y asumen que la forma en que la gente reacciona a su trabajo resulta de
sus propias expectativas y de las caracteristicas de la organizacién que los
emplea. Asimismo, comentan que existen varios estudios donde se muestran las
reacciones de los individuos como empleados de las organizaciones y en donde
dichos andlisis concuerdan en que el trabajo rutinario, repetitivo y aburrido es
enajenante para el individuo. Igualmente, sefalan que las reacciones individuales
al trabajo, revelan que los puestos que proporcionan retos, posibilidad de ascenso
y el uso de capacidades creativas son agradables al grado de esclarecer la mente

y el espiritu.

Aunado a lo anterior, Hage (1974) va mas alla y establece que el
analisis de los individuos en las organizaciones no so6lo debe contemplar factores

como el espiritu de grupo y la satisfaccion en el trabajo, sino que también debe



contemplar los factores econdémicos; ya que éstos son una consideracién
fundamental tanto para la administracion como para el trabajador. Prosigue
diciendo que los individuos tienen un interés econémico en las organizaciones en
las que laboran, debido a que éstas afectan el bienestar econémico tanto de los

trabajadores como de las personas econdmicamente dependientes de ellos.

Por su parte, Pfeffer y Cohen (1984) analizan el resultado que las
organizaciones ofrecen a los individuos en términos de colocacion de logros
dentro del sistema de estratificacion social. De ahi, que sea elemental el
reconocimiento que las organizaciones den a la categoria o clase de individuos ya
que de lo contrario, el centro del proceso de estratificacion quedaria incompleto.
Es decir, dentro de las organizaciones existen diferentes tipos de individuos a los
que se les ve afectado de diferentes formas. De manera tal, que las
organizaciones son los mecanismos de estratificacion que clasifican a sus
miembros en diferentes niveles, y esta relacionado con los lugares de los

individuos en el sistema de estratificacién.

En lo concerniente a la organizacion y a la sociedad; Perrucci y Pilisuk
(1970) consideran que las organizaciones no ofrecen los mismos beneficios para
los individuos y las categorias de individuos, lo mismo es cierto para las
localidades donde operan, ya que la mayoria de las comunidades tiene mas de

una organizacién dominante. Ademas, de que existen comunidades que alientan



la participacién activa del individuo dentro de ellas, si esto hiciera la mayoria de
ellas, éstas estuvieran llenas de organizaciones que estimularan la participaciéon y
la vida social se veria mas enriquecida, y obviamente se obtendrian resultados
benéficos para la sociedad; es decir entre mas vinculos existen mas efectivas son

las organizaciones.

Por otra parte, Perruci y Pilisuk (1970) también comentan que las
organizaciones tienen un fuerte potencial para danar a la sociedad o a sus
integrantes; aun cuando las politicas organizacionales estén disenadas para
brindar beneficios, éstas pueden tener resultados no previstos tanto a corto como
a largo plazo y causar accidentes o ser victimas de accidentes. Por lo que, el
impacto de las organizaciones en las sociedades en que se insertan es fuerte, y su
papel sin precedente en la sociedad contemporanea se basa en el hecho de que
tanto la organizacion moderna, como el individuo son entidades legales, a las que
se les puede responsabilizar por sus acciones. Asi en su sentido mas amplio,
asumen que tanto las organizaciones pueden afectar a la sociedad como éstas a

la organizacion.

A manera de conclusién y de acuerdo con Hall (1994), es evidente que las
organizaciones son participantes activos de la sociedad, ya que estas infieren en
el cambio social. Asimismo, se considera que los cambios organizacionales

internos afectan a la estructura social de dos diferentes maneras: la primera es



mediante el cambio de los patrones de membresia (es decir alteraciones en la
distribucién de tipos de individuos que componen la organizacion). Mientras que la
segunda, hace referencia a la alteracion de patrones de trabajo. De ahi que, la
organizacion puede ser considerada como un agente de cambio exitoso
dependiendo de si es capaz de mantener la dedicacion y de ganar poder en el
sistema. Finalmente, se puede decir que es importante estudiar a las
organizaciones, porque se esta inmerso en un estado organizacional donde las
organizaciones y las redes organizacionales son los principales actores en

eventos de politica nacional.

1.1.2 La naturaleza de las organizaciones.

Aun cuando March y Simon (1981) opinan que es mas facil y seguramente
mas util dar ejemplos de organizaciones formales que definir a estas, sin embargo,
para una mejor comprension del estudio de las mismas se hace necesario
mencionar algunas de las definiciones existentes, tanto tradicionales como
contemporaneas. En las primeras, se menciona la definicibn de Weber y la de
Barnard; mientras que en la segunda categoria quedarian ubicadas las
definiciones de Etzioni, Scott, Hall, y la de Clegg y Dunkerley. En su definicién
Weber (1947) enfatiza el sistema distinguiendo al grupo corporativo de otras
formas de organizacion social, éste involucra una relaciéon social que esta cerrada

o limitada por medio de reglas.....hasta su orden es impuesto por la accion de



individuos especificos cuya funcion regular es la de fungir como jefes o “cabezas”.
Dicha definicién ha servido como base para muchas otras, ya que su enfoque
radica basicamente en los patrones de interaccién legitima entre los miembros

organizacionales en tanto éstos persigan metas y se involucren en actividades.

Mientras que, para Barnard (1938) la organizacién es un sistema de
actividades o fuerzas coordinadas conscientes de dos o mas personas. Para
Barnard, las organizaciones ademas de la comunicacién entre sus miembros,
requieren voluntad para contribuir y un propésito comun entre ellos. Asimismo,
destaca el papel de los miembros del sistema, ya que son estos los que deben
comunicarse, ser motivados y tomar decisiones. Ahora bien, dentro de las
definiciones contemporaneas, Etzioni (1979) considera a las organizaciones como
unidades sociales construidas y reconstruidas de forma deliberada para buscar

metas especificas.

Scott (1981), por su parte, agrega elementos adicionales a dicha definicion
y considera a las organizaciones como colectividades que se han establecido para
la consecucién de objetivos relativamente especificos a partir de una base mas o
menos continua. Donde, ademas de la idea de comunidad y de especificidad de
metas, las organizaciones tienen otras caracteristicas distintivas las cuales

incluyen la idea de fronteras relativamente fijas, un orden normativo, niveles de



autoridad, un sistema de comunicacion e incentivos que permite que varios tipos

de participantes trabajen juntos en la consecucion de metas comunes.

Cabe destacar que la anterior conceptualizacion de Scott (1981) se
considera la mas desarrollada, dado que su contribucion mas importante es la de
haber incluido la idea de fronteras organizacionales que sugieren la existencia de
algo mas fuera de la organizacién, nocion que en cierta manera incluye al medio
ambiente; y de acuerdo a ello, las organizaciones tiene ambientes fisicos vy
sociales, donde el primero, se refiere a la caracteristicas que prevalecen en el
lugar en que esta situada la organizacién y como ésta se ve afectada por su
ambiente. Mientras que, el segundo (el ambiente social) contempla que hay
competidores reguladores y otras fuentes de presion y oportunidades para las

organizaciones.

Con fundamento en las anteriores definiciones de organizacién, es que se
construye la siguiente definicion contemporanea: “Una organizacion es una
colectividad con una frontera relativamente identificable, un orden normativo,
niveles de autoridad, sistemas de comunicacién y de coordinacién de membresias.
Dicha colectividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra en
actividades (que por lo general, tienen resultados para los miembros de la
organizacién, la organizacidon misma y la sociedad en general) que se relacionan

con un conjunto de metas”. De ahi, que Clegg y Dunkerley (1980) infieran que las



organizaciones adquieren una existencia real para la gente que esta orientada a la

mismas desde el hecho que éstas tienen poder y resultados sobre los individuos.

A manera de conclusién se cita a Hall (1996), para quién las organizaciones
son reales en la medida en que los factores estrictamente organizacionales son
responsables del comportamiento de los individuos durante el tiempo que estos
permanecen dentro de las organizaciones. Pero independientemente de que estas
tengan una existencia en si mismas, por encima y mas alla del comportamiento y
desempefno de los individuos dentro de ellas, esta el hecho de que las
organizaciones perduren en el tiempo y reemplacen a sus miembros, mismo que
sugiere que éstas son capaces de actuar por si mismas y que no son

dependientes de individuos particulares.

1.1.3 El capital intelectual.

El concepto de capital intelectual se ha incorporado en los ultimos afnos
tanto al mundo académico como al empresarial para definir “la combinacién de
activos intangibles que permiten funcionar a la empresa”. En la era de la
informacion, dichas aportaciones intangibles se entienden como el principal activo
de las empresas del tercer milenio, en las cuales, los nuevos patrones ligados a la
competitividad organizativa se vinculan con factores clave como la capacidad de

respuesta, la agilidad y la flexibilidad. Aspectos que dejan atras los planteamientos



estructurales, convergiendo hacia enfoques basados en el comportamiento y
centrados en la capacidad de gestién que otorgan una gran importancia a los

activos de naturaleza intangible (Brooking, 1997).

Sin embrago, para comprender el contexto que abarca el término “capital
intelectual” se debe de considerar algunas definiciones y descripciones realizadas
por algunos especialistas en el tema. Es asi, como Stewart (1999) haciendo
referencia a los activos intangibles define el capital intelectual “como la suma de lo
que saben todos en una compania, lo cual genera una linea de competitividad
para la misma”. Dicho concepto, concibe al capital intelectual como material
intelectual, conocimiento, informacién, propiedad intelectual, y experiencia, que
puede utilizarse para crear valor. Asimismo, afirma que en la nueva era de la
informacioén, la riqueza es producto del conocimiento; y que éste, y la informacién
se han convertido en las materias primas fundamentales y mas importantes de la

nueva economia.

Mayo y Sieber (2000) son mas explicitos e incorporan en su definicién la
explotacion de las necesidades del mercado: “son los recursos no financieros los
que permiten generar respuestas a las necesidades de mercado y ayudan a
explotarlas”. Asimismo, dividen dichos recursos en tres categorias: capital
humano, capital estructural y capital relacional (Ver fig. 1.1). Donde el capital

humano son las capacidades individuales como el talento, la agilidad intelectual, la



motivacion, el conocimiento y la experiencia del recurso humano de una
compania; el cual esta representado por la fuerza laboral y el conocimiento que
ésta posee acerca del negocio. También incluye la cultura, los valores y la filosofia

de la empresa.

Mientras que el capital estructural, es la capacidad organizacional que
sostiene al capital humano, y se conforma principalmente por activos de propiedad
intelectual, como las marcas registradas, patentes y derechos de autor; la
infraestructura de los sistemas fisicos utilizados para almacenar y transmitir el
capital intelectual, asi como la calidad y alcance de los sistemas de informacién y
bases de datos; la imagen de la empresa, los conceptos organizacionales y la
documentacion. Por su parte, el capital relacional, se refiere a la relacién cliente-
empresa durante la cual el capital intelectual se transforma en dinero. Algunos
autores amplian la definicién de este tipo de capital y lo llaman capital de clientes;
ya que bajo esta acepcién no solamente se consideran las relaciones de la
empresa con sus clientes sino que se incluye ademas la relacion de la empresa

con sus proveedores y con otras empresas (Mayo y Sieber, 2000).



Valor de Mercado

Capital Contable Capital Intelectual
Capital Capital Capital
Humano Estructural Relacional

Fig. 1.1) Descomposicion del capital Intelectual. Fuente: Mayo y Sieber (2000).

Por otra parte, Edvinsson (1996) presenta el concepto de capital intelectual
metaféricamente hablando mediante la utilizacién de la “metafora del arbol”, donde
compara a la corporacion con un arbol, el cual tiene una parte visible que son los
frutos y las hojas; y otra parte oculta, las raices. Si solamente se preocupase de
las frutas, el arbol puede morir, pues para que el arbol crezca y continie dando
frutos, es necesario que las raices estén sanas y nutridas. Esto es valido para las
empresas, ya que si sbélo nos concentramos en los frutos (los resultados
financieros) e ignoramos los valores ocultos (las raices), la compania no subsistira
en el largo plazo. Para Euroforum (1998), dicha metafora hace referencia a que el
capital intelectual se define como el conjunto de activos intangibles de una
organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados contables
tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el

futuro.



Finalmente, Dierkes, Antal, Child y Nonaka (2001), consideran que el capital
intelectual es la interaccion como sistema de los tres tipos de capital mencionados
anteriormente (el capital humano, el estructural y el relacional); el cual se ve
reflejado en el conocimiento y la capacidad de conocer que posee una colectividad
social como lo es la empresa. En dicha definicion se ven reflejados todos los
conocimientos explicitos o tacitos que posee la organizacién y que generan un
valor econémico para la misma. Ademas, dichos autores precisan que la medicion
y control del capital intelectual se basa en factores tales como: la estrategia, la
cultura y las metas de la organizacioén; y consideran que, los conocimientos de los
personajes clave de la empresa, la satisfaccion de los empleados, el know-how de
la empresa, la satisfaccién de los clientes, etc., son activos que explican una
buena parte de la valoracion que el mercado concede a una organizacion y que,

sin embargo, no son recogidos en el valor contable de la misma.

A manera de conclusidbn se puede decir que la tarea de gestionar el
conocimiento es altamente operativa y se centra principalmente en operar y
controlar todas las actividades relacionadas con la accion de facilitar el
conocimiento, tales como su creacidn, captura, transferencia y utilizacion. Sin
embargo, ambos componentes se encuentran relacionados entre si, y convergen
con el aprendizaje a través de un tercer elemento como lo es la estrategia de la

organizacion (Bueno, 2002).



1.1.4 El valor de las organizaciones.

Por lo que respecta al valor de las organizaciones, es evidente que existe
un capital que nadie se preocupa por medir y del que nadie informa dentro de la
organizacion, pero que sin lugar a dudas tiene un valor real. Identificar y medir los
activos intangibles derivados del capital intelectual tiene como objeto convertir en
visible el activo que genera valor en la organizacibn y que impacta
significativamente su valor de mercado. Antes de pasar a definir el valor de una
organizacion se debe dejar en claro el significado de la palabra “valor”, el cual
desde el punto de vista de los accionistas se puede definir como el valor monetario

de las acciones de una empresa (Ver fig. 1.2).

Valor de Mercado e Numero de Acciones X Valor de la Accion.

Fig. 1.2) Valor de mercado de las empresas. Fuente: Elaboracion propia.

Dada la anterior definicion, es posible que algunas personas consideren
que el valor de mercado de una empresa esté fuera de los valores reales (valor
contable o valor en libros) debido a la volatilidad de los precios de las acciones,

pero es interesante que pese a tal volatilidad, el valor de dichas empresas esté



muy por arriba de su valor contable (Gomez, 2005). Bajo esta situacién es
interesante citar algunos casos concretos, definidos por opciones de negocio: La
Empresa Internacional IBM compré a Lotus en un precio de 3500 millones de
dolares en un momento en que su valor contable era de 500 millones de délares;
Yahoo en la actualidad presenta un valor de mercado de 33000 millones de
dolares en contraste con su valor contable de 1470 millones de délares (Porter,

2000).

En dichos casos, debe entenderse el objetivo de las decisiones financieras:
En el caso de IBM y Lotus, la transaccion destaca el valor potencial y/o clave con
respecto a negocios futuros; légicamente estas transacciones no intentan adquirir
sblo activos tangibles, sino mas bien, los activos intangibles asociados a los
productos, licencias, proyectos en cursos y las capacidades de las personas. El
modelo utilizado por Price Water House Coopers define el valor de las
organizaciones de la manera mostrada en la fig. 1.3. Donde, el valor de mercado
esta dado como ya se dijo anteriormente por el producto del nimero de acciones y
el valor de cada accién. Asimismo, por activos tangibles entiéndase a los activos
medidos de acuerdo a los principios contables generalmente aceptados y que
aparecen en los balances anuales, y por tanto, constituyen el capital contable de la
empresa. Mientras que, los activos intangibles son todos aquellos recursos

asociados al capital intelectual (Macucci, 2000).



De acuerdo con Sveiby (1997) y con lo mostrado en la fig. 1.3, se observa
que el capital intelectual ayuda a explicar la diferencia entre el valor de mercado y
el valor en libros de la empresa. Dado que el capital intelectual no se incluye en
los estados financieros, el valor de mercado de la empresa se puede interpretar

como un reflejo directo del balance invisible.

Valor de Mercado Activos Tangibles + Activos Intangibles

Fig. 1.3) Descomposicion del valor de mercado de las empresas. Fuente: Macucci (2000).

1.1.5 La organizacion capaz de aprender.

Este tipo de organizaciones se conocen bajo diversos nombres todos ellos
intercambiables (organizaciones capaces de aprender, organizaciones pensantes,
organizaciones inteligentes), y en la presente investigacion se utiliza para hacer
referencia a las organizaciones contemporaneas con auténtica capacidad de
aprendizaje, cuyo significado basico segun Senge (1990) es el de una
organizacion que expande continuamente su capacidad de aprender para crear su
futuro. Este tipo de organizacién no se conforma con sobrevivir, ya que si bien el
aprendizaje para la supervivencia (aprendizaje adaptativo) resulta necesario e

importante, en las organizaciones inteligentes se conjuga el aprendizaje adaptativo



con el aprendizaje generativo, desembocando en un aprendizaje que aumenta la

capacidad creativa.

En este mismo tenor, es que Mayo y Lank (1994) conceptualizan a la
organizacion inteligente como “una organizacion que aprovecha toda la fuerza
intelectual, los conocimientos y la experiencia de que dispone para evolucionar
continuamente en beneficio de todos sus stakeholders (actores)”. Sin embargo,
Handy (1992) y Rubinstein y Firstenberg (2001) mas que definirlas nos dan su
propia vision de las organizaciones que aprenden. Es asi como para Handy,
dichas organizaciones continuaran desafiando al saber convencional y seran
organizaciones de consentimiento, no de control; capaces de conservar un espiritu
de conjunto pese a su tamafno y a sus sedes mas alejadas; cometeran muchos
errores, pero habran aprendido de los mismos antes que otros descubran que
sucedieron; y veran al aprendizaje no como una confesién de ignorancia sino

como la Unica forma de vivir.

Por dltimo, se cita la definicion de Rubinstein y Firstenberg (2001), la cual
es una definicibn muy completa y se refieren a las organizaciones capaces de
aprender bajo el titulo de organizacién pensante, y comparan a éstas con un
organismo, ya que una organizacion que vive a partir de las ideas y el compromiso

de su gente es un organismo. Asimismo, para dichos autores, la organizacién



pensante florece sobre la base de un comportamiento dedicado y comprometido,
que viene de percepciones compartidas, metas comunes, el compromiso de
adecuarse a los objetivos de la organizacién y un esfuerzo incesante en pro del
perfeccionamiento. La organizaciéon pensante equilibra el caos y el orden con una
gran tolerancia ante los errores como una oportunidad de aprender y desarrollar
una diversidad de respuestas, planeadas y no planeadas, para enfrentar la
incertidumbre a medida que el futuro se desarrolla se convierte en un presente no

anticipado.

DiBella y Nevis (1998) comentan que las orientaciones de aprendizaje
representan las practicas mediante las cuales se adquiere, disemina o se usa el
conocimiento, y se definen en términos de diferentes puntos de vista que
representan un proceso de aprendizaje critico. Como elementos descriptivos, son
representadas como parejas de contrastes situadas a lo largo de una continuidad.
Donde un punto de vista esta representado por una posicion extrema en dicha
continuidad, en la cual el aprendizaje ocurre a lo largo de la misma. Es importante
comentar que no existe una posicién correcta o incorrecta a todo lo largo del
continum y las organizaciones pueden usar una mezcla de ambos puntos de vista,
aunque pueden tener una cierta preferencia. Por ejemplo, nuestros datos revelan
que para diseminar el conocimiento internamente las organizaciones utilizan

multiples fuentes.



De esta manera, algunas organizaciones adquieren el conocimiento de su
medio ambiente externo; mientras que otras generan internamente su
conocimiento, sin faltar las que utilizan ambas orientaciones en diferentes
combinaciones de los mismos. Por ejemplo, Electricité de France (EDF) adquiere
una cantidad significativa de conocimiento internamente de su administracion de
cincuenta y seis plantas nucleares de disefio similar. El conocimiento adquirido por
operar estas plantas es usado para hacer correcciones y desarrollar lecciones
acerca de como mejorar el desempeno. Sin embargo, la EDF actualmente
adquiere conocimiento acerca del desempeno de plantas nucleares diseminadas
en todo el mundo a través de la Agencia de Energia Atdmica Internacional. Dicha
fuente de conocimiento complementa las fuentes internas de EDF; Por lo tanto, en
lo que se refiere a EDF no es suficiente decir que su fuente de conocimiento es
interna o externa, ya que es una combinacién de ambas, y esto puede ser
representado por una continuidad de “extremadamente interno” a

“extremadamente externo” (DiBella y Nevis,1998).

A este respecto, Senge (1990) en su obra “la quinta disciplina” aborda las
siete barreras que impiden o dificultan el aprendizaje organizacional (ver cuadro
1.1). Asimismo, opina que dichas barreras existen debido a las formas
fundamentales y conflictivas en las que los individuos han sido entrenados para
pensar y actuar en la soluciéon de problemas organizacionales. Y va mas alla al

afirmar que las organizaciones no aprenden porque las personas que laboran en



ellas no ven como impactan en el producto final las consecuencias de sus
decisiones. Sin embargo, explicita que dichos problemas de aprendizaje no son

nuevos y que pueden ser corregidos a través de las disciplinas que conforman el

pensamiento sistémico (ver cuadro 1.2).

Barrera

Descripcion

1. La idea de que “yo soy mi puesto de trabajo”.

Cuando las personas de una organizacién se concentran
Unicamente en su puesto, no sienten mayor responsabilidad
por los resultados que se generan cuando interactdan todas
las partes.

2. “El enemigo externo”.

Es un subproducto de “yo soy mi puesto de trabajo”. Existe
una falta de conciencia de que nuestros propios actos
trascienden a toda la organizacién. Cuando nuestros actos
nos perjudican se tiende a incurrir en el error de pensar que
estos nuevos problemas tienen un origen externo.

3. La ilusion de ser proactivos: anticiparse y resolver los
problemas.

Con frecuencia la proactividad es solamente reactividad
disfrazada, ya que si nos volvemos mas agresivos para
luchar contra el “enemigo externo”, estamos reaccionando,
no importa como lo llamemos. La verdadera proactividad
surge de ver cémo se intensifican nuestros propios
problemas. Es un producto de nuestro modo de pensar, no
de nuestro estado emocional.

4. La fijacién exclusiva en hechos inmediatos.

- La preocupacion por los hechos dominan las
deliberaciones empresariales e impiden ver y comprender
los aspectos de fondo.

- Las amenazas de la empresa no proceden de hechos
repentinos sino de procesos lentos y graduales.

-El aprendizaje generativo no se puede sostener en una
organizacién si el pensamiento de sus personas esta
dominado por hechos inmediatos.

5. La mala adaptacién a amenazas crecientes.

La capacidad de visualizar los procesos lentos y graduales
que normalmente encierran mayores amenazas, exige
prestar atencién no sélo a lo evidente sino a lo sutil.

6. La ilusién de que “se aprende con la experiencia”.

- La experiencia directa constituye un potente medio de
aprendizaje siempre que visualicemos las consecuencias
de ese acto y existe margen para el aprendizaje por ensayo
y error.

- Pero en algunas decisiones ese margen no existe; no se
puede experimentar directamente las consecuencias de
numerosas decisiones muy importantes; en las empresas
las decisiones mas criticas tienen consecuencias en todo el
sistema y se extienden durante afos o décadas.

- Los problemas mas importantes y mas complejos que
trascienden los limites funcionales no se analizan.

7. El mito del equipo administrativo.

- Estos equipos pueden funcionar muy bien ante problemas
cotidianos y urgentes pero ante problemas complejos y que
representan grandes amenazas, el espiritu de equipo
desaparece.

- La mayoria de los managers consideran la indagacién
colectiva como una amenaza y las empresas refuerzan
estas situaciones, recompensando a las personas que
saben defender sus puntos de vista pero no indagar en los




problemas complejos.

- Ante la incertidumbre o la ignorancia las personas
protegen el reto de hacerlas manifiestas. Este proceso
bloquea la comprensién de lo que nos amenaza. La
consecuencia es lo que Argyris denomina como
“‘incompetencia cualificada”, equipos llenos de gente
increiblemente apta para cerrarse al aprendizaje.

Cuadro 1.1) Barreras que inhiben el aprendizaje organizacional. Fuente: Elaboracion propia con base en Senge
(1990).

Disciplina Descripcion

1. Dominio Personal. - Permite aclarar y profundizar constantemente nuestra
vision personal. Es una piedra angular de la organizacién
inteligente.

- El afén y la capacidad de aprender de una organizacion
no puede ser mayor que la de sus miembros.

- Sin embargo, muchas organizaciones no promueven el
desarrollo de sus integrantes y esto genera un gran
derroche de recursos.

2. Modelos Mentales. - Se trata de la capacidad de extraer nuestras imagenes
internas del mundo, examinarlas y abrirlas a la influencia de
los demas.

- Son supuestos profundamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro
modo de comprender el mundo y actuar.

- Los modelos mentales de conducta empresarial también
estan profundamente arraigados. Muchas percepciones
acerca de nuevos mercados, o determinadas practicas
organizativas, no se aplican porque entran en conflicto con
modelos mentales tacitos arraigados.

3. Visién compartida. - La practica de la vision compartida supone aptitudes para
configurar “visiones del futuro” compartidas y que propicien
un verdadero compromiso y no un mero acatamiento.

- Cuando esta disciplina se domina, los lideres aprenden
que es contraproducente tratar simplemente de imponer
una determinada vision, por sincera ésta que sea.

4. Aprendizaje en equipo. - La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el
dialogo.

- La capacidad de los miembros del equipo para
“abandonar los supuestos” e ingresar en un auténtico
“pensamiento conjunto”.

- El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad
fundamental de aprendizaje en las organizaciones
modernas no es el individuo sino el equipo y, si los equipos
no aprenden, la organizacién no puede aprender.

5. El pensamiento sistémico “la quinta disciplina”. - Es la disciplina que integra a las restantes, fusionandolas
en un conjunto coherente de teoria y practica. Por eso se le
denomina la quinta disciplina.

- El pensamiento sistémico viene a establecer que el todo
puede superar la suma de las partes pero necesita enfatizar
cada una de las restantes disciplinas. Por ello, si no se
implementa una orientacion sistémica, no hay motivos para
examinar como se interrelacionan las disciplinas.

Cuadro 1.2) El pensamiento sistémico. Fuente: Elaboracion propia con base en Senge (1990).

1.1.6 La organizacion publica paraestatal.




Dado que la organizacion objeto de estudio es la Comision Federal de
Electricidad (CFE, de aqui en adelante), misma que por la naturaleza de sus fines
esta catalogada como organizacién publica paraestatal, se hace imprescindible
hacer un rapido bosquejo del surgimiento de este tipo de empresas. Aun cuando
en la literatura sobre empresa publica existe una amplia variedad de definiciones y
acepciones de la misma, por lo general, todas ellas tienden a sefalar, en primer
término, la propiedad parcial o total del capital por parte del estado; y en segundo
término, que esta participaciéon esta fundamentada en un fin especifico. En este
sentido, aun y cuando Ramirez (1999) reconoce que hablar de empresas publicas
es un tema muy amplio, las define como entidades creadas por el estado con
personalidad juridica, patrimonio y regimenes juridicos propios para prestar

servicios publicos a la ciudadania.

Por lo que respecta al tipo de empresa publica denominado “empresa
paraestatal”, Gomez (2005) establece que durante el periodo de 1970 a 1982 se
incrementd la creacién de empresas publicas, por lo que, para darle una impulso
en la economia a la actividad publica se estableci6 una politica de fomento
industrial y de canalizacion de subsidios publicos. Hasta este periodo la
participacion gubernamental en la economia habia sido politica y legalmente

cuestionada de manera pasiva por carecer de un fundamento constitucional



expreso que permitiera al gobierno federal participar activamente y hasta en forma

econémicamente monopdlica en la economia nacional.

No obstante, ante el crecimiento de la participacion oficial en la vida
econdmica nacional, en diciembre de 1976,a su arribo al poder ejecutivo, el
presidente José Loépez Portillo propuso un paquete de leyes administrativas
encabezadas por una nueva ley organica de la administracién publica federal, para
regular con mayor puntualidad, principalmente la estructura del aparato
administrativo del ejecutivo federal, reconociendo y regulando con mayor
puntualidad, la existencia de un sector de la administracién publica federal, al que
se denomindé “Administracién publica federal paraestatal” que adicionado a la
tradicional administracion publica centralizada, ofrecia un nuevo perfil, al menos

en la estructura, al poder ejecutivo federal (Gémez, 2005).

1.1.6.1 La distincién entre la organizacion privada y publica.

Para Harmon y Mayer (1999), la tradicional minimizacién entre lo publico y
lo privado por parte de los estudiosos de la sociologia y la administracion de
empresas, dio lugar a la teoria genérica de la organizacioén; la cual entre otras, se
debe a la separacién que la ciencia hace de los hechos y los valores. De ahi que

dicha teoria en términos muy generales ha dependido de constructores teoricos y



enfoques metodoldgicos que pretenden ayudar a explicar los aspectos
estructurales y modos de practica comunes a todas las organizaciones en general,
con independencia del tiempo, el lugar y, muy especialmente, del contexto social y

politico.

Es asi como la idea de que la administracién y la politica son actividades
l6gicas y normativamente separadas sirvio como fundamento a la temprana
ortodoxia de la administracién publica, la cual a principios de la década de los
cuarentas fue tratada de demoler por Simon (1976). Sin embargo, al fundamentar
su perspectiva general de la teoria de las organizaciones sobre la separaciéon
l6gico-positivista del hecho y el valor, lo que sostuvo en realidad fue una de las
principales creencias de dicha ortodoxia. Es asi, como su confianza en que las
organizaciones, fuesen publicas o privadas, podian estudiarse cientificamente, se
bas6 en la suposicion de que las cuestiones de valor politico podian y debian
excluirse de tal empresa y que, una vez excluidas, el analisis cientifico descubriria
toda conducta organizacional que fuera constante en todos los medios

organizacionales, fuesen publicos o privados.

Sin embargo, en esa misma época surge una nueva corriente de
pensamiento representada por Appleby, Dahl y Dwight, que intenta establecer la
distincion entre lo publico y lo privado como idea de gran importancia en el estudio

de la administracién publica. Segun Appleby (1978), la administraciéon publica



consiste en disefar politicas, ya que argumentaba que el gobierno es distinto de
los negocios, en razén del alcance y del impacto de sus decisiones, el hecho de su
responsabilidad publica y su caracter esencialmente politico mas que racional, las
exigencias mas severas de la responsabilidad legal, la mayor dificultad para medir
las consecuencias de las metas, la naturaleza plural y mas publica de la toma de
decisiones y el hecho de que atienden las necesidades publicas principalmente a
través de fuerzas ajenas al mercado, sin olvidar su acento distintivo que se centra

en el servicio y no en las ganancias.

1.2 DIFERENTES ENFOQUES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO.

El enfoque de la gestidn del conocimiento recientemente ha resurgido
como una perspectiva dominante que puede ser utilizada para explicar las
dinamicas competitivas de los entornos cambiantes de la década de los noventa.
Dicha perspectiva basada en los recursos ve a la empresa como un portafolio de
competencias, las cuales son la fuente de ventajas competitivas sostenibles y
residen en las competencias distintivas de la empresa y en su habilidad para
obtener beneficios de las mismas (Knuden, 1995). De acuerdo con Porter (1985),
es a través de la direccidn estratégica que se puede pasar de una orientacién
producto-mercado (donde las empresas y sus productos deben posicionarse con
relacion a su mercado y a sus competidores), a un contexto en el cual las
empresas operan en entornos globales y donde se acelera el cambio tecnoldgico.

En este nuevo contexto el enfoque producto-mercado encuentra limitaciones



practicas por lo que actualmente existe un interés hacia los recursos internos de la

propia empresa, especificamente hacia los recursos humanos.

1.2.1 Enfoque basado en los recursos de la empresa.

Segun Knuden (1995) la perspectiva basada en los recursos de la empresa
fue desarrollada por Penrose. Dicho enfoque asegura que la heterogeneidad entre
las empresas pueda ser explicada por el hecho de que cada empresa, a través de
su ciclo de vida, acumula un conocimiento propio e idiosincrasico, que determina
la capacidad de la empresa para explotar y combinar todos los recursos para la
produccién especifica de sus productos y servicios. Es la heterogeneidad y no la
homogeneidad de los productos y servicios disponibles o potencialmente
disponibles lo que da a cada empresa su caracter unico. No solamente el personal
de la empresa es el que puede prestar una variedad heterogénea de servicios
unicos, sino también los recursos materiales de las empresas pueden ser
utilizados en diferentes formas, lo cual significa que pueden proveer diferentes

clases de servicios.

Por su parte, Dierckx y Cool (1989) hacen una diferenciacion entre los
stock’s y los flujos de recursos y discuten que los activos estratégicos, o sea
aquellos que son necesarios para contar con una ventaja sostenible, deben ser

desarrollados internamente y por tanto, no pueden ser comprados en el mercado.



Mientras que, Amit y Shoemaker (1993) describen el proceso a través del cual se
desarrollan dichos recursos y relatan como los administradores con racionalidad
limitada toman decisiones imperfectas y discrecionales a lo largo del tiempo,

culminando en un conjunto dado de capacidades organizativas.

Asi pues, el enfoque basado en los recursos y capacidades sugiere que los
recursos que posee una empresa son mas importantes que la manera en que esta
estructurada la industria a la que pertenece (Schendel, 1994). Para este enfoque
estratégico, la ventaja competitiva de la empresa puede ser obtenida a través de
las formas en que la organizacion configure y administre sus recursos internos
que, cada vez mas, seran una mayor fuente de ventaja-diferencia entre las
empresas. Segun este enfoque, los diferentes desempenos en la empresa son el
resultado de diferencias en la eficiencia mas que diferencias en el poder de

mercado.

Es asi como, el conocimiento puede ser una fuente de ventaja competitiva
sostenible y se fundamenta en dos propiedades importantes: primera, que esta
basado en la experiencia acumulada mas que en la tarea, lo cual implica que
contiene una gran cantidad de conocimiento tacito, lo que dificulta tanto su
transferencia como su imitacién por parte de los competidores; segunda, que no
radica Unicamente en los individuos, sino en la forma en que estos interactuan

entre si. Esto es lo que Coleman ha descrito como “capital social”, el cual resulta



del trabajo en equipo en el que sus miembros poseen diferentes recursos de la

organizacion (Foss, Knuden y Montgomery, 1995).

1.2.2 Enfoque basado en las capacidades dinamicas de la empresa.

Teece y Pisano (1994), utilizan el término "capacidades dinamicas" para
referirse a la habilidad de la empresa para usar sus capacidades especificas
existentes para desarrollar otras capacidades nuevas. Asimismo, este tipo de
capacidades provee a una empresa de las bases para lograr una ventaja
sostenida en el tiempo, por lo que, la capacidad dindmica para crear nuevo
conocimiento puede adquirirse a través del conocimiento acumulado o por el
aprendizaje en accibén; asi como, por la habilidad para integrar el conocimiento que
reside tanto fuera como dentro de los limites de una organizacién. Por otra parte,
para Rubio y Casadesus (1999) la creacién de capacidades no es simplemente
una forma de reunir un conjunto de recursos, sino que, implica patrones complejos
de coordinacion entre las personas, y entre éstas y otros recursos (tales como, las

tecnologias de la informacién, etc.).

Es asi, como la definicibn de “capacidades dinamicas” como fuente de
ventaja competitiva sostenible se centra en dos aspectos. Por un lado, el término
"dinamico" se refiere al caracter cambiante del entorno y a la respuesta de ciertas

estrategias, la cual es necesaria cuando el tiempo es critico, el ritmo de innovacién



se acelera y la naturaleza de la competencia y los mercados futuros sean dificiles
de determinar. Mientras que, el término "capacidad" enfatiza el papel principal de
la direccidn estratégica para adaptar, integrar y reconfigurar apropiadamente las
habilidades internas y externas, los recursos y las competencias funcionales hacia
el entorno cambiante. Por lo tanto, para una conversién efectiva es cada vez mas
necesario centrarse en formas propias de hacer funcionar a la organizacioén, ya
que dichas capacidades dinamicas siempre tienen su raiz en las personas, que
son quienes las desarrollan y las aplican basandose en lo que saben. De ahi que
las capacidades de la empresa necesitan ser comprendidas no en términos de
balances financieros, sino en términos tanto de estructuras organizativas como de
procesos administrativos que apoyen la actividad productiva (Teece y Pisano,

1994).

1.3 TEORIA EVOLUCIONISTA.

La teoria evolucionista de Nelson y Winter (1982), describe a la empresa
como una entidad histérica porque su conocimiento productivo es el resultado de
un proceso de aprendizaje endégeno basado en la experiencia. Segun Knuden
(1995), para comprender la conducta presente de la empresa, se necesita
reconstruir la acumulacién de sus capacidades, para lo cual, Dosi, Teece y Winter
(1992) sugieren que lo mejor es fortalecer la coherencia entre las actividades

nuevas y las ya existentes, ya que de no ser asi, la estructura del conocimiento



corre el riesgo de ser fragmentada, lo que a largo plazo minaria su capacidad de

innovacion.

De ahi que para March (1994), la teoria evolucionista concibe a la empresa
como un conjunto de doctrinas que contienen y trasmiten conocimiento
idiosincrasico en relacién con la forma en que diversas actividades dentro de la
empresa deben ser realizadas. La evolucion de la empresa, como la de cualquier
organismo, depende profundamente del modo en el cual el presente es residuo del
pasado a través de las experiencias vividas por los procesos de aprendizaje y las
rutinas organizativas. Por lo que, el aporte fundamental de esta teoria, en el
desarrollo del presente estudio, es la nocion del proceso de aprendizaje basado en

la experiencia y la reproduccién de una rutina organizativa.

1.3.1 Reproduccion de rutinas organizacionales.

Nelson y Winter (1982), acufiaron el término “rutina organizativa” para
referirse a un modelo de actividades regulares imprevisibles que esta constituido
por una secuencia de acciones individuales coordinadas, éste tipo de rutinas
constituye el fundamento de las capacidades organizativas. Asimismo, las rutinas
son los factores determinantes de las capacidades organizativas y son claramente
clasificadas como recursos, mismos que son requisito para el desempefo de la

mayoria de las mismas. Por otra parte, el conocimiento en que se basa una rutina



se vera incorporado en la medida en que se asocien los capitales; humano, fisico
y organizativo de la empresa. Segun Veciana (1999), a nivel operativo, las rutinas
organizativas pueden ser consideradas como una red de relaciones coordinadas
que se conectan a recursos especificos de la empresa y se refieren a los modos
de comportamiento cotidianos impredecibles en las empresas, quienes son

depositarios de los conocimientos y habilidades de la organizacién.

Segun Winter (1995), cuando una rutina se aplica en mas de un area de
trabajo de la empresa, se puede decir que ésta ha sido reproducida o transferida.
La reproduccién de rutinas es importante en la presente investigacién, ya que es la
principal forma en que las empresas pueden obtener mayores beneficios a partir
de los activos ya existentes. Si las capacidades organizativas estan incorporadas
en las rutinas, entonces la forma en que una empresa diseiie, implemente vy
reproduzca estas es una faceta central del aprendizaje dentro de la organizacion,
y es precisamente uno de los puntos centrales de éste estudio. Asimismo la
reproducciéon de las rutinas requiere apoyo del conjunto de recursos propios
existentes en la empresa, este requerimiento aumenta cuando el conocimiento
productivo no estd completamente codificado y los inputs de mano de obra
disponibles en el mercado no dominan la coordinacién de la informacién especifica

de una rutina en particular.



Por otra parte, la ventaja de una rutina es particularmente significativa
cuando involucra habilidades tacitas o cuenta con cierta resistencia a la
codificacion. Ya que, si gran parte del conocimiento es tacito y esta incorporado en
las personas, su potencial de renta para la empresa esta limitado a sus altos
costos de reproduccién y la inhabilidad de la empresa para apropiarse de su valor.
Como Kogut y Zander (1992) reconocen en su “paradoja de la reproduccién”, la
codificacion del conocimiento requerido para la reproduccion interna puede facilitar
la imitacion por parte de otras empresas. Sin embargo, el reto estd en construir
barreras a la imitacién externa a través de la conexion de los sistemas internos de
la empresa con el conocimiento que no puede ser reproducido por personas
externas. Asimismo, otro reto es convertir el conocimiento codificado en rutinas
organizativas para que operen a un nivel tacito dentro de la empresa, lo que

requerira la socializacién y la integracién cultural en la organizacion.

1.4 ASPECTOS TEORICOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO.

La gestidén del conocimiento es un area relativamente nueva, y debido a ello
se pueden encontrar muchas definiciones y estudios desde diferentes
perspectivas; sin embargo, todos los estudios concuerdan en que es fundamental
para la organizacion estar consciente de lo importante que es gestionar el

conocimiento para obtener ventajas competitivas. Las companias, al igual que los



individuos, compiten sobre las bases de su habilidad para crear y utilizar el
conocimiento; por lo cual, gestionar el conocimiento es tan importante como
administrar las finanzas (Leonard, 1995). En este sentido, para Peluffo y Catalan
(2002) la gestion del conocimiento “es una disciplina emergente que tiene como
objetivo generar, compartir y utilizar el conocimiento tacito y explicito existente en
un determinado espacio, para dar respuestas a las necesidades de los individuos
y al desarrollo de las comunidades”.

Otra forma de entender la gestion del conocimiento en una organizaciéon
alude a la idea de proceso, en el que interviene la planificacion y el seguimiento de
una estrategia de creacién, construccién, adquisicién, asimilacion, transformacion,
socializacion, divulgacién, clasificacion, conservacion y expresion del conocimiento
en tangibles e intangibles. En este sentido, para Arraez (2003) la gestion del
conocimiento involucra dos aspectos relevantes, por una parte la idea de gestién
indica de algun modo, la organizacion, la planificacion, la direccidén y el control de
procesos para conformar o disponer de ciertos objetivos; mientras que por otra, al
hablar de conocimiento se pone de manifiesto que una organizacién, como
cualquier ser humano, esta sometida a una dinamica en la que, tanto del interior
como del exterior mismo, capta o percibe informacién, la reconoce, organiza,
almacena, analiza, evalia y emite una respuesta al exterior basada en dicha
informacion y englobada en el total de informacion almacenada procurando un

resultado.



1.4.1 Acepcién del conocimiento desde sus diferentes perspectivas.

La empresa moderna opera en la actualidad en una economia basada en
el conocimiento dentro de la sociedad de la informacion, sin embargo la definicion
del término “conocimiento” aun no ha sido expresada claramente para entender
estos conceptos. Es por ello, que debido a la variedad de visiones existentes a la
hora de establecer una definicion practica del término, es necesario realizar un

analisis objetivo de ellas desde diversas perspectivas (Ponjuan, 1998).

1.4.1.1 La perspectiva filosofica.

La real academia espafiola (1993) define “conocimiento” como “accion vy
efecto de conocer”, donde “conocer” se define como “averiguar por el ejercicio de
las facultades intelectuales sobre la naturaleza, cualidades y relaciones de las
cosas”. Para la filosofia, el término “conocimiento” ha ocupado un lugar importante
dentro del trabajo de muchos pensadores a través de la historia, tales como
Platon, Aristételes, Santo Tomas de Aquino, René Descartes, Emmanuel Kant,
Hegel, Marx, Nietsche, Martin Heidegger, Jean-Paul Sastre, entre otros. Sin

embargo, la definicion del término “conocimiento” esta lejos de ser Unica y precisa.

Segun Nonaka y Takeuchi (1995), para entender la complejidad que
afecta a la rama filoséfica es necesario estudiar las tendencias asociadas a dos

tipos de ramas pensadoras: la occidental y la oriental. Desde el punto de vista



occidental, se establece que el conocimiento son las “creencias justificadas por la
verdad”. Bajo esta idea se entiende que el conocimiento son las creencias, aunque
erradas, que son respaldadas por la verdad aparente. Un ejemplo de aquellas
verdades erradas son las teorias y leyes fisicas, las que han tenido que
evolucionar constantemente sobre la base de las observaciones que las

contradicen.

Este tipo de pensamiento establece como premisa la famosa frase de
Descartes, “Pienso, luego existo”. Dicha frase establece la separacién entre el
ente pensante y el cuerpo que habita, por lo que debe considerarse que la verdad
absoluta puede ser obtenida a través del pensamiento deductivo, sin necesidad de
interaccion o percepcidon sensorial. Por esto, el pensamiento occidental establece
gue es necesario entender el conocimiento como el entendimiento autentico y total
que estd mas alla de las pruebas posibles. Sin embargo, el filosofo Hessen (2005)
establece que el conocimiento es la imagen percibida por el sujeto conforme al
objeto observado, dado que le es imposible conocer la totalidad del objeto. Esta
visibn se presenta como contraste a la establecida por Descartes, dado que se

considera necesario el medio a través del cual se percibe el objeto.

Mientras que, desde el punto de vista oriental, se establece la
inseparabilidad entre el ente pensante y su habitat, con lo que se establece que el

conocimiento refleja la percepcion del objeto en observacion a través del medio



que permite conocerlo. Esta vision representa en gran parte el pensamiento de
Hessen. En general, la teoria del conocimiento presenta el pensamiento de las
diferentes escuelas pensadoras, quienes debaten las bases de certezas
(existencia del sujeto, existencia del objeto, totalidad de la capacidad cognitiva,
etc.) que definen sus teorias en torno al sujeto, el objeto, el medio y el mensaje
(Hessen, 2005). Analizando los pensamientos anteriores, es posible entender el
concepto de “Conocimiento”, como la percepcion y cognicidon del mensaje por

parte del sujeto en torno al objeto (Ver fig. 1.4).

snjeto me nsaje ohjeto

codigo

Fig. 1.4) Concepto de Conocimiento. Fuente: Senge (1990).

La figura 1.4, trata de mostrar que al momento que el sujeto (la persona)
recibe el mensaje (datos, informacién, conocimiento, sabiduria, verdad, etc.)
propio al objeto (objeto de conocimiento), el cual ha circulado a través de algun
medio (el aire, los sentidos, etc.) en algun cédigo (sonido, imagen, etc.) receptible
por el sujeto, este es filtrado por sus capacidades cognitivas y los modelos
mentales que lo gobiernan (Senge, 1990). Es interesante el hecho de que este
concepto tiene mucha semejanza con el proceso de comunicacién establecido por

la teoria de la comunicacion utilizada por Everett (1997), y tiene una implicacién



genérica que excede el estudio de los medios de comunicacion e incluye la
comunicacién interpersonal cara a cara, asi como las interacciones grupales vy

organizacionales propias del proceso de transferencia del conocimiento.

1.4.1.2 La perspectiva desde la teoria organizacional.

Desde el punto de vista de las organizaciones el término “conocimiento”
esta sujeto a varias y diversas interpretaciones propuestas por diferentes autores.
Segun Osho (2002), la definicion de “conocimiento” se cimenta en el
entendimiento de la diferencia que existe entre “conocer” y “conocimiento”; donde,
el primero se refiere a la experiencia y el segundo a la teoria. A su vez, Juarez
(2000) amplia mas estos conceptos al citar que “conocer es entrar en posesion de
un conjunto de experiencias proposicionales diversas que ofrecen las condiciones
de posibilidad para responder, intelectualmente, a una situacion cognoscitiva
determinada”. Piaget, por su parte, establece que “el conocimiento es una
interpretacion de la realidad que el sujeto realiza interna y activamente al actuar en

forma reciproca con ella” (Piaget, citado en Labinowicz, 1998).

De igual forma, Davenport y Prusak (1998) aportan a dicha definicidn mas
elementos al citar que “el conocimiento es una combinacién de valores,
informacion contextualizada y experiencias que proporcionan un marco para

evaluar e incorporar nuevas experiencias e informaciéon. Sin embargo, es



importante precisar que en las organizaciones el conocimiento no solo reside en
documentos y bases de datos sino también en los procesos, las practicas y las
normas corporativas”. De acuerdo con estas definiciones, es que se puede
interpretar que el conocimiento es el producto de la accion de conocer. Entender
esta diferencia entre ambos términos es una base para el progreso en cualquier
ambito ya que no es suficiente con simplemente conocer, sino que se necesita
aterrizar dichas ideas y experiencias en un tangible que resulte en beneficio de la

comunidad; de ahi, la necesidad de generar nuevo conocimiento.

Por otra parte, Nonaka, Reinmoeller y senoo (1998) reconocen que el
conocimiento ha sido definido tedéricamente como “creencias y técnicas
justificadamente ciertas y adquiridas empiricamente”. Ello se operacionaliza al
entender al conocimiento como una secuencia o continuo que va desde los datos
hasta la informacién y de ésta al conocimiento, mismo que se convierte con el
tiempo en experiencia y que va creciendo hasta llegar a constituirse en saber o
sabiduria. Bajo esta conceptualizacion, el conocimiento es entonces la
interpretacién y transformacién de la informacién en un tangible o intangible cuya
principal caracteristica es la de ser util (Stewart, 1999), y apoyar las nuevas
oportunidades a través de la explotacibn de competencias centrales de la
organizaciéon (Prahalad y Hamel, 1990); asi, como la de generar acciones

asociadas a satisfacer demandas de mercado (Porter y Miller, 1986).



Por lo tanto, es preciso distinguir entre informacién y conocimiento, ya que

existe la tendencia a confundir ambos conceptos o0 a creer que el acceso a mucha

informacion es lo mismo que el acceso al conocimiento (Ver fig. 1.5). En este

sentido, la posibilidad de crear conocimiento se relaciona en gran medida con el

acceso a informacion y se confunde el limite entre uno y otro concepto. Pero, es

necesario destacar que el conocimiento a diferencia de la informacién, permite que

el individuo tenga la capacidad para actuar ya sea intelectual o fisicamente; es por

ello, que muchos autores la interpretan como una “cuestion de capacidad

cognitiva”, ya que la informacion por si sola no es conocimiento (Camacho, 2002).

[ Datos ] > Asociado a un objeto

Informacion } |:>

Asociado a un contexto

+ Estructura

Conocimiento } I:>

+ Experiencia

Asociado a la persona

Conocimiento
Organizativo

|:> Orientado a
la accién

+ Habilidades
Personales

Fig. 1.5) La diferencia entre datos, informacién y conocimiento. Fuente: Ortiz de Urbina (2003).



Es asi, como David y Foray (2002), conciben que la informacién consiste
en datos estructurados que permanecen ociosos e inamovibles hasta que alguien
con el conocimiento suficiente los utiliza para interpretarlos y procesarlos. La
definicibn de Romero (2003) sobre el conocimiento se encuentra en esta misma
sintonia, y describe que “el conocimiento requiere de cierto grado de razonamiento
y enjuiciamiento que organiza la informacion mediante su comparacién y
clasificacion. Para ello es necesario un ejercicio interactivo sujeto-objeto del
conocimiento, en el cual se debe asumir una posicién critica y creativa, con el
propédsito no solo de apropiarnos de la informaciéon disponible, sino ademas, (y

sobre esta base) generar nuevo conocimiento”.

No obstante lo anterior, Arraez (2003) sefiala que es importante reconocer
que la informacién es un insumo para que exista conocimiento, pero no es el
Unico; sino que, a ella hay que agregar creatividad y reflexiéon y ademas otro tipo
de informacién de contexto que no esta organizada o sencillamente de informacién
que parte de las vivencias y percepciones personales. Agrega, que no basta “la
capacidad para relacionar de forma altamente estructurada, datos, informacion y
conocimiento de un determinado objeto”, sino que debe de haber una combinacién
de tres factores para que exista conocimiento: informacién, experiencia e

interaccion con el contexto.



Dado lo anterior, para Arraez (2003) el conocimiento requiere de las
actividades mentales de percibir y de concebir. Donde, la primera tiene relacién
con los estimulos del exterior que llegan al cerebro y desencadenan el proceso de
cognicién; y la segunda, se relaciona con la actividad mental mediante la cual
resultan conceptos e ideas a partir de los estimulos percibidos, los cuales
determinan a su vez los conceptos de entender y comprender que hacen que el
proceso cognoscitivo culmine en aprendizaje. En resumen, para este autor lo que
se entiende son los hechos, las relaciones, las palabras, los métodos; en cambio,

lo que se comprende es una serie, un sistema, un plan, etc.

Davenport y Prusak (1998), establecen que el conocimiento no se limita a
sus raices en los datos y la informacién, sino que ante todo esta ligado a otro
elemento muy importante: las personas. El conocimiento lo construyen las
personas; ya que se origina y aplica en las mentes de éstas. Las personas son las
gue crean, mantienen y transmiten el conocimiento, incluso hay autores que no se
limitan a la evolucién de datos a conocimiento, sino que van mas alla y subrayan
la existencia de un componente mas avanzado que el conocimiento, ese es el
talento; el cual ante todo, involucra una accién ciento por ciento humana: el

compromiso.



Finalmente, la concepciéon de conocimiento que se adopta en el presente
trabajo es la de Merleau-Ponty (1962) donde conocer es estar alerta y consciente
de algo. Segun ésta definicién, los seres humanos llegan al conocimiento en el
transcurso, y como consecuencia de vivenciar el aspecto cualitativo de la
experiencia (concebida ésta como un proceso activo, continuo e inclusivo que
presupone un sujeto que experimenta y un objeto experimentado). Bajo esta
concepcién, la experiencia y por consiguiente el acto de conocer, no es la
interaccién de dos entidades separadas, sino una transaccion en la que ambos
aspectos se constituyen en una nueva totalidad indivisible pero precaria. Para
decirlo de otra manera, el conocer es un proceso activo, consciente, a través del

cual se logra una nueva unidad de significado.

A manera de conclusion se puede decir que existen diferentes maneras de
entender el concepto de conocimiento, dependiendo éstas de la perspectiva desde
la cual se observe, tales como: Desde el ultimo estadid de la gestiéon de la
informacion, donde el conocimiento refiere a la transformacién de la informacién
en saberes o aprendizaje y que tiene la caracteristica de ser util; desde el
racionalismo, donde el conocimiento requiere de la actividad mental para construir
o conceptualizar constructos, concibiendo al conocimiento como producto de un
proceso mental, de eso que llamamos razonamiento racionalista; Desde la

percepcién y la concepcién, donde el conocimiento es resultado del procesamiento



de los estimulos del exterior que recibimos (experiencias sensoriales) y de la
comprensién que tengamos de ellos; o bien, desde las habilidades y capacidades
humanas para las cuales el conocimiento es un proceso, y no un objeto que puede
almacenarse e intercambiarse tangiblemente, sino que es un flujo constante de

comprensién y construccion que termina en accion.

1.4.1.3 La perspectiva sistémica.

El conocimiento visto como proceso tiene mucha relacion con la teoria de
recursos y capacidades comentada anteriormente, y como ya se dijo considera a
la empresa como una coleccion organizada y Unica de recursos tangibles e
intangibles. Asimismo, cada empresa esta formada por una combinacion distinta
de recursos, lo que explica la heterogeneidad de las mismas (Knuden, 1995).
Aquellos recursos y capacidades mas especificos de la empresa y dificiimente
imitables o sustituibles por otros (como por ejemplo, el conocimiento) son los que
garantizan la obtencion de ventajas competitivas sostenibles (Grant, 1991). Por
tanto, la competitividad de la empresa dependera de su dotacién de esos recursos
asi como de su capacidad para coordinarlos eficientemente. En esta linea, la
direccion estratégica de la empresa debe perseguir dos propdsitos: por un lado,
desarrollar y sostener la ventaja competitiva actual de la empresa y por otro lado,

construir ventajas competitivas futuras (Hamel y Prahalad, 1994).



Asimismo, la ventaja competitiva de la empresa en el presente descansa en
la posibilidad de acceder y utilizar efectivamente los recursos. Por tanto, la
direccion estratégica para conseguir su primer objetivo debe identificar y analizar
el uso actual de los recursos en los mercados existentes y encontrar nuevas
oportunidades de mercado a las cuales puedan acoplarse. El segundo objetivo de
la direccion estratégica es construir ventajas competitivas para el futuro y para ello
la empresa debe crear nuevos recursos y capacidades que le permitan obtener

competitividad en el futuro (Hamel y Prahalad, 1994).

1.4.2 Tipologia del conocimiento.

La tipologia del conocimiento que aqui se contempla consiste en una
diferenciaciéon entre los diferentes tipos de conocimiento, tratando que ésta sea
acorde con el tema de la presente investigacion; y tratando ademas, de trasladar

ésta a las formas en que el conocimiento ha sido generado.

1.4.2.1 El conocimiento tacito Vs. conocimiento explicito.

En los ultimos tiempos se ha vuelto usual referirse a la existencia de dos

tipos fundamentales de conocimiento: tacito y explicito. En este ambito es

imprescindible remitirse a la concepcion de “conocimiento” de Polanyi (1996) la



cual se basa en tres supuestos: el primero, menciona que un conjunto articulado
de reglas o algoritmos no alcanza para explicar el descubrimiento verdadero; el
segundo, caracteriza la naturaleza publica del conocimiento, dado que éste es
construido por seres humanos, y por tanto, en gran medida es personal y contiene
emociones; por ultimo, el tercero, se refiere a que existe un conocimiento que
subyace al conocimiento explicito y que es mas fundamental que el mismo, y al

cual se ha llamado conocimiento tacito.

De igual forma, Polanyi (1996) sostiene que todo conocimiento es tacito o
bien esta enraizado en conocimiento tacito, y que las nuevas experiencias son
siempre asimiladas por medio de conceptos que el individuo ya posee y que, de
algun modo, recibié o heredd de otros usuarios del lenguaje. Toda comunicacién
se basa en una medida significativa en conocimientos que no pueden expresarse,
como tampoco puede expresarse nuestro conocimiento de los procesos mentales,
ya que dichos conceptos son tacitos. En consecuencia todo conocimiento se basa
en una dimension tacita, de ahi que Polanyi describa al conocimiento tacito como
aquel que surge de la experiencia, de la reflexion personal y de las respuestas que
cada quien halla dado a sus necesidades en un contexto especifico. Mientras que,
al conocimiento explicito lo describe como conocimiento objetivo y racional que
puede ser expresado con palabras, numeros, férmulas, etc, y por tanto, se puede
transmitir mas facilmente que el anterior gracias a los sistemas de tecnologias de

la informacién y comunicacion.



1.4.2.2 El conocimiento codificado Vs. conocimiento no-codificado.

Para Cowan, David y Foray (2000), el significado estricto de conocimiento
codificado no coincide totalmente con el de conocimiento explicito. Dichos autores
establecen que lo mas obvio es relacionarlo con la presencia de algun cédigo,
entendido éste como un conjunto de notaciones, simbolos, reglas, un género de
diccionario aceptado como autoridad por su uso y por el consentimiento general.
Sin embargo, para los autores la actividad inicial de codificacién siempre implica
crear primero un diccionario especializado; donde codificar una porcién de
conocimiento significaria afadir contenido a un cédigo, que es elaborado sobre la
base de otro contenido previamente existente. De forma tal, que el conocimiento
registrado en dicho cddigo constituya un género de depdsito, punto de referencia o

de autoridad.

Igualmente, la posibilidad de poder acceder exitosamente al mismo
implica la necesidad de haber realizado una adquisicién previa de conocimiento
especializado, en algunos casos de considerable magnitud y profundidad. De
manera tal, que sblo determinado grupo que haya alcanzado ciertos niveles de
conocimientos podria acceder a los codigos especializados, y para ellos, el
conocimiento sera codificado; mientras que, para otros se tratara de conocimiento

tacito no-codificado; y para la mayoria, en caso de conocimientos muy avanzados,



se tratara de cuestiones totalmente incomprensibles. De acuerdo con lo anterior, la
codificacion pareciera corresponder al proceso de transformacién del conocimiento
con un formato que haga posible su conservacién y transferencia como

informacién (Cowan et. al., 2000).

Al respecto, otros autores como Ancori, Bureth y Cohendet (2000)
destacan la mayor complejidad del proceso al enfatizar la necesidad de una
retroalimentacion continua entre los distintos componentes del proceso de
creacion del conocimiento. En consecuencia, el conocimiento seria claramente
dependiente de las habilidades cognoscitivas de los agentes que lo poseen y no
podria ser considerado en forma separada de los procesos de comunicacion por
medio de los cuales es intercambiado y concluyen que el conocimiento requiere de
conocimiento para ser adquirido e intercambiado.

Sin embargo, de acuerdo a lo observado en la practica los procesos de
codificacion pueden servir a un doble propésito. Por una parte, pueden ser
utilizados para compartir y transferir conocimientos entre los miembros de un
determinado grupo o red (cientificos o empresas). Pero también pueden usarse
para mantener el conocimiento dentro del grupo y excluir a quienes no pertenecen
al mismo, los cuales no tendran acceso a las claves para interpretar el cdédigo. En
estos casos la codificacion no estaria contribuyendo al caracter de bien publico
atribuido al conocimiento por los tedricos del crecimiento endégeno (Eamon,

1985).



1.4.2.3 Conocimiento publico Vs. Conocimiento personal.

El conocimiento publico se distingue por ser facil de compartir y por ser un
conocimiento creado y difundido en la sociedad. Se divide en conocimiento publico
codificado y conocimiento publico no-codificado; donde, el primero es el que se
expresa en fuentes impresas formales o informales (como libros, boletines,
revistas), por lo que, se mantiene estatico a lo largo del tiempo y lentamente se va
enlazando para formar un denso tejido impermeable constituido por hechos,
categorias y conceptos que pueden ser dificiles de modificar,es decir, adquiere
inercia a lo largo del tiempo. Su contraparte, el conocimiento publico no-codificado
es aquel que se construye en grupo, cuando dos o mas personas, discuten,
comparten y analizan informacion en torno a un tema, que no necesariamente se
sistematiza o codifica en un documento, sino que se comprende y puede llegar
hasta la reflexién y configuracion de conclusiones y de premisas comunes a todos
los miembros del grupo. Este es un conocimiento que puede cambiar, que esta en
evolucién y que en cierta manera puede ser llamado conocimiento social no-

codificado (Wei, 1999).

Mientras que, el conocimiento personal es aquel construido por el
individuo, es un conocimiento propio de cada persona y es la base de la cual parte

el conocimiento publico. De igual manera, dicho conocimiento puede ser de dos



tipos: personal codificado y personal no-codificado. Donde el primero, es aquel
que el individuo genera y codifica para comprender un fenémeno, es facil de
compartir pero solo tiene significado para ese individuo en particular; por lo que,
también es conocido como conocimiento registrado propio, ya que corresponde al
conocimiento que una persona o grupo desarrolla y codifica por su cuenta a fin de
percibir situaciones particulares. Aunque el conocimiento registrado propio es
codificado y por tanto es técnicamente difundible, quizd no sea significativo
hacerlo asi porque su pertinencia se limita a las circunstancias y necesidades

especificas del que lo origina” (Wei, 1999).

Por su parte, el conocimiento personal no-codificado, llamado por Wei
(1999) conocimiento de sentido comun, es también difundido y codificado, pero no
tan codificado como el anterior, ya que es Unico para cada persona, y por tanto,
depende de la persona en si, de su entorno y de sus condiciones. Una persona
adquiere gradualmente conocimiento de sentido comun a lo largo de la vida,
mediante experiencias y encuentros con la familia, los amigos, los semejantes,
homélogos laborales y otros miembros que constituyen la comunidad donde se
desenvuelve el individuo. Lo que llega a interiorizarse como sentido comun
depende de la situacion social de la persona o su condicion de miembro de uno o
mas grupos, o del alcance de la influencia de los demas sobre lo que aprende y

percibe (Ver cuadro 1.3).



Tipo de Conocimiento: Publico Personal

Codificado Fuentes impresas. Conocimiento registrado propio.

No-codificado Conocimiento social no-codificado. Conocimiento de sentido comun.

Cuadro 1.3) Clasificacion del conocimiento publico y personal. Fuente: Adaptado de Wei (1999).

1.4.2 4 Conocimiento cultural Vs. Conocimiento diccionario.

Esta es una forma propia de clasificar el conocimiento organizacional,
donde el conocimiento cultural consiste segun Wei (1999) en las estructuras
cognoscitivas y afectivas que utilizan habitualmente los miembros de la
organizacion para percibir, explicar, evaluar y construir la realidad. Es un tipo de
conocimiento que utiliza los términos, siglas y modos de proceder propios de cada
organizacion, construidos al interior de una organizacién y casi con significado
s6lo para los miembros de ella. El autor, continla estableciendo que el
conocimiento cultural abarca las conjeturas y las opiniones que se usan para
describir y explicar la realidad, asi como las convenciones y expectativas que se
emplean para asignar valor y significado a la nueva informacion. Dichas opiniones,
normas Yy valores compartidos forman el marco de referencia con base al cual los
miembros de la organizacién construyen la realidad, reconocen el rasgo destacado
de la nueva informacioén y evalluan interpretaciones y acciones alternativas (en
pocas palabras es el conocimiento que se comparte via interrelaciones entre los

miembros de la organizacién).




Por el contrario, el conocimiento diccionario se refiere a los conceptos,
términos y valores en los que los miembros de una organizacién se han puesto de
acuerdo a raiz de las definiciones ya existentes bibliograficamente. Como lo
senala Wei (1999), el conocimiento diccionario abarca descripciones que se
poseen ordinariamente, entre ellas, expresiones y definiciones que se utilizan en la
organizacion para describir el qué de las situaciones. En relacion a lo
anteriormente comentado sobre el conocimiento cultural y diccionario, se
sospecha que muchas organizaciones utilizan ambos tipos de conocimiento para

el entendimiento de su realidad organizacional.

1.4.2.5 Conocimiento local Vs. Conocimiento global.

Esta es una clasificacion que define el Instituto Latinoamericano y del
Caribe de Planificacion Economica y Social (ILPES), al plantear que el
conocimiento local surge cuando se cruza la cultura con lo local o ecoldgico, lo
qgue viene a definirse como el conocimiento existente y desarrollado alrededor de
las condiciones especificas de mujeres y hombres nativos u originarios de un area
geografica especifica. Mientras que el conocimiento global es el que se forma por
medio de redes sin tener una localizacién, pues quienes lo crean pertenecen a
diferentes puntos geogréficos. Se construye a partir de realidades locales, donde
el intercambio se sistematiza y se abstrae de lo local, y se puede acceder a este

conocimiento gratuitamente o no, dependiendo del caso (Peluffo y Catalan, 2002).



1.4.3 Generacion del conocimiento.

En este apartado se aborda una de las dimensiones que debe contemplar la
gestiéon del conocimiento: la generacion de conocimiento, pero vista como un
proceso totalmente humano que parte de la interaccién de ideas, de la discusion,
de la reflexion, de la asimilacion de las experiencias de vida y de la transformacion
de las realidades, por tanto, se habla de generacibn mas en el sentido de
construccién de conocimiento que de creacion ya que, los procesos intelectuales
que dan lugar a nuevos conocimientos son en realidad procesos de construccion
en los cuales el individuo reestructura no sé6lo los conocimientos previos sino las
propias categorias intelectuales con las cuales se representa la realidad. Por lo
que, se trata de dar la idea de que el conocimiento no se crea, sino que se
construye. En dicho proceso el individuo se autoconstruye, ya que no sélo cambia
Su viejo conocimiento por nuevo conocimiento, sino que también cambian sus

categorias intelectuales y con ello también cambia la persona.

1.4.3.1 La dimensiéon epistemoldgica del conocimiento: Conocimiento tacito y
explicito.

Antes de iniciar con este tema es importante dejar en claro que es la

epistemologia y cual es la concepcidén de la misma. Por lo que, un punto de partida



serd la definicién ofrecida en el diccionario de la real academia espafola (1993), el
cual relaciona a la epistemologia con aquella ciencia, o parte de la ciencia
encargada de la teoria del conocimiento. Por su parte, Tamayo y Tamayo (1997)
al citar a Aristételes, precisan ain mas dicha definicién y la reconocen como la

ciencia que tiene por objeto conocer las cosas en su esencia y en sus causas.

Sin embargo, para los fines de este apartado, la definicién de Ceberio y
Watzlawick (1998), es la mas pertinente. Para ellos, el término epistemologia
deriva del griego “episteme” que significa conocimiento, y “es una rama de la
filosofia que se ocupa de todos los elementos que procuran la adquisicién de
conocimiento e investiga los fundamentos, limites, métodos y validez del mismo".
Bajo dicha concepcién, la adquisicion de conocimiento se fundamenta en
vivencias otorgadas por el mundo de la vida en la cotidianidad del sujeto, pero son
las constantes que se verifican en dichas vivencias, en la adecuacion y relacién
sujeto-objeto-sujeto, en la validez de los conceptos que surjan de dicha
adecuacion, y en la posibilidad de predecir o interpretar acciones estableciendo
causas o0 comprensiones sobre lo que realmente la epistemologia legisla. Por lo
que, se puede esbozar entonces que la epistemologia tiene por objeto el
conocimiento que se soporta en si mismo o que soporta alguna disciplina en su
especificidad; lo que sustenta, su esencia, sus alcances y limites en su acepciéon

interna (propia de la disciplina) y externa (su influencia en el contexto social).



Ahora bien, en lo referente a los dos tipos de conocimiento a que hace
mencién la dimensién epistemolégica de la figura 1.6, se puede decir que
histéricamente los fildsofos han reconocido dos diferentes tipos de conocimiento:
el conocimiento explicito “saber que” (knowing what) y el conocimiento tacito,
“saber como” (knowing how). El primero también se reconoce como conocimiento
tedrico y generalmente esta asociado con la mente, por el contrario, el segundo,
esta vinculado comiunmente con lo corporal y se le conoce como conocimiento
practico. Se considera que, el conocimiento explicito es la forma mas importante
de conocimiento, ya que la teoria ha sido, y aun sigue siendo considerada como el

conocimiento primordial de la sociedad contemporanea (Polanyi, 1975).

El argumento que apoya esta posicion considera que el conocimiento
explicito es el unico producto del pensamiento racional. Dicha afirmacion denigra
al conocimiento tacito de dos diferentes maneras: a) al no ser producto del
pensamiento no es intelectual, por lo tanto no puede aportar ninguna comprension
seria del mundo o encuentro con la verdad; y b) en buena medida, los seres
humanos se definen fisicamente diferenciados de la especie y de sus habilidades
motoras, porque ello permite la supervivencia en su sentido mas animal. Sin

embargo, se acepta que ninguna de estas dos formas de conocimiento es menos



importante, ya que ambas son de naturaleza intelectual y se complementan una a

la otra (Polanyi, 1975).

Dimension
Epistemologica

h

Conocimiento
Explicito

Conocimiento
acito

Dimensién
Individuos Grupos Organizacion Inter-Organizaciones Ontolagica

--——————————————  Nivel de conocimient

Fig. 1.6) Dimensiones de la generacion del conocimiento. Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).

Asimismo, el conocimiento explicito (también llamado, objetivo, tedrico e
impersonal) enfatiza la capacidad de estructurar la experiencia por medio de
conceptos, causas, efectos, razones y finalmente, en la prescripcién de leyes
cientificas universales. Por lo que, sus productos se definen normalmente como
ideas o abstracciones, siendo la objetividad una de sus principales caracteristicas;
motivo por el cual, este tipo de conocimiento no requiere de validaciéon por medio
de la experiencia personal y a través de él se puede establecer una red
interconexa de ideas que sirven de fundamento para descripciones, explicaciones
y predicciones precisas. Mientras que, el conocimiento tacito (también llamado,
conocimiento procedimental, tacito, subjetivo, practico o personal) es el poseedor

de la habilidad de ejecutar una accién, ya que es un conocimiento que los



individuos no pueden hacer explicito por medio de descripciones verbales

(Polanyi, 1975).

Conocimiento tacito (subjetivo). Conocimiento explicito (objetivo).

Conocimiento basado en la experiencia | Conocimiento racional (Mental).
(Corporal).

Conocimiento simultaneo (Aqui y ahora). Conocimiento secuencial (Alla y después).
Conocimiento analégico (Practico). Conocimiento digital (Teorico).
Cuadro 1.4) Tipos basicos de conocimiento. Fuente: Polanyi (1975).

1.4.3.2 La dimensién ontolégica y las cuatro formas de conversion del
conocimiento.

Nonaka y Takeuchi (1995) entienden por creacidn de conocimiento
organizacional a la capacidad de una organizacion, considerada en su totalidad,
para: crear conocimiento, diseminarlo en el conjunto de la organizacion, vy
materializarlo en procesos, productos y servicios. Asimismo, ambos autores
coinciden con Scheel (1998) al afirmar que el nuevo conocimiento comienza
siempre desde el individuo, ya que la organizacion por si misma, sin la iniciativa de
las personas y la interaccion que toma lugar dentro del grupo no puede crear
conocimiento, ya que es la persona la que observa, experimenta, sintetiza,
analoga, crea, comunica, se relaciona, se organiza e influye en los
comportamientos. Ademas, es el individuo el que tiene la capacidad de

desaprender y reaprender y de lograr que la organizacién sea competitiva; asi




como, ampliar o clarificar el conocimiento en el ambito del grupo a través del

didlogo, la discusién, la observacién y la comparticion de experiencias.

Segun Scheel (1998), la organizacion posee la capacidad de aprender
cuando puede percibir las necesidades de cambio, para lo cual, realiza disefios,
planea y lleva a cabo las acciones que sean innovadoras en el ambito de sus
competencias. Para detallar lo anterior, Gundry y Metes (1999) mencionan que la
adquisicién del conocimiento depende de las relaciones dinamicas, para las cuales
es de importancia que todas las partes involucradas tengan la misma idea de lo
que se esta tratando de transmitir. Asimismo, sefalan que la adquisicion de
conocimiento depende en gran medida del contexto y de la estructura. Por
ejemplo, un reporte que transfiere el conocimiento de una persona, puede no
transferirlo a otra si ésta no comparte el mismo contexto que el autor original, o
bien, no se podrd emplear el material de la forma en que esta estructurado en
dicho reporte. De ahi, el hecho de que alguien tenga conocimiento de algo,
significa que puede generar nuevas proposiciones apropiadas acerca de un sujeto,

y no sélo reproducir las ideas tal y como fueron recibidas.

Por dltimo, se analiza el modelo de construccién de conocimiento de
Nonaka y Takeuchi (1995), el cual como ya se dijo, se construye tomando en
cuenta las dimensiones epistemoldgica y la ontolégica, entre las cuales se

establece la espiral del conocimiento, que surge cuando la interacciéon entre las



forma tacita y explicita del conocimiento se mueven dindmicamente entre los
niveles ontoldgicos dando lugar a los cuatro modos de conversion: socializacién,
exteriorizacion, combinacién e internalizacion (Ver fig. 1.7). Asi, la socializacion es
el proceso de conversién que articula el conocimiento tacito en conceptos tacitos,
y consiste en compartir experiencias, para de este modo, crear dicho conocimiento
que generalmente es valioso para la organizacion, y que puede ser compartido a
través de modelos mentales y de habilidades técnicas. De esta manera, un
individuo puede adquirir el conocimiento tacito de otros sin el uso del lenguaje;
sino por medio de la observacion, la imitacion o la practica, por lo que, las
emociones y el contexto tienen mucho que ver en el modo en que las experiencias

a compartir son asimiladas.

Asimismo, la externalizacién es el proceso de conversion que articula el
conocimiento tacito en explicito, el cual puede ser tomando en forma de
metéaforas, analogias, conceptos, hipétesis o0 modelos. Este modo de conversion
se observa en el proceso de creacidn de conceptos y es impulsado por el didlogo
o la reflexién colectiva. Un método frecuente para la creacion de conceptos es el
uso de los métodos inductivos y deductivos. Mientras que, la combinacion es el
proceso de articulacion del conocimiento explicito en explicito, y mediante esta se
sistematizan conceptos. Este modo de conversidon involucra la combinacion de

diferentes cuerpos de conocimiento explicito, con los cuales los individuos



intercambian y combinan conocimiento a través de medios como documentos,
reuniones de trabajo, conversaciones telefénicas o redes de computadoras. En la
empresa ocurre cuando los administradores de la linea media ponen en operacion

las visiones de la compania, asi como los conceptos de negocios y de productos.

Por ultimo, la internalizacién es el proceso de conversion de conocimiento
explicito a tacito y consiste en “aprender haciendo”. Cuando las experiencias a
través de la socializacién, externalizacién y combinacién, son adoptadas en bases
del conocimiento tacito de los individuos, es decir en formas de modelos mentales
compartidos 6 know-how técnico, éstos se vuelven activos valiosos de la
organizacion, porque de esta manera el conocimiento se esta transfiriendo,
generando el aprendizaje organizacional y convirtiéndose en parte de la cultura de
la empresa. La documentacion de las experiencias ayuda a que los individuos
enriquezcan su conocimiento tacito, asi como a la elaboracion de manuales y a la

narrativa de historias.

Nonaka y Takeuchi (1995) prosiguen explicando que la socializacién se
activa por la comparticibn de conocimiento tacito, y que el conocimiento
compartido debe volverse explicito para que pueda tener influencia en la
organizacion, dando lugar a la innovacion. Mientras que, la externalizacion es
activada por el didlogo o la reflexiébn colectiva, donde el uso de analogias o

metaforas apropiadas ayuda a los miembros del equipo a articular el conocimiento



tacito escondido que de otro modo seria dificil de articular, esta etapa genera
“conocimiento conceptual”. De igual manera, la combinacion es activada tanto por
el conocimiento existente, como por el recientemente construido en otros
departamentos de la organizacién (networking); convirtiéndose de esta manera en
un nuevo producto, servicio o sistema administrativo; y generando “conocimiento
sistémico”. Finalmente, “aprender haciendo” activa la internalizacion, etapa en la

cual se genera el "conocimiento operativo" (Ver fig. 1.8).

Conocimiento a Conccimiento
Tacite Explicito
Socializacion Externalizacion
Conocimiento Acordado Cenocimiente Conceptual

Conocimients
Tacito

A

Conocimiento Operacional Conocimientc Sistémico

Conecimiznto
Explicito

Fig. 1.7) Los cuatro modos de conversién del conocimiento. Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).

Finalmente, para Nonaka y Takeuchi (1995), el proceso de creacion de
conocimiento acontece mediante la interaccion dinamica de los cuatro modos de
conversion del conocimiento. Cada modo de conversiéon del conocimiento

desemboca en un nuevo conocimiento aunque considerados de forma aislada, el



proceso de creacién del conocimiento generado es parcial. Si el conocimiento
tacito producido en la socializacion no es convertido en explicito a través de la
exteriorizacion, dificilmente el nuevo conocimiento podra desembocar en algun
tipo de innovacion. Del mismo modo, si el conocimiento explicito generado en la
combinacién no puede ser interiorizado por los miembros de la organizacion, una
buena parte del nuevo conocimiento se habra perdido. Por lo tanto, cuando los
cuatro modos de conversion del conocimiento interactian entre si surge la espiral

de creacion de conocimiento en la dimension epistemoldgica.
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Fig. 1.8) La creacién de conocimiento organizacional en el modelo SECI. Fuente: Nonaka y Konno (1998).
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1.4.4 Transferencia del conocimiento como fuente de ventajas competitivas.

De acuerdo con Davenport y Prusak (2001), la transferencia de
conocimiento acontece de forma natural en las organizaciones y tiene lugar en el

desarrollo de la actividad diaria, por ejemplo, cuando un empleado pregunta a otro



que esta en una oficina contigua algin aspecto especifico sobre determinado
tema, le esta solicitando una transferencia de conocimiento, que puede darse en

virtud de la disponibilidad del otro para responderle.

Sin embargo, Davenport y Prusak (2001) advierten que este tipo de
transferencia resulta puntual y fragmentada, ya que generalmente, se pregunta a
la persona mas cercana pero quiza esta no sea la persona mas indicada, ni la que
mas conozca sobre el tema cuestionado. Por otro lado, hay que tener en cuenta
que el conocimiento abunda en las organizaciones, pero ello no garantiza que se
produzca una transferencia eficaz y sistematica. Para estos autores, la plena
transferencia de conocimiento engloba dos momentos: la presentacién del
conocimiento a un posible receptor y, la asimilacién por parte de la persona o
grupo receptor. Si el conocimiento no ha sido asimilado se dice que no ha sido
transferido, el hecho de poner el conocimiento a disposicion de las personas no
significa que éste se haya transferido; y si bien el acceso resulta necesario, éste
no garantiza su utilizacién. Por tanto, la transferencia efectiva debera conducir a
mejoras en las actividades, creacidbn de valor, cambios positivos en los

comportamientos de los trabajadores y el desarrollo de nuevas ideas.

1.4.4.1 Definicion, tipologia e importancia de la transferencia de conocimiento.

Lo concerniente a la transferencia de conocimiento, se enmarca dentro de

la literatura de gestion del conocimiento y ésta define a la transferencia de



conocimiento, como el intercambio de conocimiento que tiene lugar entre dos o
mas personas o unidades dentro de una empresa o entre distintas empresas. De
ahi que, cuando se hace referencia a la transferencia de conocimiento, se conciba
al conocimiento como un activo moévil cuya trayectoria puede influir de forma
significativa en los beneficios de la organizacion (Winter, 1987). Esta definicién
implicitamente hace referencia a una tipologia de transferencia, que distingue
entre transferencia interna y externa; donde, la primera tiene que ver con el
intercambio de conocimiento entre los miembros de una misma empresa e implica
dedicar recursos a realizar un mejor aprovechamiento interno del conocimiento de
la organizacién (también suele llamarsele transferencia voluntaria); mientras que,
la segunda es el intercambio de conocimiento con otras empresas o con otras
personas ajenas a la empresa (y suele llamarsele transferencia involuntaria). Una
segunda definicién es la de Schulz (2001), quien define a la transferencia como
los flujos de conocimiento en relacién a “el volumen agregado de know-how e

informacion transmitida por unidad de tiempo”.

Mientras que, una segunda tipologia enfatiza el nivel jerarquico al que se da
el intercambio de conocimiento, y de acuerdo con ésta la transferencia puede ser
horizontal y vertical; la horizontal es cuando el intercambio de conocimiento se da
entre los integrantes de un mismo nivel jerarquico; y la vertical, cuando dicho
intercambio de conocimiento se da a través de diferentes niveles jerarquicos.

Finalmente, se enfatiza la importancia de la transferencia de conocimiento,



reconociendo que el conocimiento es una fuente potencial de ventajas
competitivas, y que su posesion no asegura el caracter sostenible de dichas
ventajas si no se transfiere para que otras partes de la organizacion se beneficien
del mismo. Por tanto, para que el conocimiento incorpore valor a la organizacion y
no quede relegado a una explotacion parcial del mismo, la transferencia interna de
conocimiento se configura como un elemento importante para su gestion eficiente

(Zander y Kogut, 1995).

1.4.4.2 El proceso de comunicacién como principal barrera de la transferencia de
conocimiento.

En relacién a lo anteriormente expuesto sobre la incorporacion de valor a la
organizacion a través del conocimiento y no correr el riesgo de una explotacion
parcial del mismo, la transferencia interna de conocimiento se configura como un
elemento importante para su gestion eficiente. En este sentido, se considera que
este tipo de transferencia esta principalmente conducida por procesos de
comunicacion (Winter, 1987). Esta concepcion recibe influencias de la teoria de la
comunicacion de Everett (1997), quien describe una serie de elementos basicos
en la comunicacion interpersonal, como son: el mensaje, el emisor, el cédigo, el
canal, la transmision a través del canal, el receptor, la descodificacion y la

asignacion de significado al mensaje descodificado.



A continuacién se describe como algunos de los distintos elementos de este
proceso (fuente, receptor, y contexto) pueden ser gestionados para que se facilite
la transferencia interna de conocimiento. Se entiende por unidad receptora a la
unidad destino del conocimiento transferido por la unidad fuente, cuya funcion en
la transferencia radica en la asimilacion del conocimiento transferido con el fin de
incorporarlo en las operaciones que desarrolla. Szulanski (1996), distingue
distintos tipos de unidad receptora en funcion del nivel de analisis estudiado; asi,
diferencia entre departamentos y unidades estratégicas de negocios. Mientras
que, por unidad fuente se entiende a aquella persona, departamento o unidad
estratégica de negocio cuya funcién consiste en compartir conocimiento con otras
unidades receptoras dentro de la empresa (Gupta y Govindarajan, 2000). El
contexto en el que se desarrolla el proceso de transferencia son los aspectos
sociales y sus implicaciones derivadas de aspectos formales (coordinacion,
comunicacion) e informales (afinidad) de la relacién entre la unidad fuente y

receptora (Hansen, 1999).

Por dltimo, el objetivo de todo proceso de transferencia es transferir con
éxito el conocimiento de la unidad fuente a la unidad receptora, de ahi que se este
particularmente interesado entre otras, en Identificar y describir el tipo de efectos
que la transferencia interna del conocimiento produce en el desarrollo de
competencias laborales de los colaboradores de la Comision Federal de

Electricidad Zona de Distribucion Guasave (CFE-ZDG). De esta forma, el



conocimiento transferido se refiere a las distintas competencias laborales que
poseen los colaboradores de la empresa; mientras que, tanto la unidad fuente
como la receptora seran todo colaborador que este dispuesto a compartir su
conocimiento con sus demas companeros o para alimentar las diferentes bases de
datos de la empresa; 0 a recibir el conocimiento de sus deméas companeros o bien
aquel conocimiento almacenado en las bases de datos. Por ultimo el contexto de
la transferencia refleja el tipo de comunicacién, coordinacién y afinidad entre las

partes implicadas en el proceso.

1.4.4.3 Implicaciones en la transferencia interna del conocimiento derivadas de
aspectos inherentes al conocimiento como recurso estratégico:

En este apartado se hace referencia a algunos aspectos inherentes al
conocimiento que pueden dificultar la transferencia interna del mismo, entre estas
se puede mencionar las implicaciones de caracter tacito y explicito del
conocimiento, que tratan lo relacionado a la dificultad para expresar, codificar y
transmitir el conocimiento tacito, y debido a ello es que este tipo de conocimiento
sea mas facil de proteger que el conocimiento explicito. Sin embargo, la
transferencia eficiente del conocimiento tacito requiere su codificacion en formas
explicitas, para de este modo transferir el conocimiento mediante mecanismos de
comunicacién formales e informales. También se trata lo relacionado a las
implicaciones inherentes a la complejidad técnica del conocimiento, la cual es

considerada como una poderosa barrera a la transferencia externa y por ende a la



imitacion. Sin embargo, la complejidad técnica del conocimiento no sélo crea
dificultades a la transferencia externa, sino que también afecta la transferencia
interna del mismo (sobre todo cuando se trata de transferir conocimiento de un nivel

jerarquico superior a otro inferior).

Otro tipo de barrera inherente a la transferencia del conocimiento es lo
relacionado con la especificidad del conocimiento que tiene que ver con la dificultad
para transferir conocimiento especializado. Al respecto se considera que la
presencia de conocimiento comudn entre especialistas es un requisito previo para la
comunicacién, por lo tanto, se deben considerar los distintos mecanismos que
facilitan la transferencia del conocimiento, y que forman parte del conocimiento
comun entre los miembros de la organizacion. Asimismo, dicho conocimiento comun
es necesario para garantizar la transferencia de conocimiento vertical y horizontal,
ya que cuanto mas especializado sea el conocimiento que se desea transferir dentro
de la empresa, menos sinergias existiran entre éste y la base de conocimiento de la
unidad receptora (capacidad combinatoria), y por ende, mas dificil sera su
transferencia interna por lo que se deberan desarrollar mecanismos de integracion
que, por otra parte, no generen redundancia de conocimiento. Finalmente, se trata
las implicaciones del caracter sistémico del conocimiento y se concluye que la
dificultad para transferir éste tipo de conocimiento entre las empresas obliga a la
realizacion de un mayor esfuerzo de coordinacion sobre todo cuando dicho proceso

tiene lugar entre empresas con contextos culturalmente diferentes.



1.4.4.3.1 De la naturaleza del conocimiento.

En este apartado se hace referencia a las implicaciones de caracter tacito y
explicito del conocimiento en el proceso de transferencia interna del conocimiento,
al respecto Nonaka (1991) establece que debido a la dificultad para expresar,
codificar y transmitir el conocimiento tacito, este es mas facil de proteger que el
conocimiento explicito, esto origina una controversia en torno a la conveniencia de
mantener el caracter tacito del conocimiento o bien de transformarlo en explicito a
través del proceso de codificacion facilitando asi su transferencia interna. Sin
embargo, debido a que el conocimiento tacito reside en la experiencia de las
personas, y ante la imposibilidad de codificar completamente esta, Nonaka (1991)
orienta sobre la existencia de estudios que apuntan a que el conocimiento tacito
pueda ser ensefiado sin necesidad de que se haga explicito (estrategia de
personalizacién), puesto que se puede compartir conocimiento tacito mediante la
observacion, la imitacion y la practica. De esta forma, la totalidad de la riqueza del
conocimiento tacito puede ser susceptible de ser transferido internamente sin
necesidad de hacerlo explicito y, ademas, puede dificultar su imitacion por parte de

otras empresas.

A este respecto, Lubit (2001) sefala una serie de acciones que permiten a
las empresas transferir conocimiento tacito sin necesidad de hacerlo explicito, entre

ellas menciona las siguientes: a) proporcionar a los empleados la oportunidad de



trabajar con expertos, es decir, observar como éstos se enfrentan a los problemas,
cémo analizan y juzgan las situaciones; b) trabajar en equipo también puede
permitir compartir conocimiento tacito puesto que ofrece la posibilidad de observar
coémo otros generan y evallan soluciones para resolver problemas; c) escribir,
estudiar y debatir hechos importantes de la empresa (narrativa histérica de
problemas); d) desarrollar y propagar rutinas también puede ayudar a difundir el

conocimiento tacito.

Sin embargo, para Schulz y Jobe (2001) la transferencia eficiente del
conocimiento tacito requiere su codificacion en formas explicitas, para de este modo
transferir el conocimiento mediante mecanismos de comunicacion formales (también
llamados medios estructurados), tales como: libros, documentos, sistemas y
tecnologias de la informacién, y reuniones programadas; o bien, como apuntan
Davenport y Prusak (2001), mediante medios informales como las reuniones
informales que van desde las conversaciones informales (en los pasillos o cafeteria

de la empresa) hasta el aprendizaje.

Para Hansen, Nohria y Tierney (1999), tratar de codificar todo el
conocimiento que detenta una organizacion puede resultar una meta fuatil, laboriosa

e inalcanzable. En consecuencia, deben primarse los criterios de relevancia y



utilidad frente al de totalidad. Asi, se procedera a identificar el conocimiento que
resulta util y relevante respecto a los objetivos de la organizacién, ubicar las fuentes
de dicho conocimiento y evaluar su contenido. Asi mismo, para dichos autores la
estrategia competitiva de la organizacién se convierte en el referencial guia a la
hora de decidir que enfoque se va a primar en la gestion de su conocimiento, el de
codificacion que privilegia el conocimiento explicito o bien el de personalizacién que

prima el conocimiento tacito.

1.4.4.3.2 De la complejidad del conocimiento.

Autores como McMillan, McCaffery y Van Wijk (1985), asi como, Dierickx y
Cool (1989), hacen referencia en sus trabajos a la complejidad técnica del
conocimiento, a la que consideran como una poderosa barrera a la transferencia
externa y por ende a la imitacién, asimismo, argumentan que las tecnologias
complejas hacen que un gran numero de componentes y las relaciones que se
establecen entre ellos deban ser examinados por sus efectos sobre la
funcionalidad y el desempefio de un producto. En consecuencia, el caracter
complejo del conocimiento tecnoldgico, crea barreras a la imitacién, puesto que

dicho conocimiento sera mas dificil de reconstruir y, por tanto, sera necesaria la



ayuda de expertos, lo que aumentara los costos de adquisicion de conocimiento

tecnolégico de la empresa.

En este mismo apartado, Nelson y Winter (1982) hacen referencia a la
complejidad social, la cual consideran como responsable de que el conocimiento
sea dificil de dirigir, ya que sus interrelaciones pueden ser facilmente
distorsionadas por algunas situaciones organizacionales (por ejemplo, cuando
algunas personas con conocimientos especificos abandonan la empresa).
Asimismo, para Simonin (1999) la complejidad técnica del conocimiento no sélo
crea dificultades a la transferencia externa, sino que también afecta la
transferencia interna del mismo, sobre todo cuando se trata de transferir
conocimiento de un nivel jerarquico superior a otro inferior, por lo que, ante
situaciones como esta, Kogut y Zander (1996) proponen diversas soluciones,
puesto que defienden que las empresas facilitan un sentido de comunidad a través
del cual la coordinacion, el discurso y el aprendizaje son estructurados a partir de
la identidad, del contexto en el cual promueven la innovacion y la motivacion, asi

como de la transferencia interna de conocimiento.

1.4.4.3.3 De la especificidad del conocimiento.

Con el fin de analizar las implicaciones del conocimiento especializado
sobre la transferencia interna, Demsetz (1991) considera que la presencia de

conocimiento comun entre especialistas es un requisito previo para la



comunicacion. A este respecto, Grant (1996) considera los distintos mecanismos
que facilitan la transferencia del conocimiento, y que forman parte del
conocimiento comun entre los miembros de la organizacion; entre otros, menciona
a la cultura organizacional (considerando a esta, como normas de comportamiento
compartidas) dado que una de sus funciones consiste en facilitar la integracion del

conocimiento dentro de la empresa.

Asimismo, Dougherty (1992) asocia la existencia de cierto nivel de
conocimiento comun que garantice la transferencia de conocimiento con el tipo de
direccion del flujo de conocimiento, y establece que cuando la transferencia es de
tipo horizontal (0 sea cuando se transfiere conocimiento entre unidades con
funciones similares o entre grupos funcionales del mismo nivel jerarquico), los
problemas asociados a los diferentes lenguajes profesionales son menores. No es
el caso de la transferencia vertical (ésta se efectia entre grupos funcionales de
diferente nivel jerarquico), la cual puede presentar mayores problemas derivados
de diferencias entre los cddigos asociados a los diferentes lenguajes profesionales

que utilizan dichos grupos funcionales.

Para atenuar dichos problemas y facilitar éste tipo de transferencia, Kogut y
Zander (1992) sugieren la creacion de un conjunto de principios o mecanismos
organizacionales de mayor orden a través de los cuales la innovacién se codifica

en un lenguaje accesible a un grupo de individuos. Por lo anteriormente



comentado, se puede concluir que cuanto mas especializado sea el conocimiento
que se desea transferir dentro de la empresa, menos sinergias existiran entre éste
y la base de conocimiento de la unidad receptora (capacidad combinatoria,
término introducido por Kogut y Zander, 1992), y por ende, mas dificil sera su
transferencia interna por lo que se deberan desarrollar mecanismos de integracion
que, por otra parte, no generen redundancia de conocimiento. Esto ocurre
especialmente cuando se transfiere conocimiento entre areas funcionales

distintas.

Brown y Duguid (2001) apuntan que el conocimiento se mueve mas
rapidamente entre organizaciones que dentro de los limites de la empresa, debido
principalmente a la division del trabajo, ya que las barreras a la movilidad del
conocimiento son mayores entre grupos heterogéneos dentro de la empresa, que
entre grupos con similares practicas inter organizacionales. De esta manera, el
conocimiento especializado puede implicar la necesidad de desarrollar nuevas
habilidades por parte de los receptores del conocimiento o la inversion en
determinadas tecnologias o equipos necesarios para que el conocimiento

transferido pueda ser utilizado por el receptor.

1.4.4.3.4 Del caracter sistematico del conocimiento.

Hansen (1999), analiza los problemas inherentes a la transferencia de

conocimiento simple y complejo, y llega a la conclusion de que ésta esta en



funcion de la intensidad de la relacion entre las unidades fuente y receptora del
conocimiento. Sefiala que cuando el conocimiento es simple y susceptible de ser
transferido facilmente, originara una menor interaccion entre los miembros del
equipo de trabajo, ocasionando que las relaciones entre los mismos sean débiles.
En cambio, cuando el conocimiento es complejo, la transferencia de conocimiento
requiere relaciones mas fuertes y una mayor interaccion entre los miembros del
equipo. Por su parte, Chesbrough y Teece (1996) se refieren a la transferencia de
conocimiento sistémico entre empresas cooperantes, y concluyen que la dificultad
para transferir éste tipo de conocimiento en dichas empresas obliga a la
realizacion de un mayor esfuerzo de coordinacién para intercambiar éste
conocimiento, y dicha dificultad es mayor cuando dicho proceso tiene lugar entre

empresas con contextos culturalmente diferentes.

1.4.4.4 Diferentes técnicas de apoyo al proceso de transferencia del conocimiento
centradas en el recurso humano.

Como ya se ha dicho con antelacion, cada vez existe un mayor consenso
sobre la virtud del conocimiento tacito para generar una ventaja competitiva
sostenible, de ahi que, en éste apartado se ofrezca una bateria de técnicas que se
encuadran en la dimensién de creacion del conocimiento y que facilitan en mayor
medida la gestion del conocimiento tacito; por lo que, su aplicacion requiere una
especial participacidon e involucramiento de los recursos humanos de la

organizaciéon. Asimismo, se puede argumentar que no existe una combinacién



Unica de dichas técnicas y herramientas, ni tampoco una metodologia exclusiva
para llevar a cabo con éxito el proceso de la gestion del conocimiento; por lo que,
probablemente la virtud se encuentre en una 6ptima integracion y equilibrio en la

organizacion, de las diferentes opciones existentes.

1.4.4.4.1 Adquisicion de conocimiento.

Una organizacion puede adquirir y posteriormente transferir internamente
conocimiento a través del desarrollo de sus recursos humanos o acudiendo a
fuentes externas (patentes, licencias, fusiones, alianzas, etc.). La forma en que lo
haga puede influir en las fases siguientes del proceso de aprendizaje. Para
abordar el desarrollo de los recursos humanos, se hace necesario remitirse al
aprendizaje basado en la experiencia, el cual estd estrechamente asociado a la
capacidad de las personas y de los equipos de reflexionar sobre sus resultados y
promocion de acciones de mejora en base a dicha reflexion. Sin embargo, esta
retroalimentacion positiva entre experiencias y competencias puede ocasionar
problemas a largo plazo, pues si el entorno varia, las competencias desarrolladas
por la organizacién a través de este proceso pueden no ser las mas adecuadas.
Por tanto, aunque la experiencia es una fuente fundamental de generacion de
conocimiento, es necesario ademas el desarrollo de la creatividad a todos los
niveles y la practica de la experimentacion para generar nuevo conocimiento a
nivel interno. Ademas, 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 por la organizacién (Nonaka, 1994).

Asimismo, es menester comentar que no obstante que el objeto de esté
trabajo sea la transferencia interna, sin embargo, no puede dejarse de lado un
breve comentario sobre algunas de las modalidades externas a través de las
cuales una unidad fuente puede transferir voluntariamente conocimiento, mismo
que es adquirido por una unidad receptora para a su vez, generar nuevo
conocimiento que sera transferido a todos los usuarios en un ciclo continuo de
generacién-transferencia. Por lo que, una de las modalidades a través de las
cuales se puede adquirir conocimiento del exterior es alquilando licencias o bien
comprando la sociedad titular de la patente. Asi, la organizacién tiene acceso al
conocimiento desarrollado internamente por otras empresas, sin necesidad de
tener que crearlo ella misma. Sin embargo, las empresas deben tener en cuenta
que lo que es de gran utilidad para una, no tiene por qué serlo para otra, debiendo
prestar especial atencion a la necesidad de adaptar la licencia o patente a las

caracteristicas propias de la organizacion (Davenport, De Long, y Beers, 1998).

Asimismo, Nonaka, Toyama y Nagata (2000) consideran que la contratacion
de nuevos trabajadores es la solucion mas factible cuando una compania no

cuenta con determinados conocimientos, especialmente cuando se trata de



conocimiento tacito. De esta forma, en lugar de invertir en programas de formacién
en un area concreta destinados a los miembros de la organizacion, la empresa
puede decidir incorporar a nuevos empleados que ya posean los conocimientos
requeridos. Sin embargo, no siempre las companias pueden encontrar en el

mercado los profesionales necesarios.

1.4.4.4.2 Equipos de trabajo y desarrollo de comunidades de practica.

Robbins (1994) diferencia entre grupo y equipo de trabajo, para el autor un
grupo es un pequefio niumero de personas con habilidades complementarias que
estan comprometidas con un propésito o conjunto de objetivos comunes, siendo
ellos mismos mutuamente responsables de alcanzarlos. Mientras que, los equipos
permiten compartir y aprovechar los diferentes talentos (habilidades, capacidades
y conocimientos) de varios individuos con objeto de producir unos resultados
inalcanzables si las actividades se llevaran a cabo individualmente. Dichos
equipos pueden ser de diferentes tipos: formales o informales, autbnomos o
dirigidos, fisicos o virtuales, de trabajo o de interés, inter departamentales o mono

departamentales, para resolver problemas o tomar decisiones, etc.

Por su parte, Sanz (2005) atribuye la creacion del término “comunidades de
practica (CP, de aqui en adelante) a Etienne Wenger y a Jane Lave, quienes en su

obra “Situated learning: Legitimate peripheral participation” reflejan la idea de que



el aprendizaje implica participacion en comunidad y que la adquisicién de
conocimientos se considera un proceso de caracter social. Asi pues, para Sanz
(2005) las CP son diferentes de los grupos y de los equipos de trabajo de las
organizaciones por diferentes razones: 1) el grupo-equipo de trabajo lo crea el
director del departamento o del area para llevar a cabo un proyecto especifico; los
miembros del equipo son seleccionados a partir de las aptitudes y experiencias
que pueden aportar a éste, mientras que, las CP son informales y se organizan
ellas mismas, lo que no quiere decir que las CP sean equipos sin estructura; 2)
Las CP tienen una habilidad que los equipos de trabajo convencionales no tienen
y es la de poder establecer conexiones con personal de otros departamentos
dentro de la misma organizacién; 3) Las CP pueden ser presenciales o virtuales,
cualquiera de los dos modelos es igualmente valido, pero es facil intuir que las
tecnologias de la informacién y de la comunicacién pueden contribuir de manera

positiva a la implantacién y al desarrollo de las CP.

Asimismo, Anand y Zellmer-Bruhn (2003) consideran que las CP
incrementan la habilidad de la empresa para adquirir, integrar y crear
conocimiento, especialmente cuando los miembros del grupo poseen diferentes
capacidades. Ademas, de acuerdo con Brown y Eisenhardt (1995) la diversidad
funcional dentro de un grupo aumenta la cantidad y la variedad de informacién y
conocimiento disponible para disefiar productos, ayuda a los miembros del grupo a

comprender el proceso de disefio de forma mas rapida y completa desde distintas



perspectivas, pudiendo incluso anticipar futuros problemas y mejorar el

desempefio en la realizacién de los procesos de negocio.

1.4.4.4.3 Narrativas de aprendizajes.

Para Mendoza (2004), narrar es relatar, contar, referir o informar acerca de
algo, como antafio se hacia y como la tradicién oral dicta. De esta manera, relatar
es informar acerca de algo, y ese algo debe tener algun sentido, es decir, cierto
significado para quien narra y para quien escucha o lee, porque esa es la cualidad
de la memoria; guardar y dar cuenta de lo significativo de la vida, de lo que vale la
pena mantener para luego comunicar y que alguien mas lo entienda. De esta
forma, la capacidad que tienen las colectividades para narrar sus experiencias, es
un instrumento para proporcionar significados que dominan gran parte de la vida
en una cultura, desde los soliloquios a la hora de dormir hasta los testimonios de
los testigos en un sistema legal; y en mas de un caso, narracion y oralidad
confluyen para reconstruir experiencias pasadas, y asi reordenar el proceso social
de una colectividad; y segun el autor, justamente eso, es lo que le da vigencia a

anteriores practicas, saberes y procederes.

En este sentido, Davenport y Prusak (2001) consideran de gran utilidad las
salas de charla a las que define como espacios sociales que los empleados,

visitan regularmente durante unos minutos de su jornada laboral, y en donde, los



trabajadores charlan de forma mas o menos aleatoria unos con otros sobre su
trabajo. El autor defiende que estos intercambios de conocimiento permiten crear
valor para la compania, ya que al charlar con los comparieros en los pasillos, se
desafia, replantea y reconsidera el conocimiento que posee cada trabajador
llegando a conclusiones nuevas. De esta manera, se construyen conceptos

nuevos a través del dialogo entre los miembros de la organizacion.

1.4.4.4.4 Mentoring.

Un mentor es un agente que transfiere cultura y conocimiento organizativo,
proporcionando a los protegidos informacién sobre cémo navegar en el complejo
sistema politico informal de la organizacién, asi como cudles son los
comportamientos mas adecuados dentro del sistema (Singh, Bains y Vinnicombe,
2002). Asimismo, Swap, Leonard, Shields y Abrams (2001) consideran que el
principal objetivo de los programas de mentoring (o formaciéon en el puesto), es
transferir conocimiento desde los empleados experimentados de la organizacion
hacia los nuevos trabajadores, para concretar su capacitacion. Esta practica de
gestion del conocimiento reporta importantes beneficios tanto al protegido y al
tutor, como a la organizacién en su conjunto. El individuo que es tutoriado
promociona mas rapidamente en la organizacién, gana un sueldo mayor, es
menos probable que abandone la empresa, tiene actitudes mas favorables hacia

el trabajo, y en consecuencia, presenta mejores niveles de desempefo, mientras



que a la organizacién le permite eficientizar el presupuesto destinado a la

capacitacion.

1.4.4.4.5 Benchmarking.

Existen diferentes definiciones de Benchmarking, pero todas tienen como
comun denominador, el tratar de imitar las mejores practicas de una organizacion.
Camp (1993) lo define en relacién a funciones orientadas hacia las operaciones
como “la busqueda de las mejores practicas de la industria que conducen a un
desempefio excelente”. Se observa que dicha definicién centra la atencién en las
practicas y la comprension de las mismas, de ahi que se considere a esta como
una definicion proactiva, ya que es un esfuerzo positivo y calculado para obtener

la cooperacién de los socios en el Benchmarking.

Asimismo, para Karléf B. y Ostblom S. (1993) el Benchmarking es un
proceso sistematico y continuo para comparar nuestra propia eficiencia en

términos de productividad, calidad y practicas con aquellas companias y

organizaciones que representan la excelencia. Al resaltar dicha definicién el
término “comparacién”, remarca la importancia de la medicién dentro del
benchmarking. Estos autores se centran no sélo en las operaciones del negocio,
sino en la calidad y en la productividad de las mismas, considerando el valor que

dichas acciones tienen en contra de los costos de su realizacion, lo cual



representa la relacion entre la calidad de los bienes producidos y los recursos

utilizados para su produccién.

Asimismo, Camp (1993) construye una tipologia de benchmarking
dependiendo del area donde haga énfasis la mejora: Benchmarking Interno,
competitivo, funcional y genérico. El benchmarking interno hace referencia a las
funciones similares que presentan grandes empresas con mudltiples divisiones,
donde la comparaciéon de operaciones internas es mas facil; tal es el caso de la
CFE en México, donde algunas divisiones copian las mejores practicas de otras y
dado que todas las divisiones realizan las mismas funciones sé6lo cuidan adecuar
dichas practicas a las caracteristicas de la divisién receptora. Para ello, debe
contarse con ciertas facilidades para realizar la investigacién, tales como: datos,

informacion y no existir problemas de confidencialidad.

Este primer paso en las investigaciones de benchmarking es una base
excelente no so6lo para descubrir diferencias de interés sino también para centrar
la atencién en los temas criticos a que se enfrentara y que estas sean de interés
para comprender las practicas provenientes de investigaciones externas. Mientras
que, el benchmarking competitivo ésta dirigido hacia los competidores directos de

productos y trata de proporcionar cuales son las ventajas y desventajas



comparativas entre los mismos. Uno de sus aspectos mas importantes, es que
puede ser realmente dificil obtener informacion sobre las operaciones de los
competidores, ya que quiza ésta este patentada por ser la base de la ventaja

competitiva de la empresa competidora.

Por otra parte, para el benchmarking funcional no es necesario
concentrarse Unicamente en los competidores directos de productos, ya que existe
una gran posibilidad de identificar competidores funcionales o lideres de la
industria para utilizarlos en el benchmarking incluso si se encuentran en industrias
disimiles. Este tipo de benchmarking ha demostrado ser productivo, ya que
fomenta el interés por la investigacién y los datos compartidos, dado que en las
empresas disimiles no existe el problema de la confidencialidad de la informacién,
sino que, existe un interés natural para comprender las practicas en otro lugar. Por
ultimo, para el benchmarking genérico algunas funciones o procesos de negocios
son las mismas con independencia de las disimilitudes de las industrias (por
ejemplo, el despacho de pedidos). El beneficio de esta forma de benchmarking, es
que se pueden descubrir practicas y métodos que no se implementan en la

industria propia del investigador (Camp, 1993).

1.4.4.4.6 Redes sociales de conocimiento.



Casas (2001) definen una red de conocimiento “como una comunidad de
personas que, de modo formal o informal, ocasionalmente, a tiempo parcial o de
forma dedicada, trabajan con un interés comun y basan sus acciones en la
construccién, el desarrollo y la comparticibn mutua de conocimientos”. Mientras
que, para Rodriguez, Araujo y Yulianow (2003) las redes de conocimiento son
aquellas que se establecen ente los individuos, los grupos y las organizaciones
donde no solamente son importantes las relaciones bilaterales, sino la integridad
de las actividades desempefadas por la propia red de conocimientos. Segun
Casas (2001) estas redes implican tanto la formacion de redes profesionales y de
entrenamiento, como de redes de difusién y transmision de conocimientos o de
innovaciones, que dan lugar a la formaciébn de espacios regionales de

conocimiento.

A través del andlisis de dichas definiciones, se puede observar la existencia
de ciertas caracteristicas en torno a la magnitud del concepto, por un lado, las
redes sociales de conocimiento plantean una relacién humana esencial de unién
intergrupal u organizacional en la busqueda de un objetivo mediatizado por la
comparticion de informacién y el desarrollo de procesos de conocimiento; mientras
que, por el otro, tales redes tienden a agruparse con otras redes fuera del contexto
organizacional donde se inician y se multiplican a medida que esta relacidon

avanza en el tiempo y mejora su interconexion tecnoldgica. Dado lo anterior, es



posible hacer una conceptualizacién propia y concebir a las redes sociales de
conocimiento como “las interacciones humanas en la produccién,
almacenamiento, distribucién, transferencia, acceso y analisis de los
conocimientos producidos por el hombre de manera sistematica; ya sea por
interés personal o grupal de compartir datos de cualquier indole y a través de
cualquier medio, con el objeto de desarrollar sus capacidades de creacion,
entendimiento, poder, estudio y transformaciéon de la realidad que lo rodea en un
ambito territorial y en un contexto econémico social determinado.

1.4.4.5 Diferentes herramientas de apoyo al proceso de transferencia del
conocimiento centradas en los sistemas y tecnologias de la informacion.

Cornella (2000) argumenta que los soportes de sistemas y tecnologias de la
informacion facilitan, indudablemente, la gestion del conocimiento en las
organizaciones; y que, como herramientas de apoyo, dichas tecnologias deben
permitir superar las limitaciones propias de los sistemas de gestién tradicionales y
orientarse hacia los propios resultados pretendidos por la gestion del
conocimiento. Asimismo, las herramientas de software deben permitir la
integracion de actividades y procesos de trabajo y la articulacién de los sistemas
de informacién mas adecuados. A este respecto, cabe destacar su impacto en lo
relativo al paralelismo de actividades, la integracion de recursos fisicamente
dispersos, la captura inmediata de informacién en sus puntos de origen, asi como
en la integracion de los procesos de generacion y analisis de informacién y de

toma de decisiones. De ahi que los objetivos pretendidos por los sistemas de



informacion pueden sintetizarse de la siguiente forma: a) Recoger la informacién
en tiempo real (es decir, a medida que se genera); b) Poner la informacién a
disposicién de los potenciales usuarios; ¢) Almacenar la informacién de acuerdo a

un lenguaje comun.

Asimismo, Cornelld (2000) advierte sobre el riesgo de informatizar
atendiendo a criterios improvisados, erroneos o contradictorios que, lejos de
aumentar la productividad, pueden derivar en un incremento de los costos con
resultados frustrantes. Por tanto, resulta fundamental conocer las implicaciones
cualitativas que conlleva la incorporacion de las tecnologias de la informacién,
frente a la mera acumulacién cuantitativa de la capacidad de procesamiento. Asi,
la implantacién de herramientas de software en la organizacion como elementos
de apoyo a la gestiéon del conocimiento, requiere tanto de una simplificacion y
rediseno de los procesos organizativos con caracter previo a la informatizacion y
automatizacion, como de un alineamiento entre organizacion, individuo vy
tecnologia que propicie la plena adopcién de esta ultima. En pocas palabras, las
innovaciones tecnoldgicas deben venir acompafadas de innovaciones
organizativas ya que, por si solas, no garantizan la eficacia en la gestién del

conocimiento.

De esta manera, Garcia y Chaparro (1998) tratando de obtener una visién global

de los sistemas y tecnologias de la informacién clasifican a estas en integrales y



especificas. Donde las primeras son todas aquellas tecnologias que apoyan la
gestién del conocimiento a lo largo de los distintos subprocesos que la componen.
Dentro de estas las mas relevantes son las herramientas de colaboracion y trabajo
en grupo “Groupware”, cuyo objetivo es facilitar la colaboracion y cooperacion
entre las personas que trabajan en un equipo en el seno de la organizacién,
permitiendo superar los obstaculos relativos a su ubicacion espacial. Su aplicacién
incide en todos los subprocesos descritos en apartados anteriores y que
conforman la dinamica de gestion del conocimiento a nivel micro de las
organizaciones. Se les atribuye un gran potencial en la creacién de nuevo
conocimiento, ya que abren las puertas a la colaboracion, facilitan la transferencia,
evitan que se produzcan duplicidades en las tareas y ayudan a la resolucién de
problemas y la toma de decisiones. Si bien la utilidad de este tipo de herramientas
tiene un caracter transversal (es decir, abarca distintos procesos de la
organizacion) cabe sefalar el papel predominante que juegan las tecnologias de
trabajo en grupo respecto a la reutilizacion del conocimiento ya que permiten su

personalizacion.

Mientras que, el segundo grupo de la clasificacion incorpora a todas
aquellas herramientas especificamente orientadas hacia determinadas funciones
organizacionales (gestion de los recursos humanos, toma de decisiones por parte
de la direccion, etc.) complementando las anteriormente expuestas, como

instrumentos de apoyo transversales a todos los procesos corporativos basados



en la gestion del conocimiento. Traslapando este apartado con la praxis dentro de
la CFE-ZDG, se encuentra que dicha organizacion aplica una mezcla de ambas

tecnologias de la informacién (Ver el anexo 5).

1.4.4.6 Formulacion de estrategias para la gestién del conocimiento.

Resulta importante integrar la gestién del conocimiento y la estrategia de
la organizacion, asi como, definir con precision las pautas que van a guiar el
proceso de gestion de conocimiento. Para abordar ambos aspectos, se exponen a

continuacién las principales aportaciones realizadas al respecto.

1.4.4.6.1 El vinculo Conocimiento-Estrategia.

De acuerdo con Zack (1999), quien aborda el planteamiento estratégico de
las organizaciones en base al conocimiento, establece que estas compiten de un
modo particular, es decir, tienen su propia estrategia y cada posicionamiento
estratégico esta asociado a una serie de recursos y competencias intelectuales; en
otras palabras, significa que existe un determinado conocimiento que la
organizacion debe dominar para llevar a cabo su estrategia. Ademas, las opciones
estratégicas de las organizaciones en relaciébn a las tecnologias, productos,
servicios, mercados o0 procesos tienen una profunda influencia, tanto, en los

conocimientos como en las habilidades y competencias de sus recursos humanos.



Asimismo, y sin perder de vista que el conocimiento de la organizacién también
actia como limitador de sus posibles opciones, la organizacion necesita identificar
las mejores oportunidades de mercado, producto y servicio para sacar el maximo
provecho del conocimiento que domina. De esta manera, el conocimiento
existente en la organizacién crea simultaneamente oportunidades y restricciones a
la hora de seleccionar posiciones competitivas viables; por lo que, se precisa
alinear de manera dinamica los requerimientos y competencias basadas en el

conocimiento.

1.4.4.6.2 Cémo desarrollar una estrategia de conocimiento.

Segun Kluyver (2001), el pensamiento estratégico ha evolucionado
considerablemente durante los Ultimos cuarenta afnos. Desde principios de la
década de los sesentas y hasta finales de los ochentas, la influencia del entorno
(especialmente, las que disefiaban la estructura de la industria) fue en apariencia,
el factor determinante del éxito de las empresas de ese momento. Segun esta
perspectiva, el entorno competitivo de una empresa imponia presiones vy
limitaciones, que generaban que algunas estrategias fueran mas atractivas que
otras. Un segundo principio sostenia que las empresas de una industria o
segmento controlaban los recursos estratégicamente relevantes que necesitaban
y, en la medida en que esos recursos eran similares, sus respuestas estratégicas

también solian mostrar similitudes. La movilidad de los recursos resultdé ser la



tercera premisa del modelo de la economia industrial, segun ésta, si una empresa
carecia de los requisitos necesarios para ejecutar una determinada estrategia,
simplemente podia comprarlos. Por tanto, no es de sorprender, que buena parte
del pensamiento estratégico de esa época se centrara en elecciones relativas al
entorno competitivo y que, seleccionar a las industrias o los segmentos de una
industria que resultaban mas atractivos pas6 a ser el tema dominante de la

estrategia, tanto a nivel corporativo como de las unidades de negocios.

Ademas, hacia finales de los afnos ochenta, un cambio sutil pero
fundamental marcé la l6gica dominante en la que se sustentaba el pensamiento
estratégico. En parte, dicho cambio reflejé el ritmo cada dia mas intenso del
entorno competitivo, pues a medida que la globalizacion, la revolucion tecnoldgica
y otras fuerzas importantes del entorno cobraron velocidad y comenzaron a
cambiar radicalmente el panorama competitivo, las presunciones dominantes en la
gue se basaba el modelo de la economia industrial se vieron sometidas a un fuerte
escrutinio, durante el cual se formularon algunos cuestionamientos: ¢el entorno
competitivo debia considerarse como una limitacion a la formulacion de
estrategias, o de lo que se trataba realmente la estrategia era de dar forma a las
condiciones competitivas? ;Seguia siendo aplicable la premisa de que las
empresas controlaban la mayoria de los recursos estratégicos relevantes para
competir en una determinada industria? ;Los recursos estratégicos eran

realmente tan méviles como suponia el modelo tradicional, y en consecuencia, era



necesariamente efimera la ventaja asociada con la posesion de determinados

recursos y capacidades? (Kluyver, 2001).

Este punto de vista fue desarrollado en profundidad en un influyente articulo
de Prahalad y Hamel (1990) titulado “The core competence of the corporation”, en
dicho articulo los autores instaban a un cambio en el enfoque del pensamiento
estratégico, proponian abandonar la idea del posicionamiento de la compania
dentro de las limitaciones impuestas por el entorno y adoptar el principio del
desarrollo de la estrategia basada en los recursos y habilidades Unicas de la
compania, asimismo, defendian la construccion de capacidades centrales que
trascendieran las fronteras de las unidades de negocios tradicionales, la creacion
de carteras corporativas en torno a negocios centrales y la adopcion de metas y
procesos destinados a mejorar dichas capacidades centrales. También
reconocian, que no todos los recursos y capacidades de una firma son aptos o
pueden ser aprovechados para desarrollar ventajas competitivas sustentables. El
énfasis, entonces, estaba en el desarrollo y en la alimentacién de esos recursos y
capacidades que son valiosos para el rumbo elegido por la compania, que resultan

dificiles o costosos de imitar y que no pueden sustituirse facilmente.

Esta perspectiva de Prahalad y Hamel (1990), se conoce hoy dia como la
“vision de la empresa basada en los recursos”, y su tesis central es que una

compafia es un conjunto de activos tangibles e intangibles que colectivamente



definen su capacidad distintiva; le estrategia entonces, tiene que ver con la
creacion de valor a través de la configuracién y la coordinacién de un conjunto de
actividades en mercados multiples y subraya la importancia de que haya una
buena compatibilidad entre los recursos corporativos y los mercados de productos
existentes a ser desarrollados. Es asi, como Zack (1999) propone el andlisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) como herramienta
eficaz para definir la estrategia de gestion del conocimiento. Un FODA basado en
el conocimiento, permitira elaborar un mapa de los recursos y competencias de
conocimiento, asi como de las oportunidades y amenazas estratégicas en linea
con las fortalezas y debilidades existentes, dicho mapa guiara de forma
estratégica los esfuerzos de una organizacion de cara a implantar la gestién del
conocimiento. Dado lo anterior, la estrategia del proceso estaria planteada como la
busqueda del equilibrio entre las competencias y los recursos basados en el
conocimiento, asi como del conocimiento requerido para proporcionar productos y

servicios competitivos.

Asimismo, entre las cuestiones que segun Zack (1999), deben abordarse a
la hora de establecer una estrategia basada en el conocimiento se situan las
siguientes: 1) ;Qué debe hacer la organizacién para ser competitiva y qué hace
actualmente; o bien, que puede hacer?, dicha cuestion permitira conocer cual es el
posicionamiento estratégico y redefinir la estrategia; 2) ;Qué necesita saber la

organizacién para desarrollar su estrategia?, lo anterior permite valorar el stock de



conocimiento existente en la organizacion y vincular la estrategia competitiva con
el proceso de gestion del conocimiento; 3) ;Qué sabe realmente la organizacién?,
el contraste entre el conocimiento actual y el que deberia disponer para desarrollar
su estrategia, permite valorar el stock interno de conocimiento (es decir, sus
debilidades y fortalezas); 4) ;Qué saben los competidores y qué es necesario
saber para competir en el sector?, mismo que, posibilitara conocer su flujo externo
de conocimiento y comparar lo que la organizacibn sabe en relacion a sus
competidores, es decir, sus oportunidades y amenazas; 5) ;Cual es la pauta de
aprendizaje e innovacion en el sector, y compararlas con la capacidad de
aprendizaje e innovacién de la organizacion?, cuestién a través de la cual se

identificara el gap de aprendizaje e innovacion.

Respondiendo a estas cuestiones, la organizacién podra interpretar qué
conocimiento necesita potenciar y/o desarrollar, y definir su estrategia de
conocimiento en funcion de las capacidades que desea incrementar. Sin embargo,
emprender un analisis como el descrito supone examinar y evaluar la posicion de
conocimiento que detenta la organizacién, para ello, es preciso clasificar
previamente los recursos intelectuales disponibles. No obstante que el
conocimiento puede clasificarse bajo muy diversas formas (remitase al apartado
1.4.2), el conocimiento estratégico de una organizacién puede clasificarse en
funcion de su potencial para dar soporte a la ventaja competitiva. Asi,

independientemente de qué taxonomia se haya elegido para clasificar el



conocimiento, cada una de las categorias obtenidas distingue entre conocimiento
nuclear, avanzado o innovador. El primero de ellos, hace referencia al nivel y
alcance de conocimiento minimo necesario, para incorporarse a un determinado
sector de actividad, por lo que, puede actuar como una barrera de entrada que no
garantiza la competitividad empresarial. Dicho conocimiento normalmente lo
poseen todas las empresas que operan en el mismo sector de actividad, por lo

que dificilmente proporciona una ventaja comparativa (Zack, 1999).

Mientras que, el conocimiento avanzado permite que una organizacién sea
viable en términos competitivos, aunque el nivel, alcance y calidad del
conocimiento resulte equiparable entre organizaciones que compiten, pueden
registrarse variaciones en el contenido especifico del mismo, permitiendo cierta
diferenciacion en términos de conocimiento. Por ultimo, el conocimiento innovador,
posibilita que la organizacién se convierta en lider del sector y mantenga una
diferencia significativa respecto de sus competidores. Normalmente este
conocimiento permite a la organizacién cambiar las reglas del juego de su sector o
rama de actividad. Sin embargo, el conocimiento es dinamico y lo que hoy se
clasifica como conocimiento innovador, mafana puede convertirse en
conocimiento nuclear. Por tanto, defender y mejorar una posicion competitiva
requiere que tanto el aprendizaje, como la generacibn de conocimientos
acontezcan de forma continua (la habilidad de una organizaciéon para aprender,

acumular conocimiento de sus experiencias y reaplicarlo, proporciona una ventaja



competitiva que, en ultima instancia, justifica la necesidad de implantar la gestién

del conocimiento) (Zack, 1999).

1.4.4.6.3 Diversas estrategias de conocimiento.

Como ha quedado precedentemente senalado, la estrategia de
conocimiento describe el enfoque general de una organizacién para integrar sus
recursos y sus competencias intelectuales con los requerimientos de su estrategia
competitiva. Por lo que, se habra de analizar de manera conjunta lo referente al
marco estratégico del conocimiento de cuatro autores contemporaneos: Zack
(1999); Hansen et. al. (1999); Von Krogh, Ichijo y Nonaka (2001); y Basurto A.
(2005). En primer término se analiza la construccion de estrategias de
conocimiento de Zack (1999), para quien ésta puede formularse atendiendo a dos
dimensiones principales que, por otro lado, también son reflejo de su dinamismo:
la primera dimensidn, se refiere al nivel de incremento que el conocimiento precisa
en un area determinada versus la oportunidad de movilizar recursos existentes (la
cual refleja en que medida la organizacion es creadora o usuaria de
conocimiento); mientras que la segunda dimensidn, toca el origen de las fuentes
primarias de conocimiento (es decir, si éstas tienen caracter interno o externo).
Ambas dimensiones permiten a la organizacion formular y evaluar su estrategia de

conocimiento actual y de futuro, cuestiones que se detallan a continuacion (Ver fig.



1.9). Asimismo, de estas dos dimensiones se desprenden tres tipos de estrategias
que comprenden la tipologia de estrategias de conocimiento de Zack (1999):
Estrategia de exploracién Vs Estrategia de explotacion; Estrategia basada en
conocimiento interno Vs. Estrategia basada en conocimiento externo; Estrategia

ofensiva Vs. Estrategia conservadora.
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Fig. 1.9) Estrategias de conocimiento de Zack. Fuente: Zack M. (1999).

Estrategia de exploracion Vs. Estrategia de explotacion.



Cuando una organizacién tiene un nivel de conocimiento inferior al
requerido para llevar a cabo su estrategia o defender su posicion, necesita ampliar
su conocimiento con el fin de reducir este gap interno; o bien, si los competidores
operan con unos niveles de conocimiento mas elevados, la organizacién precisara
un mayor procesamiento de conocimiento de cara a reducir este gap externo. De
esta manera, cuando en un sector o rama de actividad el conocimiento evoluciona
rapidamente, la organizacion necesita crear conocimiento de forma permanente
con el fin de mantener su posicibn competitiva. En estas situaciones, la
organizacion precisa convertirse en exploradora, es decir, generar o adquirir
conocimiento, exclusivamente para mantener su posicion. Por otro lado, cuando
los recursos y las competencias de conocimiento exceden a los de la
competencia, existe la posibilidad de explotar dicho conocimiento para obtener
una mejor posicion y/o entrar en otros nichos del mercado, convirtiéndose de esta

manera en una organizacién explotadora de conocimiento (Zack, 1999).

Asimismo, cabe el comentario de que la exploracién o la explotacion de
conocimiento no son mutuamente excluyentes, ya que una organizacion puede
explotar un area de conocimiento determinada y, al mismo tiempo, explorar otra.
La exploracion proporciona el capital de conocimiento para impulsar a la empresa
hacia nuevos nichos, mientras que al mismo tiempo, la explotacion de dicho
conocimiento proporciona el capital financiero para promover sucesivos ciclos de

innovacion y de exploracion. Asi, la exploracidbn sin explotacion no es



econémicamente sostenible a largo plazo a no ser que la primera sea subsidiada o
que genere unos rendimientos elevados. Por el contrario, la explotaciéon sin
exploracion, en ultima instancia, seria como tratar de sacar agua de un pozo seco,
dado que el conocimiento se deprecia y se hace obsoleto con rapidez.
Normalmente la exploracion y la explotacion acontecen en diferentes areas de la
organizacion que, a menudo, se encuentran separadas temporal, cultural y
estructuralmente. Equilibrar estas actividades requiere, por tanto, un buen
desarrollo e integracion de la capacidad de transferir conocimiento interno entre

los diferentes espacios y momentos en los que acontece (Zack, 1999).

Estrategia de conocimiento interno Vs. Estrategia de conocimiento externo.

Otra forma de orientar la estrategia de conocimiento consiste en describir
las fuentes primarias de conocimiento que, a su vez, pueden hallarse dentro o
fuera de la organizacién. Anteriormente, ya se ha comentado que el conocimiento
interno se ubica en las personas, en las conductas y procedimientos, en el
software; o bien, almacenado en documentos y bases de datos, mientras que, las
fuentes de conocimiento externo se encuentran en los centros tecnolégicos y de
investigacién, universidades, agencias gubernamentales, redes de relaciones
personales, alianzas Inter-empresariales, etc. A este respecto, Zack (1999)

distingue entre tres tipos de organizaciones, define como “organizaciones



provincianas” a aquéllas que desarrollan su conocimiento a nivel interno; mientras
que, las “organizaciones cosmopolitas” son las que obtienen el conocimiento a
través de fuentes externas; y por ultimo, las “organizaciones abiertas” aquéllas que
combinan ambas fuentes. Ahora, si bien es cierto que el conocimiento generado
internamente es el mas valioso, puesto que tiende a ser Unico y especifico. No
obstante, el conocimiento externo (que también se encuentra disponible para los
competidores) combinado con el conocimiento interno, puede proporcionar nuevas
ideas y un contexto para el benchmarking. Consecuentemente, la mayor ventaja
competitiva se obtendra de la capacidad de integrar el conocimiento proveniente

de ambas fuentes.

Estrategia ofensiva versus Estrategia conservadora.

En la figura 1.9 se observa que las principales estrategias de conocimiento
existentes se corresponden con la combinacién de las diferentes opciones
presentadas: estrategia explotadora o exploradora, provinciana, cosmopolita o
abierta. De esta manera, las organizaciones orientadas a la explotaciéon de
conocimiento interno aplican la estrategia de conocimiento mas conservadora,
mientras que las organizaciones que exploran y combinan el conocimiento interno
y externo, representan la estrategia de conocimiento mas ofensiva.
Evidentemente, estas son situaciones extremas, existiendo entre ambas un amplio

abanico de estrategias con distintos niveles de acometimiento (Zack, 1999).



Asimismo, se detallan las estrategias de conocimiento que Hansen et. al.
(1999) vienen aplicando en la gestion del conocimiento, y que resultan de dos
aproximaciones que se articulan en funcion del tipo de conocimiento al que las
empresas presten mas atencién: 1) las empresas centradas en las tecnologias de
la informacion, que conciben que el conocimiento se encuentra cuidadosamente
codificado y almacenado en bases de datos (documentales) y por tanto resulta
accesible y facil de utilizar por todos los miembros de la organizacién, a esta
aproximacion de la gestion del conocimiento, los autores anteriormente citados la
denominan estrategia de codificacion; en contraparte, en las empresas donde el
conocimiento se encuentra estrechamente vinculado a la interaccién cara a cara
de las personas que lo poseen y desarrollan, en las cuales la generacién,
almacenamiento y transmision de conocimiento se efectia principalmente a través
del contacto interpersonal, para éstas empresas, las tecnologias de la informacién
facilitan la difusibn de conocimiento entre los individuos, pero no el
almacenamiento y a dicha aproximacion se le denomina estrategia de
personalizacion. Por otra parte, la eleccion de una u otra estrategia no resulta, en
absoluto, arbitraria, sino que, de hecho las empresas deciden en funcién de tres
factores: la modalidad de servicio a sus clientes, la economia que rige su negocio,
y el tipo de personal contratado. Optar por la estrategia equivocada o pretender
adoptar ambas al mismo tiempo, puede minar notablemente el negocio, de ahi

que, los autores concluyan que la eleccion entre una estrategia de codificacion o



una de personalizacidén se presenta como el aspecto clave a la hora de gestionar

el conocimiento.

A esté respecto, Zack (1999) establece que la eleccion de la estrategia
competitiva correcta de una organizacién se convierte en el referencial guia a la
hora de decidir qué enfoque se va a primar en la gestion del conocimiento.
Ademas de los marcos presentados, la organizacién puede optar por examinar y
definir dimensiones como: creacién de valor para los clientes; obtencion de
beneficio; y gestién de recursos humanos. Resulta conveniente prestar atencion a
una serie de cuestiones asociadas a estas dimensiones y, aunque las
implicaciones de las respuestas a las mismas pueden resultar obvias, su valor
reside en el hecho de que permiten realizar conexiones explicitas entre la
estrategia competitiva de una organizacion y la forma de utilizar el conocimiento

para apoyar dicha estrategia.

De esta manera Zack (1999) presenta los siguientes indicadores que
ayudan en la eleccibn de la estrategia correcta: 1) ¢Ofrece productos
estandarizados o personalizados?, como ha quedado expuesto, en las
organizaciones que ofrecen un producto estandarizado, encaja la estrategia de
codificacion o reutilizacion de conocimiento. Por contrario, cuando una empresa
centra su actividad en la satisfaccién de necesidades personalizadas, Unicas y

exclusivas, los requerimientos del cliente pueden variar drasticamente, por lo que



en estos casos es conveniente seguir una estrategia de personalizacion; 2)
¢ Ofrece un producto maduro o innovador?. Una organizacion que oferta un
producto maduro obtendréa mayores beneficios si implanta una estrategia de
codificaciéon, ya que el proceso para el desarrollo y venta de dicho producto
requiere de tareas y conocimiento pautado, que puede ser perfectamente
codificado. Por el contrario, cuando se compite con productos innovadores, se
hace necesaria una estrategia de personalizacién; 3) ;A la hora de resolver
problemas, las personas de la organizacién necesitan primar el conocimiento
tacito o explicito?, cuando la organizacién obtiene su ventaja de la utilizacién de
conocimiento explicito para la resolucibn de problemas, la estrategia de
codificacion resulta mas efectiva, por el contrario, cuando es el conocimiento tacito

el que debe primar, la de personalizacién se presenta como la mas adecuada.

En lo que respecta al marco estratégico del conocimiento de Von Krogh et.
al. (2001), este se compone de dos estrategias: las de sobrevivencia y las de
avance. Las primeras garantizan la rentabilidad imperante de una compania, ya
que en este tipo de estrategias se pone de relieve las cualidades y se minimizan
las deficiencias vigentes de la base de recursos y conocimiento de la compania, el
propésito es obtener provecho de las oportunidades de negocios de clientes y
neutralizar las amenazas del ambiente y, al concebir estrategias de sobrevivencia,
la alta direccidn se fundamenta en un entorno de negocios conocido. Por su parte,

las estrategias de avance garantizan la rentabilidad futura, ya que se fundamentan



en las cualidades futuras e intentan minimizar las deficiencias resultantes tanto de
la base de recursos, como del conocimiento de la compania; su propésito es
obtener provecho de oportunidades de negocios a posteriori que el dia de manana
neutralicen amenazas del ambiente. Al concebir este tipo de estrategia, la
experiencia de la alta direcciébn y su conocimiento del ambiente de negocios
ofrecen una utilidad limitada. Por el contrario, en este caso, se hace necesaria la
adopcién de enfoques creativos de elaboracién de estrategias, donde es preciso
considerar nuevas imagenes tanto de la compania, como de su ambiente de

negocios.

En general, un cuidadoso equilibrio entre estrategias de sobrevivencia y de
avance permitira a una compania prepararse para el desvanecimiento de las
fronteras de la industria, la rapida transicion de esta, la veloz devaluacién del
conocimiento y las actitudes existentes, asi como, la obsolescencia de los
productos y servicios en vigor. Pero, considerando que los administradores
tienden a preferir “la informacién aplicable a la accién”, como el tipo de informacion
que le permita superar a un competidor dificil en un segmento existente de
mercado; es comun, que las estrategias de sobrevivencia ganen la batalla en las
conversaciones estratégicas. Este desequilibrio puede impulsar a la alta direccién
hacia una visualizacién rigida y miope de industrias y mercados en los cuales

compite (Von Krogh et al, 2001).



Estrategias Ad-later versus Estrategias madre.

Finalmente, el planteamiento estratégico de Basurto (2005), surge al igual
que los demas después de haberse realizado el analisis DAFO. Es entonces,
cuando el autor habla de la creacién de las estrategias “Ad Later?”, las cuales se
formulan para abatir las debilidades de la empresa, es por ello que los lideres y
colaboradores en conjunto determinan cémo van a abatir las debilidades; asi como
también, determinan lo que se ha de hacer para que el mantenimiento o mejora de
las fortalezas de la empresa contribuyan a la estrategia madre, logrando asi, la
mision y vision de la empresa. Basurto (2005) establece que las estrategias Ad-
Later en el sistema de empresa inteligente (SEI) tienen una razén de ser, si y solo
si, son ejecutadas por las personas que laboran en la empresa. Ya que si estas,
una vez mas quedan en manos de los mandos directivos, simplemente se seguira

en las mismas.

Se puede decir que este tipo de estrategias sirven para poner “a flote el
barco”, pero no le dan velocidad, por eso es que se plantea el concepto de
estrategia madre, las cuales constituyen la manera de lograr que las cosas
ocurran; ya que son una gran directriz que determinara la manera en la que la

empresa lograra su mision-visidon. También se llama estrategia Artificiarum Mater,

? Las estrategias Ad-Later reciben este nombre porque son estrategias laterales que no se pueden separar y que
comunmente van asociadas a una estrategia mayor llamada “estrategia madre” (Basurto A, 2005).



por qué es la estrategia sobre la que van a orbitar todas las demas que sean
planteadas en el futuro de la empresa. Para realizar un planteamiento realmente
inteligente sobre la estrategia mencionada, se debe hacer un profundo analisis
individual y colectivo, sobre lo que a ha hecho posible que los clientes actuales lo
sean, y porqué los no clientes, no lo son (Basurto, 2005). En el Cuadro 1.5 se
realiza un resumen de este apartado sobre las diversas estrategias de

conocimiento.

Tipo de Estrategia: | Aspectos caracteristicos: Autor:
. ., Propia de organizaciones que ofertan productos
Codificacion. estandarizados y maduros; y que, para la
resqlupic’m de problemas utilizan conocimiento
explicito. Zack (1999).

. ., Propia de organizaciones que ofertan productos
Personalizacion. personalizados e innovadores orientados a la
satisfacciéon de las necesidades del cliente. Para
la solucion de problemas atizan conocimiento
tacito.

Garantizan la rentabilidad imperante de una
compania, ya que en este tipo de estrategias se
pone de relieve las cualidades y se minimizan las
. . deficiencias vigentes de la base de recursos y
Sobrevivencia. conocimiento de la compafiia; el propésito es
obtener provecho de las oportunidades de
negocios de clientes y neutralizar las amenazas
del ambiente. Al concebir estrategias de
sobrevivencia, la alta direcciéon se fundamenta en
una imagen sumamente clara de un entorno de
negocios conocido.

Von Krogh et. al.
Garantizan la rentabilidad futura, ya que se (2001 )

sostienen en las cualidades futuras e intentan
minimizar las futuras deficiencias de la base de
recursos y conocimiento de la compania. Al
concebir este tipo de estrategia, la experiencia de
la alta direcciéon y su conocimiento del ambiente
Avance. de negocios ofrecen una utilidad limitada. Por el
contrario, lo necesario es en este caso la
adopcion de enfoques creativos de elaboracion de
estrategias, en los que es preciso considerar
nuevas imagenes de la comparnia y su ambiente
de negocios.

Se formulan para abatir las debilidades de la
empresa, es por ello que los lideres vy




Ad-Later.

colaboradores en conjunto determinan cémo van
a abatir dichas debilidades; asi como también,
determinan lo que se ha de hacer para que el
mantenimiento o mejora de las fortalezas de la
empresa contribuyan a la estrategia madre,
logrando asi, la misién y vision de la empresa.

Madre.

Constituyen la manera de lograr que las cosas
ocurran; ya que son una gran directriz que
determinara la manera en la que la empresa
lograra su misién-vision. También se llama
estrategia Artificiarum Mater, por qué es la
estrategia sobre la que van a orbitar todas las
demas que sean planteadas en el futuro de la
empresa.

Basurto (2005).

Cuadro 1.5) Diversas estrategias de conocimiento.

Fuente: Elaboracién propia.




] CAPITULO 2: ]
LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS A TRAVES DE COMPETENCIAS
LABORALES.

“Por paraddjico que resulte la formacién
inmediata de los nuevos empresarios que
requiere el pais, no se formara dentro de
las universidades, sino en las propias
empresas”

Anibal Basurto A.

2.1 LAIMPORTANCIA DE LAS COMPETENCIAS LABORALES EN EL CAMPO
DE LOS RECURSOS HUMANOS.

La literatura sobre recursos humanos presta una atencién cada vez mas
creciente a las competencias, como consecuencia de los cambios que se estan
produciendo en el entorno empresarial global. Desde la perspectiva de los Estados
Unidos de Norteamérica, se subrayan los efectos que, en este sentido, han tenido
el aumento de la competencia y el crecimiento internacional de las alianzas, las
fusiones, los consorcios y las adquisiciones; se han producido y se siguen

produciendo rapidos avances tecnoldgicos y las expectativas de los trabajadores



en relacion con el trabajo estan cambiando de forma creciente (Brewster, Farndale

y Ommeren, 2000).

Asimismo, para Brewster et. al. (2000) existe un debate sobre la cantidad
de profesionales cualificados que hay en los diferentes paises; y a medida que las
organizaciones se hacen mas globales, se puede argumentar que crece la
necesidad de normalizacién dentro de la profesién. En este contexto, también
estan cambiando los objetivos en el campo de los recursos humanos. Las nuevas
demandas que recibe el personal de recursos humanos relacionados con el
desarrollo de lideres y, de forma mas general, con el reclutamiento y la retencién
de una fuerza laboral de calidad. Al mismo tiempo, el aumento de la competencia
hace necesario mejorar la productividad de esta fuerza laboral, por lo que la

estrategia empresarial ha de incluir sistemas de compensacion.

Es asi como para Porter (1998), el desarrollo de los empleados es
fundamental para alcanzar los objetivos de la organizacion. De igual forma, las
competencias individuales dentro de la organizacion en su conjunto pasan a ser
mas importantes que las competencias para el desarrollo de un determinado
trabajo, por ello es que se considera que los individuos son elementos
determinantes para el éxito de una organizacion. En este nuevo escenario, se
reconoce en general que la gestion actual de los recursos humanos tiene puntos

fuertes y débiles. Tal es el caso, de la integracién de la perspectiva global y local



la cual pone de manifiesto la necesidad de desarrollar nuevas habilidades y
conocimientos; ademas, el uso actual de la tecnologia como apoyo a las
estrategias de gestion de recursos humanos es otra de las debilidades

identificadas en gran parte de la bibliografia.

Por lo tanto, las barreras con las que se encuentra la gestion de los
recursos humanos en un futuro mediato estan claras, centrdndose en las
competencias del personal de recursos humanos y en los estandares de la funciéon
de los mismos. En este contexto, Mertens (2000) opina que el surgimiento de la
gestiébn por competencias laborales en las empresas, en parte obedece a la
necesidad de acortar la distancia entre el esfuerzo de formacion y el resultado
efectivo. Por otra parte, el concepto de competencia laboral se acuid primero en
los paises industrializados a partir de la necesidad de formar personas para
responder a los cambios tecnolégicos, organizacionales y, en general, a la
demanda de un nuevo mercado laboral. Posteriormente, en los paises en vias de
desarrollo su aplicacion ha estado asociada al mejoramiento de los sistemas de
formacién para lograr un mayor equilibrio entre las necesidades de las personas,

las empresas y la sociedad en general.

2.2 FUNDAMENTOS, BENEFICIOS Y PRINCIPIOS DE LA GESTION POR
COMPETENCIAS.



En lo que respecta a la gestién por competencias, Alles (2005) opina que la
gestién por competencias no es algo nuevo, sélo que su aplicacién aun no esta
muy difundida en los paises de Latinoamérica, adonde en general ha llegado de la
mano de las grandes empresas multinacionales, que son las que primero aplicaron
dichos sistemas en sus casas matrices. Asimismo, comenta que el hecho de que
no haya “inventado” este método, no es limitante para que durante su trayectoria
profesional haya adquirido la suficiente experiencia para comprenderlo vy
compartirlo. A este respecto, dicha autora opina que dicho término hace referencia
a la gestion de recursos humanos por competencias y que su aplicacién no sélo
debe asociarse a las grandes corporaciones ni tampoco a empresas
multinacionales, sino que, puede ser utilizada por cualquier tipo de empresa que

desee ver incrementados sustancialmente sus resultados.

Debido a lo anterior, la gestion de recursos humanos por competencias se
relaciona con aquellas empresas, cualquiera que sea su tamafo, que deseen
tener éxito mediante la aplicacion de este método, que como todos los que de un
modo u otro han trabajado en organizaciones saben que usualmente se contrata a
una persona por sus conocimientos y se le despide por su comportamiento. Por
ello, la gestibn por competencias hace referencia especificamente a dos
cuestiones inherentes al comportamiento: ¢cual es el comportamiento que una

persona debe tener para ser exitosa en su puesto de trabajo? y ;Cual es el



comportamiento que todos los empleados de una empresa debe tener para qué

dicha empresa en particular sea exitosa? (Alles, 2005).

A su vez, Fernandez (2005), concibe que los fundamentos de la gestién de
competencias descansan en la forma de gestionar las personas en la
organizacion; asi como, la relacion de éstas con sus empleados y sus
implicaciones con el entorno de negocios. Asimismo, la empresa tradicionalmente
ha confiado en los puestos de trabajo como el medio para desarrollar sus
funciones; donde una vez disefiado dichos puestos y sus caracteristicas
asociadas, las personas son seleccionadas a partir de su perfil para
desempenarlos. Este modelo, el mas iddneo cuando el entorno es estable y
predecible, se vuelve disfuncional al multiplicarse los cambios, y por la velocidad a
la que se generan éstos. En este contexto, la prevision pierde valor porqué las
organizaciones una vez que se han terminado de formalizar los planes de accién y
las bases sobre las que se han establecido, deben adaptarse a las condiciones
externas, ya que estas no son validas a los nuevos contextos del momento actual.
Por lo que, se requiere, cada vez en mayor medida, flexibilidad para recomponer
las operaciones segun las necesidades cambiantes del negocio e intereses y
compromiso del trabajador con las tareas encomendadas, siempre que la

direccion haya merecido su confianza.



A manera de conclusién se puede opinar que la base tedrica de la gestién
por competencias laborales se fundamenta tanto en la teoria de recursos y
capacidades de la empresa (remitirse al apartado 1.2.1), como en la teoria de la
gestiéon del conocimiento (ver el apartado 1.4). La primera, nos introduce en
analizar cada uno de los recursos y capacidades de la organizacién y su
posibilidad de constituirse en ventajas competitivas, mientras que la segunda, nos
acerca a entender el recurso humano como una capacidad desarrollable,

susceptible de transformarse en una ventaja competitiva de la empresa.

Por otra parte, para comprender la nueva vision que los paises
desarrollados manejan del recurso humano y que beneficios reporta adoptar esta
nueva perspectiva, tanto en términos econémicos para la empresa, como en
términos de desarrollo para los trabajadores, se tiene que la gestidon por
competencias es el instrumento que vincula estos dos puntos de vista que
aparentemente resultan antagdénicos. A este respecto, Medina y Gonzalez (1998)
comentan que la evolucion de los modelos de direccidén de recursos humanos en
las ultimas décadas se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la
concepcién del personal, que deja de entenderse como un costo para pasar a
considerarse como un recurso, y por la incorporacién del punto de vista
estratégico en todas sus actuaciones. Es asi, como la nueva incorporacion del

punto de vista estratégico supone la aparicion de una nueva perspectiva, de



naturaleza multidisciplinar, que subraya la importancia estratégica de los recursos

humanos como fuente de generacién de ventajas competitivas sostenidas.

Es asi como la direccion estratégica de recursos humanos abandona el
enfoque tradicional de tipo micro analitico centrado en los costos, para evolucionar
hacia una gestion estratégica en la que las personas juegan un papel esencial en
la consecucidén de objetivos estratégicos de la organizacibn mediante la
generacion de competencias y compromiso organizacional como componentes
clave del proceso de creacion de valor (Medina y Gonzalez, 1998). Mientras que,
Fernandez (2005) considera que el principal beneficio de la incorporacién de la
gestibn por competencias, es que viene a introducir nuevos conceptos para
flexibilizar la direccién de los empleados y adaptar esta a las necesidades de la
organizacion; debido a que, en la actual forma de elaborar las estrategias y su
traduccion en necesidades de recursos humanos, no se tiene en cuenta los
recursos disponibles, ni tampoco se considera el potencial de la empresa para

enfrentar los cambios.

Finalmente, Fernandez (2005) introduce cinco principios en los que se basa
la gestién por competencias, mismas que seran abordados en el siguiente orden:

1) Los recursos humanos constituyen un input esencial para la definicion de la



estrategia de la empresa; 2) Las competencias constituyen el principal activo de
los recursos humanos de una organizaciéon; 3) Un puesto de trabajo no es algo
imprescindible ni eterno en la organizacion; 4) La compensacion debe tomar como
base las competencias y el desempeno; 5) La gestion estatica de los puestos da
paso a otra dinamica del desempeno de las personas. En lo que respecta al primer
principio, este establece que una variable esencial a la hora de elaborar la
estrategia de la empresa, es la de tener en cuenta a los empleados de la misma, y
como, el principal condicionante para hacerlo es saber como evaluar la aportacion
efectiva del recurso humano a la consecucion de la misma, el modelo de gestién
por competencias proporciona el método adecuado para ello al ligar la definicién

de los perfiles profesionales a las capacidades clave de cada organizacién.

Mientras que, el segundo principio menciona que en su origen, la politica de
recursos humanos se centrd Unicamente en la administracion de contratos,
ndéminas y seguridad social. Posteriormente, se fue orientando hacia la definicién y
puesta en practica de reglas colectivas y generales (planes de -carrera,
planificacion de la formacion, etc.) que contribuyeran al crecimiento personal de
los empleados. No obstante, esta concepcion no logré incardinar la funciéon de
recursos humanos en la direccion estratégica de las empresas. Es asi, como las
organizaciones de la década de los ochenta necesitaban disponer de otros
conceptos que permitiesen agrupar ciertas caracteristicas de los empleados,

adaptarlas a los procesos productivos y gestionarlas con independencia de las



personas y los puestos, se trataba de definir una direccién de recursos humanos
en dos ambitos: el puesto y el trabajador. Es asi, como surge la gestién por
competencias, como una filosofia para movilizar las competencias de la personas

hacia la consecucidn de los objetivos del negocio (Fernandez, 2005).

Por su parte, el tercer principio trata lo concerniente a que un puesto de
trabajo no es algo imprescindible ni eterno en la organizacién, ya que los cambios
del entorno, de estrategias, etc. pueden hacer innecesario dicho puesto, o bien,
pueden modificar su definicibn concediendo mayor relevancia a la interaccién con
otros puestos. De esta manera, se produce una transicion del concepto de puesto
hacia el concepto de ocupacién, que entre otras caracteristicas se define como la
utilizacién de un conjunto de competencias. Asimismo, las ocupaciones al igual
que la personas poseen un determinado perfil que representa el “perfil disponible”
y el que requieren las ocupaciones constituye el “perfil requerido”; por lo que, el
ajuste y gestion permanente de dichos perfiles constituira el contenido
fundamental de la gestion de recursos humanos por competencias (Fernandez,

2005).

Con respecto al cuarto principio, este trata los aspectos adherentes a la
compensacion, la cual debe tomar como base las competencias y el desempenio,
ya que en un sistema donde la competitividad aparece como la clave del éxito

debe incentivarse la generacién de competencias a corto y largo plazo. Por ello,



este modelo, en su concepcion tedrica, debe establecer un sistema de
compensacion que se base fundamentalmente en: el nivel de competencias que
posee la persona; el tipo y nivel de competencia que emplea en el desarrollo de
una ocupacion y; en los resultados que obtiene con dichas competencias.
Finalmente el quinto principio establece la imposibilidad de poner en marcha los
cuatro principios anteriormente enunciados si no se ha creado una cultura de
movilidad. Asimismo, para conseguir la movilidad y aumentar la flexibilidad hay
que definir y hacer asumir unos valores, unas herramientas y unos principios de
gestion impulsores. El modelo de gestion por competencias proporciona
herramientas objetivas, tales como la medicién del esfuerzo formativo o la gestién
por perfiles tipo, que permiten generar dicha cultura de movilidad, al premiar la
adquisicién de competencias mediante el desempeno de diversas ocupaciones

(Fernandez, 2005).

2.3 COMPETENCIAS PERSONALES.

Los cambios que hoy se producen en el entorno empresarial,
caracterizados por la globalizaciéon de la economia, y la continua introduccion de
las nuevas tecnologias en los procesos de produccion y administracion en las
organizaciones, han provocado a su vez, cambios en las estructuras internas de
las mismas, existiendo la tendencia al aplanamiento de estructuras y a la

constante evolucion de los puestos de trabajo, lo cual hace dificil mantener la



estabilidad de los mismos. Esta nueva realidad también ha modificado el contrato
entre las organizaciones y sus miembros, basandose en la busqueda, por parte de
los primeros, de nuevas formas para potenciar al maximo las competencias de su
personal; y en el desarrollo profesional de los segundos. Para dar respuesta a este
gran reto, muchas empresas han optado por la aplicacion de un sistema de
competencias laborales, como una alternativa para impulsar la formacién y la
educacion, en una direccion que logre un mejor equilibrio entre las necesidades de

las organizaciones y sus miembros.

Asimismo, se tiene que el concepto de competencias, es muy utilizado
actualmente en el contexto empresarial para designar a un conjunto de elementos
o factores, asociados al éxito en el desempefio de las personas, y los origenes del
mismo remiten a McClelland (1973), no obstante que en la literatura del tema se
hace referencia a algunos trabajos anteriores a los de este autor, los cuales se
cree son utiles para comprender mejor el surgimiento de dicho término. Es por ello

que a continuacion se hace un esbozo del término “gestién por competencias”.

2.3.1 Esbozo del término “Gestién por competencias”.



En este apartado se hara referencia a una serie de autores cuyas opiniones
se consideran como los antecedentes de la gestion por competencias; es asi,
como Parsons (1947) elabora un esquema conceptual que permitia estructurar las
situaciones sociales, segun una serie de variables dicotémicas. Una de estas
variables era el concepto de Acheviement vs Ascription, que en esencia consistia
en valorar a una persona por la obtencién de resultados concretos en vez de
hacerlo por una serie de cualidades que le son atribuidas de forma mas o menos
arbitraria. Casi diez anos después, Atkinson (1957) lograba demostrar de forma
estadistica la utilidad del dinero como un incentivo concreto que mejoraba la
produccién siempre que éste estuviese vinculado a resultados especificos.
Posteriormente, McClelland (1973) propone al Performance/Quality como nueva
variable para entender el concepto de motivacién; donde, el primer término se
considera como la necesidad de logro o bien la necesidad de resultados
cuantitativos y el segundo como la calidad en el trabajo que esta relacionada con

los resultados cualitativos.

Siguiendo este enfoque McClelland (1973) se plantea los posibles vinculos
entre los tipos de necesidades y el éxito profesional, dicho planteamiento se basa
en que si se logra determinar los mecanismos o niveles de necesidades que
mueven a los mejores empresarios, entre otros, entonces se podra seleccionar a
las personas con un adecuado nivel en dichas necesidades de logros, y por

consiguiente se podra formar a las personas en estas mismas actitudes con el



propésito de que puedan desarrollarlas y sacar adelante sus proyectos. La
aplicaciéon practica de esta teoria, se llevd a cabo en la India por parte del autor,
en donde se desarrollaron un conjunto de acciones formativas y en solo dos anos
se comprob6 que dos tercios de los participantes habian desarrollado
caracteristicas innovadoras, que potenciaban el desarrollo de sus negocios y en
consecuencia, de su localidad de residencia. También dichos resultados
contribuyeron a que este tipo de estudios se extendieran al mundo laboral, no
obstante, por una razén u otra, la problematica universal en torno a la formacién
que debe poseer la persona, y que ésta fuese la adecuada para desempenarse

con éxito en un puesto determinado, aun no estaba resuelta.

Finalmente, McClelland (1973) demuestra que los expedientes académicos
y los test de inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la
adecuada adaptacién a los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia al
éxito profesional. Esto lo condujo a buscar nuevas variables, a las que llamé
competencias, que permitieran una mejor prediccidn del rendimiento laboral.
Durante estas investigaciones encuentra que para predecir con una mayor eficacia
el rendimiento, era necesario estudiar directamente a las personas en su puesto
de trabajo, contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente
exitosos con las de aquellos que son solamente promedio. Debido a esto, las

competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que “realmente



causa un rendimiento superior en el trabajo” y no “a la evaluacién de factores que
describen confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la
esperanza de que algunas de ellas estén asociadas con el rendimiento en el

trabajo”.

2.3.2 Definicion de competencia laboral.

Para De Haro (2004a), desde que en 1973 McClelland definiera el término
competencia como “aquello que realmente causa un rendimiento superior en el
trabajo”, el concepto ha ido sufriendo una metamorfosis semantica derivada sobre
todo de multiples y desorganizados intentos de operativizar el término, que han
conducido a una situacion de confusion y desconfianza hacia el concepto
“competencia”. Por ello, en un intento de ilustrar la confusion a la que se hace
referencia, De Haro remite a un ejemplo que supone una situacion hipotética en la
cual “se quiere incorporar a una organizacion un responsable de desarrollo
comercial de una nueva linea de productos. Dado que finalmente se tiene a tres
candidatos muy semejantes en el grado de cumplimiento de todos los requisitos
del perfil (experiencia, formacién, edad, etc.), se presenta el dilema de ;Cdémo
elegir al mejor? ;Coémo se podria diferenciar al mejor candidato del resto? ;Qué
tipo de variable se deberia tener en cuenta para no equivocarse? Dicho autor

concluye que una manera de resolver el problema, es basandose en creencias o



en experiencias previas sobre la relacion causal existente entre ciertas

caracteristicas personales y el éxito en el desempeno del puesto.

Sin embargo, dado que algunas caracteristicas diferenciales son dificiles de
medir (ya que en algunas ocasiones se trata de caracteristicas muy concretas), los
estudiosos de las empresas han entendido a las competencias de diferentes
maneras, introduciendo con ello mas confusion al respecto. Dadas las muy
variadas acepciones del término, McLagan P. (1998) ha establecido tres grupos de
definiciones: Unas que tienen en cuenta las tareas, resultados o cometidos (es
decir, la situacibn o contexto); Otras que tienen en cuenta los atributos o
caracteristicas de las personas que las realizan (0o sea, los conocimientos,
habilidades y actitudes); y por ultimo, un conjunto de definiciones hibridas, que
combinan los dos enfoques anteriores bajo el establecimiento de conjuntos de
atributos. Al igual que McLagan, De Haro (2004a) construye su propia definicién,
la cual también esta basada en el enfoque de rasgos y conductas (ver Cuadro

2.1).

1.-Competencia como variable | a) Competencias como Rasgo/Potencial.
independiente.

b) Competencia como Conducta/Actuacion.

¢) Competencia como combinacién de Rasgos
y Conductas.

2.-Competencia como variable dependiente.

Cuadro 2.1) Diferentes formas de conceptuar las competencias. Fuente: De Haro (2004a).




En el primer grupo del cuadro 2.1, se muestran a las competencias como
variable independiente y en ella se ubican las definiciones que se refieren a las
competencias como causa u origen del desempefio o resultado. Asimismo, se
observa que las causas que determinan el desempefo eficaz de los trabajadores
pueden ser de tres tipos fundamentalmente: rasgos, conductas o un hibrido de
ambas. Cabe especificar que en la categoria rasgo/potencial se considerar todo
aquello que, formando parte del sujeto, constituye una predisposicion que
determina el comportamiento, y aglutina términos como rasgo, disposicién, aptitud,

conocimientos, capacidades cognitivas, motivacién y valores.

Asimismo, es relevante comentar que la mayoria de las definiciones
propuestas por los diferentes autores se sitlan en esta categoria; y casi todas
ellas se caracterizan por mezclar variables de diverso tipo: conocimientos (saber),
aptitudes (saber hacer) o actitudes (querer hacer). En esta categoria quedan

encasilladas las siguientes definiciones:

"Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempefio en un determinado contexto laboral y
refleja los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes
necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de

calidad" (Tamayo, 2003).



"Aptitud de un individuo para desempenar una misma funcion
productiva en diferentes contextos y con base en los
requerimientos de calidad esperados por el sector productivo.
Esta aptitud se logra con la adquisicion y desarrollo de
conocimientos, habilidades y capacidades que son expresados

en el saber, el hacer y el saber hacer" (Mertens, 2000).

“Competencia es una caracteristica subyacente en el individuo
que esta causalmente relacionada con un estandar de
efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o

situacién” (Spencer y Spencer, 1993).

En lo que respecta a las competencias basadas en la
conducta/actuacién, se establece que este enfoque produce un cambio radical con
respecto al planteamiento anterior, ya que se parte del estudio de las conductas
de las personas que realizan su trabajo con eficacia, y se define el puesto de
trabajo en funcion de las mismas. Asimismo, el perfil de exigencias no esta

constituido por rasgos o constructos mezclados de compleja medicion, sino por un



conjunto de conductas observables, donde la performance o actuacién de
comportamientos es un requisito para que se pueda hablar de competencia, dando
lugar a la frase: Lo que la persona hace es mas importante que lo que la persona

esS.

Por lo que, Woodruffe (1993) resume perfectamente dicha posicién cuando
afirma que la competencia se refiere a una dimension de conducta abierta y
manifiesta, que permite a una persona actuar de forma competente. De esta
manera, el autor considera que con este punto de vista es posible alejarse de la
confusion de rasgos y motivos; ya que al referirse a la conducta, ésta debe
definirse de forma inequivoca y observable. De igual forma, no han faltado autores
que en sus definiciones incluyen tanto conductas como atributos personales y por
tanto constituyen el enfoque hibrido. Es asi como en esta categoria se encuentran

las siguientes definiciones:

“Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones vy
conductas que posee una persona, que le permiten la

realizacion exitosa de una actividad” (Rodriguez y Feliu, 1984).

“Habilidades, comportamientos o conocimientos observables y

habituales que posibilitan el éxito de un individuo en su actividad



o funcién, respecto a un estandar determinado” (Cardona,

1998).

“Repertorio de comportamientos (integran aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos) que unas personas dominan
mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacidén

determinada” (Leboyer, 1997).

El segundo grupo de la clasificacion de De Haro (2004a), muestra la
concepcién de las competencias como variable dependiente, considerando a esta
como una consecuencia del desempefio. Esto significa que puede tener el mismo
significado que las dos concepciones anteriores, pero que cambia su direccién de
causalidad. En este sentido, considerar la competencia como si fuera una variable
dependiente, sélo permite estudiar el efecto que tienen otros factores sobre ella,

pero no permite saber el efecto que tiene ella sobre otras variables.

Finalmente, a manera de conclusion se adopta una definicién propia del
termino gestiébn de competencias, la cual esta influenciada por la definiciones
anteriormente analizadas: “La gestion de competencias es el gerenciamiento que:
1) Detectara las competencias que requiere un puesto de trabajo para que quien lo
desarrolle mantenga un rendimiento elevado o superior a la media; 2) Determinara

a la persona que cumpla con estas competencias; 3) Favorecera el desarrollo de



competencias tendientes a mejorar aun mas el desempeno superior en el puesto
de trabajo; y 4) Permitira que el recurso humano de la organizacién se transforme

en una aptitud central y de cuyo desarrollo se obtendra una ventaja competitiva.

2.3.3 Diferentes modelos de competencias y sus caracteristicas.

Segun los autores Vargas, Casanova y Montanaro (2001), en el origen de
las competencias se distinguen tres corrientes que surgen en Gran Bretana,
Estados Unidos de Norteamérica y Francia; las cuales, dan lugar tanto a diferentes
formas de entender la gestién por competencias, como a posteriores aplicaciones
y clasificaciones. Al respecto, Mertens (2000) comenta que si bien es cierto que
inicialmente, estas corrientes partian de fundamentos distintos, el desarrollo y la
investigacién han generado un mayor eclecticismo en las posturas y una vision
mas enfocada hacia los modelos holisticos. Entre los modelos de gestién de
competencias a que dan lugar las tres corrientes antes mencionadas, se tiene al:
conductista, funcionalista, constructivista, hermenéutico-reflexivo y al cognitivo, los

cuales se analizan a continuacion.

2.3.3.1 El modelo conductista.

En lo que respecta al modelo Conductista, éste surge en los Estados

Unidos de Norteamérica y se basa en la identificacidon de las capacidades que



posee la persona y que conllevan a desempefos superiores dentro de la
organizacion. Inicialmente se aplicaba a los niveles directivos, aunque actualmente
se generaliza a las capacidades que hacen que un desempefo sea excelente en
cualquier empleado. Asimismo, el origen de dicho modelo se adjudica a las
investigaciones realizadas en la Universidad de Harvard, y conceptualiza a las
competencias en términos de “caracteristicas en el empleado que guardan
relacion causal con el desempefo superior, y a través de las mismas se pretende
generar una cultura organizacional que se base en las categorias seleccionadas y

que proyecte el potencial del empleado en la organizacién”.

Entre las caracteristicas mas importantes de éste modelo, Benavides (2002)
menciona las siguientes: 1) Esta centrado en los “refuerzos” o “castigos” de las
conductas que se quieren mejorar; una vez detectados los indicadores de
conducta que posee el individuo y aquellos indicadores “excelentes”, se debe
ayudar al empleado a alcanzar dichos niveles a través de planes de accién y guias
de desarrollo centradas en conductas determinadas que le hagan alcanzar los
niveles exigidos; 2) Se origina en la busqueda de nuevos elementos que ayuden a
explicar el éxito profesional alejado de la concepcidn tradicional de los test de
inteligencia; 3) Esta orientado hacia competencias genéricas y universales, ya que
se entiende que cada pais, entorno econémico, o empresas similares, precisaran

unas competencias también similares.



Siguiendo esta linea argumental, Spencer y Spencer (1993) clasifican las
competencias en dos categorias en funcibn de su valor diferenciador:
competencias de punto inicial y competencias diferenciales. Las primeras son
caracteristicas esenciales que se necesitan en cualquier empleo para llevarlo a
cabo de forma minimamente aceptable; mientras que, las segundas, son aquellas
que aglutinan las personas que realizan sus funciones de forma excelente.
Asimismo, menciona que dicha clasificacibn ayudard no so6lo a crear un
“diccionario de competencias por niveles”, sino a establecer los niveles

diferenciadores entre estos dos tipos de competencias.

2.3.3.2 El modelo funcionalista.

Este modelo se origina en Gran Bretana y su orientacion se establece en el
fenébmeno causal, es decir, las competencias se conciben a partir de la
identificacién de las relaciones existentes entre problema-resultado-solucién. De
esta manera, el modelo funcionalista se relaciona con desempefios concretos y
predefinidos que la persona debe llegar a demostrar en un puesto de trabajo,
derivados de un analisis de las funciones que componen el proceso productivo
(Benavides, 2002). A continuacion Woodruffe (1992) describe las caracteristicas
mas relevantes de dicho modelo: 1) La competencia se define como una
combinacién de atributos subyacentes de desempenfo exitoso; 2) Esta orientado a

la deteccion de aquellos elementos esenciales que ayudan a la consecucion del



objetivo deseado (indaga cuales son las funciones basicas que debe poseer el
trabajador para contrastar su capacidad de desempeno profesional); 3) Su
utilizacién suele ser a un nivel mas operativo; 4) Las competencias son
determinadas a través de trabajadores expertos, los cuales elaboran un analisis
ocupacional, con el disefio correspondiente a los mapas funcionales y gerenciales
de los puestos de la organizacion. En el cuadro 2.2 se hace una contrastacién de

estos dos modelos anteriormente analizados.

Aspecto de interés Modelo Conductual Modelo Funcional
Origen: Estados Unidos de Norteamérica. Gran Bretana.
Propésito: Identificacion de actividades superiores. Identificacion de estandares minimos.
Centrado en: La persona y la organizacién. El puesto de trabajo.
Resumido en: Caracteristicas personales. Tareas.
Objetivo prioritario: Los directivos. Todos, menos los directivos.

Cuadro 2.2) Contrastacién entre los modelos funcional y conductual.  Fuente: Whiddett (1996).

2.3.3.3 El Modelo Constructivista.

En lo que al modelo constructivista se refiere, éste surge en Francia
encabezado por los autores franceses Le Boterf (1994) y Leboyer (1993). Dicho
modelo parte de la necesidad de resolver las disfuncionalidades que surgen en la
organizacion a través de la capacitacion de los empleados, construyendo
competencias ocupacionales desde la funcién, pero concediendo la misma
importancia a la persona (especialmente, a sus intereses, motivaciones vy

posibilidades) para crear escenarios de construccién grupal. Segun Benavides




(2002) el aporte de este modelo es fundamentalmente metodolégico, ya que su

orientacion se establece con criterios constructivistas participativos.

Asimismo, entre las caracteristicas mas importantes de este modelo
sobresalen las siguientes: 1) Las competencias no son definidas a priori, sino que
se generan a partir del analisis y proceso provocado por las disfunciones que
presenta la organizacién. Por lo tanto, en este sentido, las competencias estan
ligadas tanto al desarrollo de los empleados como a la mejora en los procesos
productivos; 2) Se orienta hacia las tareas desempenadas (puesto de trabajo); 3)
La evaluaciéon de las competencias se defienden no sélo desde la perspectiva de
la organizacién, sino también de las necesidades del propio individuo; 4)
Considera a las competencias como comportamientos observables. De igual forma
y con la misma finalidad, en el cuadro 2.3 se ofrece una contrastacién entre los

métodos de gestion de competencias conductual y constructivista.

Aspectos de interés

Modelo Conductual

Modelo Constructivista

Origen:

Busqueda de desempefios

La empleabilidad.

superiores.

Herramientas: Entrevistas: Incidentes criticos, Test de aptitud y Coeficiente
focalizadas. Intelectual.

Orientacién Competencial: Genéricas. Individualizada.

A través del: Ad-Hoc. Individuo.

Centrada en: El puesto de trabajo. Los procesos de aprendizaje de las

personas.
Se origina para: Organizacioén. Individuo.

Cuadro 2.3) Contrastacién entre los métodos conductual y constructivista. Fuente: Llopart (1998).

2.3.3.4 El modelo hermenéutico-reflexivo.




En este mismo orden de ideas, es importante recalcar que el modelo
hermenéutico-reflexivo percibe a las competencias como “una habilidad para el
conocimiento puesto en practica en condiciones de reflexion conjunta”. Dicho
modelo corresponde a la propuesta realizada por Kolb (1984) sobre el aprendizaje,
concibiendo a este como un proceso mediante el cual la creaciéon de conocimiento
es producto de la transformacion de la experiencia. En este sentido, Alonso (2000)
y Honey y Mumford (1986) retoman de Kolb su modelo de aprendizaje
experiencial, el cual esta estructurado en cuatro fases a las que denominan: la
experiencia, el regreso sobre la experiencia, la formulacion de conclusiones y la

planificacion (Ver Fig. 2.1).

De igual manera, Kolb parte de las teorias de la psicologia evolutiva de
Piaget (1954) y de la teoria neuropsicolégica de Luria (1973) para plantear un
modelo de “estilos de aprendizaje” donde describe los diferentes mecanismos que
posee cada individuo para asimilar la informacién del entorno. Dicho modelo
establece que debido a condicionantes genéticas y ambientales cada una de las
personas asimila de forma diferente la informacién del entorno, por lo que las
acciones emprendidas para lograr el aprendizaje también seran diferentes de un
individuo a otro (Ver Cuadro 2.4). Cada una de estas fases trae consigo una serie
de conductas y actitudes propias del método de aprendizaje que seran la base

para la adquisicién de unas competencias por encima de otras.

Experiencia Concreta
(EC)




Experimentacion Activa

Observacion Reflexiva

(EA) (OR)
Conceptualizacion Abstracta
(CA)
Fig: 2.1) Representacion del Ciclo del Aprendizaje de Kolb. Fuente: Kolb (1984).

Estilo Adaptador

Combina la experiencia concreta y la experimentacion
activa. Las personas con este estilo aprenden principalmente
de la experiencia, tomando parte activa en las situaciones.

Estilo Divergente

Combina la experiencia concreta y la observacion reflexiva.
Las personas con este estilo son mejores percibiendo
situaciones concretas desde distintas perspectivas. Su
posicionamiento ante las situaciones consiste en observar
mas que en actuar.

Estilo Asimilador

Combina la conceptualizaciéon abstracta y la observacion
reflexiva. Las personas con este tipo de aprendizaje son
mejores entendiendo una amplia gama de informacién y
posteriormente organizarla de forma concisa y logica.

Estilo Convergente

Combina la conceptualizacion abstracta y la experimentacién
activa. Las personas con este tipo de aprendizaje son
mejores encontrando una utilizacién practica a las ideas y
teorias.

Cuadro 2.4) Estilos de aprendizaje de Kolb.

2.3.3.5 El modelo cognitivo.

Fuente: Kolb (1984).




Finalizaremos este tema haciendo referencia al modelo cognitivo, el cual es
atribuible a la definicién de competencias facilitada por Chomsky (1965) que hace
referencia a “la capacidad y disposicién para la actuacion y la interpretacién”. En
este sentido, Chomsky considera que el requisito fundamental para una
investigacién sobre competencias es la distincién entre capacidad y disposicion,
entre el “saber” y el “querer hacer”, ya que considera que puede hablarse de
adquisicibn de conocimiento y competencias, en vez de aprendizaje vy
conocimiento, y concluye que es una cuestién actitudinal la que provoca el
cambio en un determinado comportamiento. De esta manera, el concepto de
“capacidad” que introduce Chomsky posee connotaciones genéticas, cuestion con

la que los constructivistas estan en desacuerdo.

2.4 CLASIFICACION DE COMPETENCIAS.

Echeverria (2002) realiza un compendio de la tipificacién de competencias
de Gonzi y Athnasou (1996) dividiéndola en tres categorias. Mismas que se
relacionan a su vez con los tres primeros modelos de gestion de competencias
anteriormente descritos, en tanto que, la Gestidon por Competencias se basa en el
analisis de tres constructos diferentes: 1.- La visibn mecanicista (las competencias
vistas a través de las tareas desempenadas); 2.- La visiébn psicolégista (las
competencias en relacién a las caracteristicas conductuales de la persona); 3.- La

visién holistica (las competencias desde un punto de vista general, que incluya no



sblo los puestos de trabajo y las personas, sino el planteamiento estratégico de la

organizacion; o sea, a través de su cultura, la misién, la visién) (Ver Fig. 2.2).

Como se observa en la figura 2.2, los modelos antes explicados se
distribuyen tomando en cuenta el objeto de estudio de cada uno, asi, el modelo
funcionalista, se encontraria en una perspectiva mas mecanicista, por ser el
puesto de trabajo y las funciones asociadas al mismo el elemento fundamental de
su estudio, aunque éste esté asociado a las aplicaciones de los aspectos mas
genéricos de la organizacién. Por otro lado, el modelo constructivista de la escuela
francesa, se encuentra compartiendo un enfoque mecanicista y psicologico,
debido a que se centra en el estudio del individuo a través de un puesto de trabajo
concreto. En este sentido los “balances de competencias” son creados con el
objeto de describir y desarrollar las competencias de cada individuo, en un entorno
laboral. Finalmente, el modelo conductual, se encuentra ubicado en una
perspectiva psicologista, conectada con la perspectiva holista, en la medida en
qgue los diccionarios de competencias son creados teniendo en cuenta la mision y

la estrategia de la organizacién (Echeverria, 2002).



Puesto de Trabaio

Cultura, Misién y
Vision estratégicas

Individuo

Modelo Funcionalista 4

// P
Modelo Constructivista y

A/ Modelo Conductual
‘/

Mecanicista

Psicolégista

Holistico

Fig. 2.2) Relacién entre la clasificacion de competencias y sus modelos de gestion. Fuente: Echeverria (2002).

2.4.1 Perspectiva mecanicista.

Al asociar el concepto de competencia al de ocupacion es inevitable pensar
en un perfil, esto es, en el conjunto de competencias que llevarian al adecuado
desempefio de una ocupacién concreta. En lo que a perfiles de competencias “ad-
hoc” se refiere, se necesita realizar un estudio concreto en cada organizacion a fin
de destacar las competencias necesarias para desempenar el trabajo. A su vez,

las competencias en el puesto de trabajo (ad-hoc) se dividen en varios



componentes que ayudan a su mediciéon y comprension, aunque en la praxis las
competencias se dan como la suma de un “todo” por lo que resulta dificil su

separacion en elementos diferenciados (Echeverria, 2002).

Entre los elementos que describen los componentes de un puesto de
trabajo se tiene a: 1) Saber (Know).- Entendido éste como el conjunto de
conocimientos que posibilitan a la persona la ejecucion 6ptima de su trabajo; 2)
Saber hacer (Know how).- Esto es la capacidad para aplicar dichos conocimientos
a una actividad concreta; 3) Saber estar.- Concebido como el compendio de
actitudes e intereses que predominan en una empresa. Dicho elemento esta
relacionado con el puesto de trabajo de tal forma, que se debe analizar la cultura
de la empresa para saber qué comportamientos se adaptan a las normas de la
organizacion; 4) Querer hacer.- Es un referente de los aspectos motivacionales; y
5) Poder hacer.- Es un elemento nuevo que incorpora las posibilidades e
infraestructuras que la organizacion pone al alcance de los trabajadores. Dicha
infraestructura estaria constituida por instrumentos y recursos que facilitan la
consecucion exitosa de las tareas y funciones del trabajador en su puesto de

trabajo (Echeverria, 2002).

Otra de las clasificaciones de competencias que suelen realizarse al abrigo
del disefo por puestos de trabajo son la separacion entre: competencias técnicas

y competencias genéricas. Donde las primeras estan relacionadas con el dominio



experto de las tareas y contenidos del ambito de trabajo, asi como con los
conocimientos y destrezas necesarias para ello (Pacheco, 2006); razoén por la
cual, Echeverria (2002) relaciona este tipo de competencias con el “saber” y el
“saber hacer” y son denominadas competencias “hard”, por ser indispensables
para el desempefno del puesto. Por ejemplo, un soldador tendra como
competencias técnicas aquellas relativas al conocimiento de los puntos de
soldadura, de las normas basicas de proteccién etc. En lo que respecta a las
competencias genéricas, tanto Echeverria (2002) como Pacheco (2006) coinciden
en relacionar a estas con los comportamientos y actitudes laborales propios de
diferentes ambitos de produccién como, por ejemplo, la capacidad para trabajar en

equipo, habilidades de negociacién, planificacién, etc.

Si bien es cierto, que los planteamientos de Leboyer (1997) son mas
amplios, ya que a pesar de no rechazar los test de aptitud ni los coeficientes de
inteligencia, considera que las competencias deben ir desarrollandose a medida
que el empleado evoluciona, y éste se adhiere a los planteamientos mecanicistas
en la medida en que no contempla la incorporacion de competencias universales o
transversales para el estudio inter empresas. A su vez Woodruffe (1993), realiza
una descripcion de las competencias genéricas, la cual se muestra en el cuadro

2.5.



Amplitud de conocimiento para estar bien informado.

Desarrolla y mantiene canales de comunicacién dentro y fuera de la organizacién; utiliza tecnologia para ganar
informacién; es consciente de lo que deberia estar pasando y del progreso que se ha conseguido hasta ahora; esta al tanto
de los desarrollos politicos y econdémicos en los ambitos local, nacional e internacional; hace seguimiento de las
actividades de la competencia.

Astucia para tener un entendimiento claro.

Tiene una vista panoramica de los asuntos; relaciona la informacién que obtiene; llega al punto central del problema,
identifica las lineas mas productivas de investigacion; analiza todas las variables que afectan un asunto; adapta su
pensamiento a la luz de la nueva informacion; tolera y maneja ideas o informacién conflictiva o ambigua.

Razonamiento para encontrar alternativas.
Genera y evalla opciones teniendo en cuenta los aspectos negativos o positivos de su uso; anticipa necesidades de
recursos; anticipa los efectos de las opciones en otras personas; demuestra sentido comun e iniciativa.

Organizacion para trabajar productivamente.
Identifica y organiza prioridades de los elementos de las tareas; anticipa y ubica los recursos necesarios para las tareas;
establece los objetivos para el personal; maneja su tiempo y el de los demas.

Se enfoca en conseguir resultados.

Propone soluciones en el marco de tiempo; crea o adapta procedimientos para asegurar resultados en los problemas;
supera inconvenientes personales para asegurarse de que los problemas sean resueltos; anticipa ideas, propone retos,
lucha por conseguir nuevos negocios, ubica objetivos personales, reconoce lugares para enriquecimiento personal,
adquiere nuevas habilidades y acepta nuevos retos.

Liderazgo.
Transmite y expresa su habilidad a los demas; esta preparado para tomar y apoyar decisiones; habilidades para calcular
riesgos; aconseja a areas inexpertas.

Sensibilidad para identificar otros puntos de vista.
Escucha los puntos de vista de otros; se adapta a otras personas; tiene en cuenta las necesidades de otros; demuestra
empatia en comunicaciones orales y escritas; esta consciente de las expectativas de los otros.

Cooperacion para trabajar en equipo.
Involucra a otras personas en su area y en sus ideas; mantiene informados a los demas; hace uso de servicios de apoyo
disponible; utiliza las habilidades de los miembros del equipo; esté abierto a ideas y sugerencias.

Orientacion a conseguir objetivos a largo plazo.
Se mantiene dentro del plan; sacrifica el presente por el futuro; lucha contra el tiempo cuando las condiciones son
desfavorables.

Cuadro 2.5) Competencias genéricas de Woodruffe. Fuente: Elaboracion propia con base en
Woodruffe (1993).

Otros autores como Stroobarnts (1993) sugieren que las competencias
deben separarse en tres tipos segun la funcién y el resultado de su actividad: 1)
Competencias técnicas, tienen en cuenta que deben conocerse con anterioridad
los criterios de éxito; 2) Competencias tacticas, donde los criterios de éxito se
definen de forma simultdnea a las actividades; y 3) Competencias éticas, donde
los criterios son definidos a posteriori. Echeverria (2002) considera que éste
enfoque es en cierta manera reduccionista ya que “el centrarse solamente en la
tarea” ocasiona que se pierda de vista la concepcion global de la profesion.

Ademas, y debido a lo anterior, en su estado puro no considera aspectos como el




trabajo en equipo, la toma de decisiones y el juicio aplicado a la resoluciéon de
problemas”. Por tanto, a la hora de aplicarlo al estudio de una organizacién se
encuentra con serias deficiencias, ya que la diversidad de los puestos existentes

hace necesario contar con una visién mas global.

2.4.2 La Perspectiva Psicologista.

Este acercamiento a las competencias se centra en aspectos mas
caracteristicos de las personas y de caracter mas amplio en cuanto a su aplicacién
en el trabajo. Los atributos son definidos usualmente en forma genérica, de modo
que permiten su aplicacién en diversos contextos. Normalmente, se trata de la
definicién de atributos subyacentes que ocasionan un desempeno laboral exitoso.
Como ejemplo pueden citarse competencias como comunicacion efectiva o
pensamiento critico, que pueden aplicarse en una amplia gama de contextos de
trabajo. Estas caracteristicas generales o atributos poseidos por las personas
serian capaces de explicar su desempefio superior en el trabajo, y en este aspecto
es que se les considera altamente relacionadas las investigaciones de McClelland

(1973) y Spencer y Spencer (1993).

Bajo esta perspectiva, la competencia laboral estd definida no solo en el
ambito de lo que la persona sabe y puede hacer, sino también en el campo de lo

que quiere hacer. Estos modelos de competencia suelen especificar cada uno de



los grandes atributos en diferentes graduaciones o niveles para asociarlos al
desempefo, destacando entre ellos el comportamiento orientado hacia el trabajo
bien hecho. De igualo forma, el planteamiento de Spencer y Spencer (1993) utiliza
un diccionario que constituye un inventario de veinticuatro competencias
denominadas universales, ya que cubren mas del ochenta porciento de las
conductas dentro de una organizacién. Aquellas que no son cubiertas pueden
responder a uno de los siguientes tres casos: 1) Conductas Unicas que expresan
competencias genéricas, como por ejemplo, determinadas habilidades para la
expresion escrita o ciertas formas sociales de integracion dentro de un equipo; 2)
Competencias inusuales que no pueden considerarse genéricas, como el
optimismo y los mecanismos para generar empatia; 3) Competencias Unicas, que
corresponden a puestos de trabajos muy especificos. En el cuadro 2.6 se
muestran las competencias universales que integran el diccionario de Spencer y
Spencer (1993), mismas que se integran de forma especifica en cinco racimos o

clusters:

1) Racimo de Logro y Accion.- Es esencial la capacidad del individuo de adaptarse a la accion, a todo aquello que
suponga un reto y unos objetivos a conseguir. Esta compuesto por las siguientes competencias:

» Orientacion al logro.- Esta competencia persigue el logro de la excelencia, desde el momento en que existen unos
objetivos que cumplir. A la hora de analizarla, se establecen tres puntos basicos: Uno, en el que se acude al pasado para
observar mejoras en sus actuaciones; una segunda accién en la que se atiende a la actitud y voluntad de lograr dichos
progresos y finalmente, se observa los objetivos 0 metas que se haya propuesto y supongan un reto. Esta competencia es
denominada también como Orientacion a Resultados, Orientacion a la eficiencia, Orientacion hacia la mejora.

- Interés por el Orden, la Calidad y Exactitud.- Lo mas destacable de esta competencia es la tendencia a reducir la
incertidumbre a través del interés por la claridad y el control. Asimismo, suele ofrecer una correlacion inversa con la
competencia anterior.

- Iniciativa.- Esta competencia se relaciona con la capacidad del individuo de transformar en acciones sus planes u
objetivos. Consiste en ofrecer alternativas para mejorar procesos y acciones y generar nuevas oportunidades.

» Busqueda de Informacion.- Existe una tendencia natural a indagar otros canales de consecucién de objetivos, el deseo
de aprender més, de encontrar nuevas fuentes de informacion.

2) Racimo de Espiritu de Servicio.- Todas aquellas competencias englobadas en este racimo buscan la satisfaccion de
los demas, la preocupaciéon por sus necesidades y la blsqueda de estas satisfacciones, trabajando para encontrarlas.
Implica una mayor necesidad sobre el poder y la afiliacién que otros racimos competenciales. A su vez, esta integrado por
las siguientes competencias:

« Comprension Interpersonal.- Capacidad de escucha hacia los demas, de empatia en sus sentimientos y situaciones, de
entender sus planteamientos. Se define igualmente como “empatia”, “sensibilidad hacia los demas”, o “atencién a los




sentimientos ajenos”.

- Orientacién hacia el Servicio al Cliente.- Se refiere al deseo de ayudar a los demas, descubriendo sus necesidades y
poniendo los medios para encontrar soluciones. A diferencia del impacto o influencia la importancia de entender los
problemas de los demés es para ayudarlos, mas que para influir sobre ellos. La importancia de esta competencia se ha
vuelto vital con objeto de asegurar la permanencia de las entidades financieras. En organizaciones de servicios, donde no
existe un producto tangible, la capacidad y el deseo de ayuda a los demas se vuelven imprescindibles. Esta competencia
también es conocida como “espiritu de servicio”, “enfoque a las necesidades del cliente”, “Orientacién al cliente”.

- Impacto e influencia.- Todas estas competencias abarcan la necesidad del sujeto de busqueda de efecto de influencia y
poder sobre los demas, desde una vertiente positiva, buscando el bien general.

- Comprension de la Organizacion.- Esta competencia se relaciona con la capacidad para entender todas aquellas
relaciones de poder que existen dentro de una organizacion, tanto aquellas relacionadas con el entorno (clientes,
proveedores), como las que se encuentran dentro de la organizacion (relaciones verticales u horizontales). Entiende las
acciones dentro de una linea estratégica que le ayuda a explicar hacia dénde va la organizacion. Esta escala se muestra
paralela a la Comprensién Interpersonal, aunque estd mas enfocada a la comprensién organizativa que a la comprension
conductual personal.

» Construccion de Relaciones.- Referente a aquellas personas capaces de construir relaciones de amistad o redes de
contacto con gente que les pueden ser Utiles para alcanzar metas relacionadas con su trabajo. En aquellas conductas en
que las relaciones no se establezcan por temas laborales, se reenfocara mas hacia la motivacion de afiliacion, que a la
construccién de relaciones. Esta competencia también es llamada “networking”, “interés por las relaciones”, “Capacidad de
contacto”.

3) Racimo de Competencias Gerenciales.- Este racimo fue disefiado por Spencer y Spencer como algo especializado de
las competencias de impacto e influencia, dirigidas especialmente a los directivos o colectivos de empleados que dirigen
personas. Lo constituyen las siguientes competencias:

- Desarrollo de Personas.- Se trata de implicar a la persona en su desarrollo, con la intencién y el efecto de potenciar su
carrera y su rendimiento, por encima de un papel estandard de formador. Otras denominaciones que se puede dar a este
racimo son: “Desarrollo de otros”, “Preocupacién por el crecimiento”, “Desarrollo de los colaboradores”, “Instruccion de
personas”.

- Asertividad.- Término psicolégico que enuncia la habilidad para expresar la intencién de que otros hagan o se
comporten como uno desea, decirles lo que tienen que hacer. Esta alejado del nepotismo o el uso incontrolado del poder,
ya que las lideres excelentes se caracterizan por altos niveles en asertividad, acompafnados de empatia, desarrollo de
personas y trabajo en equipo. También es llamada “decisiéon”, “uso de la influencia”, “dotes de mando”, “firmeza al imponer
criterios”.

- Trabajo en Equipo y Cooperacion.- Intencion de trabajar de forma coordinada dentro de un equipo, mediante
aportaciones, iniciativas y tendencia a la ayuda que lleve a la consecucion de objetivos comunes. También se le denomina
“Gestion de grupos”, “Facilitacién del grupos”, “Motivacion de personas”.

« Liderazgo de Grupos.- Intencién de una persona de adoptar el papel de lider, con el interés de poder dirigir y conducir a
otros. Se concibe como una competencia necesaria para el desarrollo y la potenciacion de un grupo, y por ende, de una
Organizacion. También se le denomina “Gestién de personas”, “Motivacién de grupos”, “Asuncién de mando”.

4) Racimo de Competencias Cognitivas.- Estas competencias se encuentran integradas porque, a pesar de que, la
inteligencia no es el factor esencial en el éxito laboral (McClelland, 1976), tiene una parte de influencia en la capacidad de
desarrollo de futuras habilidades y de la practica de las ya conocidas. De esta forma, se entiende que para llegar a la
comprensién de una situacién, una tarea, un problema o un cuerpo de conocimientos es necesario un nivel en estas
competencias. Asimismo, a la hora de analizarlas presentan mayor dificultad sobre todo en los indicadores conductuales,
ya que toda conducta se entenderd como una consecuencia de estas competencias. Ambas escalas (Razonamiento
analitico y Conceptual) se relacionan directamente con la inteligencia béasica, aquella que tiende a aplicar de un modo util
la inteligencia en situaciones laborales. Por lo que, a este racimo lo integran las dos competencias antes mencionadas:

» Razonamiento analitico.- Esta competencia ayuda a separar en partes una situacién concreta o ser capaz de establecer
diferentes alternativas a un mismo problema para poder encontrar una solucién. Implica, igualmente, sistematizar las
partes de una situaciéon o problema, priorizar de forma racional las relaciones causales. Es conocido igualmente como
“Pensamiento independiente”, ‘inteligencia practica”, “Andlisis de problemas”, “Razonamiento y capacidad de
planificacion”.

- Razonamiento conceptual.- Implica ser capaz de organizar las partes de una situacién o problema organizandolo en su
conjunto. Se tienen que identificar patrones o conexiones entre determinados elementos que no resultan obvios, ya que la
persona tiene que ser capaz de realizar razonamientos creativos, conceptuales o inductivos a los conceptos conocidos.
También se le denomina “Reconocimiento de patrones”, “Pensamiento critico”, “Definicién de problemas”, “Capacidad para
generar teorias”.

5) Racimo de eficacia personal.- Estas competencias se integran en los aspectos mas relacionados con la personalidad
del individuo, con aspectos relativos a su madurez, y que son los causantes de la eficacia de un individuo cuando tiene que
enfrentarse a situaciones y presiones dentro de su entorno laboral. Este racimo se encuentra muy relacionado con la
Teoria de la Inteligencia Emocional. Este racimo esta constituido por las siguientes competencias:

- Autocontrol.- En situaciones de estrés es capaz de conservar un nivel de desempefo adecuado. Como lo definen
Spencer y Spencer es la capacidad de mantener las emociones bajo control y de contrarrestar las acciones negativas
cuando es necesario enfrentarse a la oposicion, la hostilidad o condiciones de presion.

- Confianza en uno mismo.- Esta competencia mantiene la eficiencia ante las situaciones dificiles y el escepticismo del
entorno.




- Flexibilidad.- Sirve apara adaptar las intenciones a las circunstancias imprevisibles. Capacidad de adaptarse y de
trabajar con eficacia en multitud de situaciones, y apreciar perspectivas divergentes.

- Compromiso con la Organizacion.- Esta Ultima competencia se refiere a la posicién en una misma dimensién de los
intereses y motivaciones de las personas con la organizacién. Se identifica con el deseo de priorizar los intereses de la
organizacion a las prioridades personales.

Cuadro 2.6) Diccionario de competencias universales de Spencer y Spencer. Fuente: Elaboracion propia con base
en Spencer y Spencer (1993).

2.4.2.1 Inteligencia emocional y competencias.

Dentro de la clasificacién de las competencias centradas en las personas es
importante dedicar un apartado especifico al concepto de inteligencia emocional,
el cual esta directamente ligado a la forma en que se entienden las competencias
en la presente investigacion. Desde este enfoque, Goleman (1996) se plantea la
inconsistencia en los mecanismos de evaluacién académicos que enfatizan el
conocimiento y las habilidades cognitivas, pero que, por el contrario, no aseguran

el éxito cuando los estudiantes comienzan sus carreras profesionales.

En su obra Goleman (1996) establece criterios cientificos que refutan su
teoria de la existencia de la inteligencia emocional, término rescatado de su origen
en los anos treinta. Estas bases empiricas se basan en investigaciones de
neurofisiologia publicadas por Ledoux (1999), realizadas en los afios ochenta que
posibilitan el conocimiento de las reacciones emocionales y sus enlaces con la
corteza cerebral. Asi al hablar de la existencia de varias capas en el cerebro,
centra su atencién en el cerebro primitivo (especificamente en el sistema limbico),
que se encuentra alojado dentro de los hemisferios cerebrales y que tiene la

responsabilidad de regular nuestras emociones e impulsos. Dicho sistema esta




compuesto por el tdlamo, que envia los mensajes al cortex; el hipocampo, zona
donde se genera el aprendizaje emocional; y la amigdala que es el centro del

control emocional.

Goleman, recoge en su definicién las multiples inteligencias de Gardner
(1995) y define la inteligencia emocional como “la capacidad de reconocer
nuestros propios sentimientos y los de los demas, para primeramente motivarnos
a nosotros mismos y posteriormente para gestionar las emociones en nosotros y
en las relaciones que establecemos con otras personas”. Esta definicidn recoge
dos conceptos interesantes que se relacionan con las competencias: 1)
“Capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos”; 2) “...para gestionar las
emociones en nosotros y en nuestras relaciones”, de tal forma que seamos
capaces de establecer las pautas que nos llevan a comportarnos de diferentes

formas en diferentes contextos.

Por otro lado, existe un “sistema pensante” o neocortex, mas externo que
recoge los aspectos racionales, relacionados con la capacidad de andlisis y de
sintesis de los problemas. Anteriormente, se creia que la informaciéon pasaba
siempre primeramente por el cerebro pensante donde se interpretada para
posteriormente ser remitida a los centros de las emociones. Sin embargo, se ha
descubierto que no toda la informacion pasa por el neocortex, ya que en

situaciones amenazantes para el individuo, el mensaje se desvia directamente a la



amigdala para ganar en rapidez de respuesta. A pesar de ser una medida creada
para la supervivencia del sujeto, muchas de las reacciones de colera o de pérdida
de autocontrol estan sujetas a lo que Goleman denominé “el secuestro de la
amigdala”. Por lo tanto, y tal y como definen Martinez y Aparicio (1999) el
establecimiento de una comunicacién adecuada entre los dos cerebros (inferior y

superior) es imprescindible para un comportamiento equilibrado.

Segun Goleman (1996), la inteligencia emocional se divide en varios
componentes que determinan el grado de respuesta acorde con el entorno y la
naturaleza de la misma:

1) Autoconciencia emocional, definida como la capacidad para reconocer
los propios sentimientos en el mismo momento en que se producen, y la
capacidad de distinguir entre sentimientos y emociones. En este primer
componente se cimienta el resto de la inteligencia emocional, ya que el autocontrol
debera partir de un conocimiento de las emociones propias y ajenas.

2) Control emocional, definido como la capacidad de gestionar las
emociones, a través de un control de los impulsos y sosegando la propia
ansiedad. Este control de emociones se traduce en una mayor tolerancia ante la
frustracién, disminuciéon de la sensacion de aislamiento y de ansiedad social,
mayor capacidad de expresar el enfado de una manera adecuada, disminucion de
las conductas agresivas y autodestructivas y el aumento de sentimientos mas

positivos a uno mismo. Como comentan Martinez y Aparicio (1999), “uno de los



efectos mas perniciosos de la falta de control es el estado de indefension a que se
ve sometido el sujeto, tanto fisica como psicolégicamente, en situaciones de
tensién”.

3) Empatia. Capacidad para ponerse en el lugar de los demas, siendo
capaces de sentir lo que la otra persona esta sintiendo y de asumir los puntos de
vista de otra persona. La empatia lleva a una mayor capacidad de escucha al otro,
y una mayor sensibilidad hacia los sentimientos de los demas. Se basa en el
conocimiento de nuestros propios sentimientos para, a partir de aqui, poder
comprender los de los demas. Sera a través de este componente de la inteligencia
emocional con el que estableceremos el primer paso para las relaciones
interpersonales, ya que constituye la piedra angular de la comunicacién fluida y el
dialogo.

4) Automotivacién. Capacidad de utilizar y desarrollar el potencial existente
en la persona referente al animo, la perseverancia y el pensamiento positivo. Este
componente favorece la capacidad de concentracion y de prestar atencién a la
tarea que se esté realizando, se reduce la impulsividad y mejora las puntuaciones
de los tests de rendimiento. Denominada por Goleman como “la aptitud maestra”,
la automotivacion tiene la propiedad de alinear a las personas en una direccion de
eficiencia y positividad. De igual forma, proporciona el sentimiento de eficacia
personal que se convierte en un aspecto fundamental para generar automotivacién

y generar expectativas futuras.



5) Habilidades sociales. Definida por Martinez y Aparicio (1999) como la
capacidad tanto para crear y mantener relaciones sociales eficientes, expresar
verbalmente los propios sentimientos, como para saber escuchar y dominar el
lenguaje no verbal propio y de los demas. Son aquellas capacidades que nos
ayudan a cooperar y ejercer una influencia positiva en los demas. De estas cuatro
dimensiones, Goleman diferencia veinticinco competencias que coinciden en gran
medida con las planteadas por Spencer y Spencer (1993), y que mas adelante se

han adaptado como modelos en universidades y organizaciones.

Finalmente, cabe reconocer que la labor divulgativa de Goleman ha
ayudado a hacer comprender al mundo empresarial que el éxito y los resultados
no estan tanto en el coeficiente intelectual del empleado, sino en la forma de
actuar de las personas, como ya lo habia descrito McClelland (1973) veinticinco

anos atras.

2.4.3 Perspectiva holistica: Competencias esenciales.

Ademas de las dos perspectivas anteriormente comentadas, existe una
tercera caracterizada por englobar de forma integral a una mayor cantidad de
fendmenos organizacionales, mediante una vision sistémica. Asi pues, esta
perspectiva no solamente estudia la visidon de recursos humanos, sino que afade

una perspectiva mas global, teniendo en cuenta el entorno donde la organizacion



ejerce su actividad. Como punto de partida, se considera importante diferenciar
entre competencias criticas y competencias organizativas, ya que las primeras son
aquellas que permiten a una empresa ser exitosa en un entorno de negocio dado,
mientras que las segundas orientan sobre la alineacién de los comportamientos

con los valores de una compania (Llorente, 1998).

La gestién de las competencias no sélo se desarrolla en un plano individual,
primero, porque las competencias de la empresa representan la combinacion
estratégica de varios elementos: Las competencias individuales; los factores
empresariales “hard”, que son los equipamientos; los objetivos, la misién y las
bazas empresariales no tangibles “soft” que son la cultura de la empresa y su
estructura (Ver fig. 2.3). Asi, surge una corriente encabezada por Pralahad vy
Hamel (1990) que define el concepto de competencias criticas, como el producto
del andlisis de la cultura y estrategia de la empresa, con las siguientes
caracteristicas: 1) Permiten el acceso potencial a mayor cantidad de mercados,
ampliando la influencia y la capacidad de la organizacién y la de sus empleados;
2) Contribuyen a los beneficios percibidos por el cliente en el producto, unido a
que, al tratar con una empresa de servicios, facilitan una mayor visién tanto al
empleado que asesora al cliente como a la satisfaccion de éste en términos de
calidad; y 3) Se vuelve dificil la imitacion del modelo, ya que es la fusion de
tecnologias individuales y habilidades de produccién o ejecucion, por lo que cada

empresa debe encontrar aquellas competencias y caracteristicas que mas se



adecuen no solo a sus puestos de trabajo, sino a la mision, visién, estrategia, y

mercados a los que se dirige.

La teoria de Pralahad y Hamel (1990) se centra en la necesidad de fusién
de los aspectos macroeconémicos que rodean a la empresa con las politicas de
competencias. De esta manera, se debera analizar detenidamente variables como
el entorno (amenazas y nichos de mercado), la cultura, el clima, la misién vy
objetivos de la organizacion para poder detectar las competencias que mas se
ajusten a dichos factores. Para realizarlo sugieren varios pasos: 1) Andlisis del
entorno y la estrategia empresarial de cada organizacién; 2) Analizar la
organizacion, 3) Planificar las acciones empresariales; 4) Actuar en consecuencia.
La asuncion de un modelo de competencias esenciales no significa desdefar el

uso de competencias individuales ya que ambas estan en una clara relacion.

Competencias Esenciales

A A A S ft
o
Hard
Cultura
Competencias Individuales
- - — Estructura
Equipamiento Técnico
Condiciones economicas y

tecnologicas.

Fig. 2.3) Definicion de competencias esenciales. Fuente: Llopart (1997).



Asimismo, para Martin (2003) “las competencias esenciales estan
constituidas por la integracion y la coordinacion de las competencias individuales”,
ya que a pesar de que las competencias esenciales ponen su énfasis en la
conexion con la cultura y la estrategia, finalmente estos aspectos se relacionan
con las conductas individuales. De igual forma, Martin (2003) considera que para
identificar las competencias esenciales se debe recurrir a métodos de andlisis de
mercados y de proyectos de empresa, analizando el plan estratégico para los
préximos anos. Sin embargo las competencias individuales se observan a través
de comportamientos. Para Prahalad y Hamel (1990) las competencias esenciales
constituyen el espiritu de la organizacion, la razén de ser de su éxito, a través del

establecimiento de una ventaja competitiva.

Finalmente, Prahalad y Hamel (1990) establecen una serie de rasgos que
debe reunir una competencia esencial:

1) Colectiva.- Debe ser extrapolable a cualquier unidad, direccién o
departamento dentro de la organizacidén. Asi, se debe distinguir entre aquellas
competencias que dan un valor afadido a un departamento y que generan un
aporte al negocio, de aquellas que realizan esta funcion pero son aplicables a toda

la organizacion.



2) Institucionalizada.- Debe ser asumida por parte de la alta direccion,
mandos intermedios y empleados como una caracteristica que diferencia a la
empresa, ya que forma parte consustancial de su funcionamiento y segmentaciéon
de mercado. Dentro de un entorno competitivo, las competencias esenciales
también deben ser percibidas por los elementos que completan el proceso
empresarial; como los proveedores, clientes, consumidores y organizaciones
publicas.

3) Inimitable.- Las competencias esenciales se crean como una herramienta
que establece diferencias con cualquier organizacién competidora, aunque se
establezcan en un mismo nicho de mercado y posean una operativa similar. Para
conseguirlo, se ha de ser capaz de alinear capacidades, cualidades, valores y
habilidades.

4. Duradera.- Una competencia esencial debe configurarse con criterios
temporales enmarcados en politicas estratégicas a mediano y largo plazo. De esta
forma, la competencia se establece como duradera y estable y puede ayudar en la

consecucién de los objetivos propuestos.

2.4.3.1 Disefio e integracion de una competencia esencial.

De acuerdo con Lépez y Andonegui (2003), las competencias esenciales

surgen a través del analisis de las competencias individuales, por un lado, de la



estrategia; y por otro, de los elementos culturales. El proceso pasa por
conceptualizar tres lineas de actuacion:

1) En un primer plano, se revisan los aspectos culturales relacionados con
las formas de trabajo. Mediante reuniones con la direccion se concretan cuales
son las formas de trabajo actual y hacia déonde quiere dirigirse la organizacién.
Asimismo, en dichas reuniones ademas de obtener informacién relativa a la linea
estratégica que desea adoptar la compania, se obtienen descripciones sobre la
cultura de la misma; mismas, que son de gran importancia para la aceptacion y
mantenimiento de cualquier modelo de competencias por parte de la organizacion.

2) En segundo lugar, es necesario realizar un analisis de las estrategias a
partir del concepto de innovacion, que ha de basarse en los productos, los
mercados y los canales sobre los que se va a actuar. En este apartado se necesita
establecer una conexién entre el capital intelectual (en lo que respecta al aspecto
estructural) y la conceptualizacién en su vertiente relacional, de tal forma que se
liguen los planes estratégicos a las lineas de actuacion concretas.

3) En tercer lugar se implantan las competencias definidas en su vertiente
corporativa. Para ello, es fundamental la colaboracién y participaciéon de todos los
representantes de la organizacién. En este punto, deben establecerse tanto las
competencias técnicas, como las genéricas, cuidando de que todas estas
competencias se establezcan con niveles y conductas concretas que ayuden a

definir la actividad de cada competencia.



Finalmente se hace necesario un compromiso con los objetivos individuales
y corporativos, asi como con los valores corporativos. Todo ello encaminados a
crear un “manual de perfiles profesionales” o un diccionario de competencias que
facilite las acciones necesarias para potenciar los perfiles deficitarios, a la vez de
cuantificar las competencias antes analizadas. Por lo tanto, se debera partir de un
analisis macro del entorno, pero apoyandose inicialmente en la perspectiva

psicoldgista en lo que respecta a la creacion de competencias organizacionales.

De esta manera, segun Prahalad y Hamel (1990) las competencias estaran
en las personas, ya que el desarrollo de competencias esenciales de la
organizacion, pasa indefectiblemente por un desarrollo competencial en cada uno
de los miembros que la forman. Igualmente, dichos autores recomiendan que se
deba evitar la rigidez en la asuncién de las competencias, favoreciendo asi la
transversalidad y, por ende, la posibilidad de establecer canales de promocion,
rotacion y aprendizaje formativo (Ver Cuadro 2.7). Lo anterior se manifiesta en el
siguiente comentario de Pralahad y Hamel (1990): “en los afios noventa (...) los
mandos dirigentes seran juzgados por su aptitud para identificar, cultivar y explotar
las competencias clave que hacen posible el crecimiento. Dichas competencias
deben estar constituidas por la experiencia colectiva de la empresa en lo
concerniente a la coordinacion de las diversas capacidades de produccion y a la

integracion de lineas de tecnologia”.



Competencias individuales Competencias esenciales

Se describen a través de: Repertorios de comportamientos puestos | Lista de recursos y capacidades que
en las actividades profesionales. se traducen en resultados y saber
hacer.
Se identifican a través de: Andlisis de comportamientos. Andlisis de mercados.
Su diagnostico permite: Saber lo que aporta la persona. Definir las claves estratégicas de la

competitividad de la organizacion.

Pertenecen: Al individuo. A la organizacién.
Si no se utilizan: Se hacen virtuales. Se hacen obsoletas.
Identificables: Por la direccion de Recursos Humanos. Por la Direccion General.

Cuadro 2.7) Relacién entre competencias individuales y competencias esenciales. Fuente: Llopart (1997).

Valverde (2001) considera que el punto de vista de las competencias
esenciales permite dar un sentido mas global al contexto socio-organizativo de los
planteamientos empresariales. La competencia asi entendida, es la interaccion
dinamica entre diferentes conocimientos y habilidades dentro de un marco
contextualizado. En este sentido la aplicacion de una gestién integral tanto de las
expectativas de la organizacion en la mejora del desempefno, como las
expectativas individuales de los empleados por incrementar su aportacion, puede
generar una relacion entre la estrategia empresarial y los aspectos ligados a la
cultura organizacional (Ver Fig. 2.4). En esta misma linea, Cardona y Chinchilla
(1998) inciden en que “cada empresa debe definir las competencias que considere

necesarias para desarrollar su competencia distintiva y cumplir asi su misién”.

Asi pues, las competencias esenciales pueden permanecer ocultas al
valor que perciba el cliente, ya que no estan directamente relacionadas con un

desempefio concreto pero son habilidades corporativas basicas que ayudan a




entender el éxito de diferentes organizaciones en orden a comercializar y distribuir
sus productos, asi como a planificar sus politicas de venta o de gestién hacia el
cambio. Desde este prisma integrador, Mamolar (2001) expone un modelo basado
en la concrecion de cuatro variables mediante la dimensién organizacién/individuo
y la orientacion genérica/especifica de cada competencia a fin de exponer las

capacidades que una organizacién tiene en su entorno.

Asimismo, Mamolar (2001) establece que en el ambito organizacional los
esfuerzos en el desarrollo de competencias se centran en la identificacion de las
capacidades de caracter tecnoldgico, financiero o similar (competencias
especificas) del negocio y al desarrollo de competencias relacionadas con la
cultura, el liderazgo o la vision de la organizaciéon. En el ambito individual el
desarrollo de competencias esenciales se centra en habilidades, actitudes y
motivaciones como la orientacion al logro o la orientacion al servicio. Este modelo
sirve para establecer las conexiones entre los movimientos estratégicos y el paso
a un nivel organizativo (capacidades, cualificaciones) o a un nivel comportamental

individual o grupal (Ver Fig. 2.5).
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Fig. 2.4) Gestion integral del desemperio. Fuente: Mittriani, Dalziel y Suarez de Puga (1992).
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Fig. 2.5) Modelo de competencias esenciales de Mamolar. Fuente: Mamolar (2001).

De igual manera, es importante remarcar las aportaciones de Alex (1991),
Bunk (1994) y Aneas (2003), quienes centran su enfoque en una concepcién

holistica teniendo en cuenta a las competencias como una conjuncion de tareas



desempefadas y atributos personales dentro de un contexto socio-organizativo.
Por un lado, Alex (1991) propone una separacién entre conocimientos,
comportamientos y actitudes en las competencias técnicas y sociales. Las
primeras relativas al puesto de trabajo y en relacién a tareas, donde se mide
conocimiento, capacidad y planificacion; mientras que, las segundas se refieren al
contexto organizativo y a las habilidades personales y de comunicacion, lo que

conecta a la persona con el trabajo y con el entorno.

Por otro lado, las aportaciones de Bunk (1994) dividen a las competencias
en conocimientos, destrezas y aptitudes. Donde, la formacion adquiere una
importancia fundamental y clasifica a las competencias en cuatro categorias: 1)
Competencias técnicas, que se relacionan con el conocimiento y la experiencia de
los contenidos y tareas de su puesto de trabajo; 2) Competencias metodoldgicas,
asociadas con la capacidad de reaccion ante situaciones irregulares que puedan
presentarse relacionadas con las habilidades de resolucién de problemas o
negociacion; 3) Competencias sociales, todas aquellas que impliquen una
colaboracién con otras personas en aspectos de comunicacién y con una actitud
orientada al grupo; 4) Competencias participativas, que se relaciona con la
capacidad de toma de decision y asuncidén de responsabilidades de su puesto de

trabajo.



Finalmente, y en esta misma linea cabe destacar el modelo Formacione
Profesinale dei Lavoratori “ISFOL” (1995) que desarrolla un conjunto de
competencias estructuradas en tres bloques: 1) Competencias de base, requisitos
iniciales que permiten el acceso a la formacion profesional y al mercado laboral; 2)
Competencias técnico—profesionales, relativas al conjunto de conocimientos
técnicos y habilidades relacionadas directamente con el puesto de trabajo; 3)
Competencias transversales, habilidades de alcance mas amplio que son
generalizables, adquiridas a través de experiencias profesionales y vitales,
mismas que se consideran fundamentales para alcanzar un desempeno superior

en el puesto de trabajo.

2.5 VENTAJAS Y CRITICAS SOBRE EL USO DE COMPETENCIAS.

En este apartado es importante mencionar a Pereda y Berrocal (2001),
quienes describen una serie de ventajas sobre el uso de las competencias:

1) Uso de un lenguaje comun.- De tal forma que los conceptos que maneja
la direccién de recursos humanos se basan en conductas observables, medibles y
entendibles por el resto de la organizacion. Sin un lenguaje comun, las teorias de
gestiébn de competencias centradas en rasgos pueden caer en el error de manejar
conceptos intangibles dificilmente asumibles por el resto de la organizacién en lo
qgue respecta a la vision estratégica, ademas de resultar de poca conexién con la

parte del negocio. Es en esta misma linea, que Diego (1998) entiende a las



competencias como la forma de integrar los procesos de gestiébn de recursos
humanos bajo una misma perspectiva.

2) Focalizacién de esfuerzos hacia resultados desde una perspectiva global
de organizacion.- A través de las competencias existe la posibilidad de conectar
las diferentes politicas de recursos humanos analizando los puntos débiles y
fuertes de cada trabajador en orden a disefiar herramientas que tengan un objetivo
empresarial, obteniendo un modelo de actuacion que permita alinear las personas
con la estrategia de la compania y sus cambios (Diego, 1998). Esta es la forma
que segun Garcia de Tomas (1998) explica el porqué en el modelo tradicional
existia cierta esquizofrenia organizativa, y es que se seleccionaba por unas
variables (aptitudes y rasgos); se pagaba por otras (responsabilidad, nivel de
estudios, edad, antigiledad, numero de subordinados, decisiones a tomar, etc.); se
evaluaba el rendimiento por otras (ventas, calidad, dedicacién, objetivos...); y se
proporcionaba formacion en otras (liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion,
calidad de servicio).

3) Predictor del comportamiento futuro, a través del empleo del
comportamiento en el pasado.- Una de las premisas de las competencias es que
toda conducta que ha sido realizada con anterioridad puede volverse a repetir en
condiciones similares. Sin embargo, este planteamiento se aleja de la creencia de
que un comportamiento repetido en el tiempo no es modificable, por lo que es
necesario analizar cada caso y decidir las actuaciones pertinentes. Ademas la

caracteristica de que las competencias sean generalizables permite tener un



margen de actuacién, en la medida en que no es preciso que la persona haya
realizado una actuacion exactamente igual al comportamiento que se desea.

4) Facilitacion entre el perfil del puesto y el perfil de competencias de la
persona. — Pereda y Berrocal (2001) comentan que la herramienta que se estaba
utilizando hasta ahora era el perfil profesiografico, el cual se centra en los niveles
que los ocupantes de un puesto deben tener en cada una de las variables que se
incluyen en percentiles, dentro de una muestra de poblacién con una serie de
caracteristicas. La presuncion de éxito de este método se aleja de la realidad al
considerar que la prediccion se basa en percentiles de una muestra incidental,
poco representativa de la poblacion a la que se refiere. Por el contrario, el enfoque
de competencias da la opcién de trabajar no con presunciones, sino con
conductas comparables que llevan a una persona a ocupar un puesto

determinado.

Contrario a las ventajas anteriormente vistas, existen tres criticas al enfoque
por competencias: La primera de ellas, se refiere a que las competencias no
existen. Desde el punto de vista empirico, las competencias son un constructo que
se identifica a raiz de indicadores codificables. De hecho cualquier constructo no
es directamente observable, pero se evallua a través de comportamientos que si
son observables. Mientras que, la segunda hace referencia a que las
competencias no pueden estudiarse cientificamente, ya que segun su definicién

las competencias se estudian para un puesto de trabajo concreto y en una



organizacion concreta, por lo que el modelo generaria un perfil de exigencias
particulares, sin la posibilidad de generar un modelo Unico (Pereda y Berrocal,

2001).

Ademas, la flexibilidad que otorgan las competencias en la adecuacion a la
estrategia y cultura de cada organizacion, no esta reiida con su fiabilidad y
validez. Las competencias no niegan la existencia de un mismo perfil de puesto en
una organizacién diferente, de hecho se tiende a buscar esa similitud pero
respetando la idiosincrasia cultural y la vision de cada una de las Organizaciones.
Por ultimo, la tercera critica habla de la dificultad para implantar las competencias,
concretamente en los siguientes aspectos: a) Falta de apoyo y compromiso
sostenido de la alta direccién, donde el director de recursos humanos o la
direccion general no comparten plenamente esta vision e implantan la gestién por
competencias como una medida de marketing; b) La falta de modelos de
competencias y herramientas de soporte, centrada en la idea de crear una gestion
por competencias sin tener el soporte de una estructura de contenido que de
coherencia al método; c) Falta de andlisis esfuerzo-beneficio, convirtiendo todo el
esfuerzo en un proyecto estético, sin los resultados y el rendimiento que se desea;
d) Falta de concrecién y de integracién con los procesos clave del negocio,
ocasionada por no adoptar una visién global que de sentido integral al proyecto; e)
Falta de un buen soporte informatico y organizativo que esté en consonancia con

la dimension pretendida.



2.6 APLICACION DE LAS COMPETENCIAS EN EL AREA DE RECURSOS
HUMANOS.

La administracién de recursos humanos es una de las areas mas afectadas
por los recientes cambios que acontecen en el mundo moderno. Las empresas se
dieron cuenta de que las personas son el elemento central de su funcionamiento
dado que tanto introduce la inteligencia a los negocios, como la racionalidad en la
toma de decisiones. Tratar a las personas como recursos organizacionales es
desperdiciar el talento y su mente productiva, por tanto, para proporcionar esta
nueva vision de las personas, hoy se habla de la gestion del talento humano y no
de recursos humanos, y ya no se deben tratar como simples empleados
remunerados en funcion de la disponibilidad de tiempo para la organizacién, sino
como socios y colaboradores del negocio de la empresa (Ver Cuadro 2.8). Debido
a lo anterior, en la era actual de la informacién tratar a las personas dejo de ser un
problema y se convirtié en una solucion para las organizaciones exitosas;
asimismo, dejo de ser un desafié y pas6é a ser una ventaja competitiva para las

mismas (Chiavenato, 2002).

Para comprender mejor la transiciéon de la administracion de los recursos
humanos a la gestion del talento humano, de acuerdo con Chiavenato (2002) es
necesario analizar los cambios que se dieron en cada una de las tres diferentes

eras organizacionales del siglo XX y que marcaron indeleblemente la manera de



administrar a las personas: La era industrial clasica, la era neoclésica y la era de la

informacion (Ver cuadros 2.9 y 2.10). Asimismo, es necesario analizar cada una

de las etapas que conforman la nueva gestién de recursos humanos en la era de

la informacion.

Antes

Especializacion de las funciones.

Varios niveles jerarquicos.

Introversion y aislamiento.

Rutina operacional y burocracia.
Preservacion de la cultura organizacional.

Concentracion en la funcion de recursos humanos.

Ahora

Apoyo en el negocio medular del area.

Gerencia de procesos.
Aplanamiento y downsizing.
Benchmarking y extroversion.
Consultaria y visién estratégica.
Innovacion y cambio cultural.

Enfasis en los medios y procedimientos.
Busqueda de la eficiencia interna.

Visién orientada hacia el presente y el pasado.
Administracion de recursos humanos.

Hacer todo de manera aislada-individualismo.
Enfasis en los controles operacionales.

empresa.

Enfasis en los objetivos y los resultados.
Busqueda de la eficacia organizacional.
Visién orientada hacia el futuro y el destino de la

Asesorar la gestion con personas.
e  Colaboracién entre los gerentes y equipos.
e  Enfasis en la libertad y en la participacién.

Cuadro 2.8) Las nuevas caracteristicas de la administracién de recursos humanos.

Chiavenato (2002).

Fuente:

Aspectos Era industrial clasica Era Neoclasica Era de la Informacion
relevantes:
Periodo que Desde la conclusion de la | Desde la década de 1950 hasta | Epoca actual que inicia en la
abarca: revolucién  industrial  hasta | la década de 1990. década de 1990.

mediados de 1950.

Caracteristica
principal:

Intensificacién del fendomeno de
la industrializacion en todo el
mundo y el surgimiento de los
paises desarrollados.

Coincide con el inicio del
cambio progresivo y vertiginoso
de la economia mundial, donde
las transacciones comerciales
pasaron del ambito local al
regional y de éste al
internacional, tornandose cada
vez mas intensas y menos
previsibles y acentuando la
competencia entre las
empresas.

-Epoca en que todos
disponen de la informacion
en tiempo real, las
organizaciones capaces de
recolectar la informacién y
transformarla con rapidez en
una oportunidad para un
nuevo producto o servicio,
antes que otras lo hagan, son
las mas exitosas.

Modelo(s)
organizacional(e
s) imperante(s):

La teoria clasica de la
administracion 'y el Modelo
burocratico que hacen énfasis
en la departamentalizacién
funcional, la centralizacion de
las decisiones en la cima de la
jerarquia, el establecimiento de
normas y reglamentos internos
para disciplinar y estandarizar el
comportamiento de las
personas.

-Sustitucién de: la teoria clasica
de la administracion por la
teoria neoclasica; y del modelo

burocratico por la teoria
estructuralista; asi como la
teoria  de las relaciones
humanas por la teoria del

comportamiento.

-Asimismo, surge la teoria de
sistemas y, al final, la teoria de
la contingencia.

-Surgimiento de la
organizacion  virtual  que
funciona sin limites
espaciales y temporales y
usa de modo totalmente
diferente el espacio fisico: las
salas cerradas de las oficinas
dan paso a sitios colectivos
de trabajo vinculados
electrénicamente y sin
papeleos.




Ambiente -Ambiente organizacional | -La vision sistémica y | -El empleo se desplaza del
organizacional: | conservador orientado al | multidisciplinaria y el relativismo | sector industrial hacia el

mantenimiento del status quo. son tomados en cuenta por la | sector servicios, y el trabajo
-Orientacién interna  de la | teoria administrativa neoclasica. | manual es sustituido por el
produccion. -Las organizaciones intentaron | trabajo intelectual, lo cual
-La eficiencia era la | construir uevos modelos | marca el camino de la era

preocupacion basica y para | estructurales para incentivar la | posindustrial, basada en el
alcanzarla era necesario | innovacion y la adaptacién a las | conocimiento y en el sector
medidas de estandarizacion y | condiciones externas | terciario.

simplificacién; asi como, la | cambiantes: surgimiento de la | -La movilidad que requieren
especializacion de la fuerza | estructura matricial, la cual | las  organizaciones para

laboral para permitir economias | conjuga la departamentalizacién | enfrentar las nuevas
de escala. funcional con u esquema lateral | amenazas y oportunidades
-La cultura organizacional se | basado en productos o | del ambiente origina que los
orientaba hacia el pasado y la | servicios. procesos  organizacionales
conservacion de las tradiciones | -No obstante el fracaso de la | (aspectos dindmicos) se
y valores tradicionales. estructura matricial, se | vuelvan mas importantes que
aprovechan sus ventajas de | los 6rganos (aspectos
fragmentar las grandes | estaticos: departamentos o
organizaciones en unidades | divisiones) y estos no son
estratégicas. definitivos sino transitorios y
-La cultura organizacional deja | pasan a definirse y

de privilegiar las tradiciones | redefinirse en razén de los
antiguas y obsoletas y pasa a | cambios que se producen en

concentrarse en el presente. el ambiente y la tecnologia.
Concepcionde | -La administracion de las | -La vieja administracion de | _La antigua administracion
las personas: personas recibia la | relaciones industriales da paso | de recursos humanos dio

denominacién de relaciones | a la administracion de recursos | lugar a un nuevo enfoque: la
industriales, que concebia a las | humanos, que ven a las | gestion del talento humano,
personas como uno de los tres | personas como recursos vivos € | que considera a las personas
recursos de produccién: Tierra, | inteligentes y no como factores | como los nuevos socios de la

capital y Trabajo (el hombre se | inertes de produccion. organizacion dotados de
consideraba un apéndice de la inteligencia, personalidad,
maquina). conocimientos,  habilidades

destrezas, aspiraciones y
percepciones singulares.

Cuadro 2.9) Cambios y transformaciones en el escenario mundial. Fuente: Elaboracién propia con
base en Chiavenato (2002).

Era Industrial Clasica

Disefio Mecanicista
Muchos niveles jerarquicos y coordinacion centralizada.
Departamentalizacién funcional para garantiza la especializacién.
Esquemas rigidos de comunicacién.
Cargos definitivos y limitados.
Cargos individuales especializados en tareas sencillas y repetitivas.
Enfasis en la eficiencia de la produccion.
Adecuado para el ambiente estable e inmutable.
Restringe el cambio y la innovacion.

y

Era Industrial Neoclasica

Disefio Matricial
. Disefio hibrido: Estructura funcional acoplada y estructura de productos y servicios.
e  Coordinacion descentralizada y dualidad de mando: autoridad funcional y de
proyectos.
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Era de la informacion
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Disefio organico
Enfasis en equipos autdnomos y no en unidades o departamentos.
Gran interdependencia entre las redes internas de equipos.
Organizacion agil, maleable, fluida, sencilla e innovadora.
Interaccion interna a través de cargos autodefinidos y variables.
Cargos flexibles y adecuados a tareas complejas y variables.
Enfasis en el cambio, la creatividad y la innovacion.

Cuadro 2.10) Disefios organizacionales imperantes en las diferentes eras organizacionales del siglo XX y sus
caracteristicas. Fuente: Elaboracion propia con base en Chiavenato (2002).

2.6.1 Etapas de la vision de recursos humanos basada en competencias.

En este apartado encontrara los aspectos mas relevantes de cada una de
las etapas que conforman la vision de los recursos humanos basada en
competencias. En lo referente a la seleccion de personal, esta funciona como un
filtro que permite que solo las personas que presenten caracteristicas deseadas
por la organizacién puedan ingresar a ella; y desde la éptica de la gestién de

competencias, esta fase de la gestion del talento humano constituye la eleccidn



adecuada de la persona adecuada para el lugar adecuado. Mientras que, la
evaluacién del desempeno es una apreciacion sistematica del comportamiento de
cada persona, en funcién de las actividades que cumple, de las metas y resultados
que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para
juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona y, sobre
todo, su contribucién al negocio de la organizacién. Asimismo, la valoracion del
potencial se concibe como un programa para facilitar el desarrollo profesional de
los empleados, dentro del marco definido por la estrategia de la empresa, en

funcion de sus competencias, intereses y valores.

En lo que a la formacién y desarrollo se refiere, se tiene que las nuevas
modificaciones en el mundo del trabajo, sobre todo a causa de la introduccién de
las nuevas tecnologias, generan nuevas necesidades formativas, ante las cuales
el aula y el centro de formacion se muestran impotentes para su satisfaccion. Mas
alld de las reformas habidas y su insuficiencia por la continua demanda
sociolaboral, ante el acelerado y progresivo cambio, se observa como las propias
empresas pasan a constituirse en instituciones formativas, productoras de
competencias y cualificaciones concretas e inmediatas. Por ultimo, se considera
que la compensacion basada en competencias sigue siendo el ultimo escollo a
salvar en la dificil tarea de la implantacién de las competencias en la gestion de
recursos humanos. Las politicas retributivas suelen ser, a menudo, fuente de

conflictos o acuerdos y el hecho de ligar el sistema de competencias a la



retribucion acaba apoyando las politicas encaminadas a buscar una orientacién

integrada.

2.6.1.1 Seleccién de personal.

La seleccién de personas sélo tiene sentido cuando se tiene en
cuenta las diferencias individuales de las personas para aprender y trabajar.
Dichas diferencias, tanto fisicas (estatura, peso, complexién, fuerza, etc.) como
psicolégicas (temperamento, caracter, inteligencia, aptitudes, etc.), llevan a las
personas a comportarse, a percibir situaciones y a desempenarse de manera
diferente con mayor o menor éxito en las organizaciones. Es asi, como para
Chiavenato (2002), la seleccién de personas funciona como un filtro que permite
que sélo las personas que presenten caracteristicas deseadas por la organizacién
puedan ingresar a ella; y desde la 6ptica de la gestiébn de competencias, esta fase
de la gestion del talento humano constituye la eleccion adecuada de la persona

adecuada para el lugar adecuado.

Asimismo, la necesidad de abordar la seleccién de personal en base a
competencias surge de la propia congruencia con el sistema. En la medida en que
se incorporen a la organizacion personas con un determinado perfil, se podra en
una fase posterior, llevar a cabo una gestion mas coherente. Una vez que se ha

llevado a cabo un analisis de las competencias esenciales, se hace indispensable



acudir a una seleccion estratégica que tenga en cuenta las necesidades del
negocio a medio y largo plazo, de forma que se contribuya a un cambio

permanente (Boam y Sparrow, 1992).

Para llevar a cabo una seleccion por competencias se parte de la idea de
que el perfil competencial del puesto debe estar en consonancia con las
competencias que aporte la persona. Mediante esta premisa se intenta realizar un
ahorro de recursos en formacion y desarrollo incorporando candidatos cuyas
competencias relacionadas con el conocimiento y la gestibn de uno mismo
(conocimiento de si mismo, autocontrol, autoconfianza) estén ya desarrolladas,
dado que éstas presentan una mayor dificultad a la hora de seguir un plan de
desarrollo personal. El objetivo fundamental de todo proceso de seleccion no es
otro que el de predecir cual sera el futuro desempeno de una persona en un
determinado puesto de trabajo de una organizacién. Para ello el primer paso seria
descubrir cuales son las competencias determinadas para el puesto (Garcia de

Tomas, 1998).

Segun Garcia de Tomas (1998), estas podrian ser: 1) Competencias
corporativas o culturales que comprenden a todas aquellas competencias que se
repiten en todos los puestos de una empresa, sin que influya el nivel jerarquico y
que estan directamente relacionadas con la cultura y la estrategia de la empresa,;

2) Competencias de nivel jerarquico, son todas aquellas que competen a



determinados puestos con responsabilidades en la gestién de equipos y que por la
naturaleza de su funciéon deban llevar anadidas unas competencias relacionadas
con las habilidades directivas; 3) Por ultimo, las competencias especificas son las
referentes al puesto o area funcional y se determinan para cada departamento o
zona. En este sentido existen companias que implantan un modelo de
competencias esenciales, donde el perfil del puesto viene concretado en dichas
competencias que se repiten en todos los puestos, pero que varian de acuerdo al

grado de exigencia e importancia para determinado puesto.

Dentro de las pruebas relacionadas con la Seleccién de personal se hace
oportuno mencionar brevemente: Las pruebas psicolégicas (McClelland, 1973;
Schmidt y Hunter, 1981; Smith y Robertson, 1992); Las pruebas situacionales
(Smith y Robertson, 1992: Le Boterf, 1991; Pereda y Berrocal, 2001; Berrocal,
1996; Smith y Merchant, 1990); y las entrevistas (Pereda y Berrocal, 2001; Latham
y Saari, 1984; Mitriani, Dalziel y Suarez de Puga, 1992). En lo referente a las
pruebas psicoldgicas, se puede decir que hasta ahora constituyen la piedra
angular de la seleccion de personal, ya que se siguen empleando como

instrumento valido para realizar una primera preseleccién (McClelland, 1973).

Estudios recientes han demostrado que estas pruebas son Utiles para
valorar el potencial de los candidatos si se tiene en cuenta aspectos como la

rapidez con la que cambian los puestos de trabajo, si las personas son elegidas de



forma adecuada siguiendo un disefio que tenga en cuenta criterios de fiabilidad y
validez (Schmidt y Hunter, 1981). Sin embargo, Para Smith y Robertson (1992)
este método analitico entra dentro de las evaluaciones a través de signos,
obtenidos a partir de diferentes tests que se relacionan con la capacidad, el

temperamento, intereses y motivaciones de los candidatos.

Mientras que las pruebas situacionales, segun Smith y Robertson (1992)
son métodos de valoracion que buscan situaciones similares o analogas a
aquellas en las que se desarrollan las competencias, a través de ejercicios que se
aproximan lo maximo posible a la realidad. El objetivo de dichas pruebas es
determinar si el candidato al momento de poner en practica sus conocimientos
posee competencias ligadas a un determinado puesto. En este tipo de pruebas “se
incluyen todas aquellas técnicas y ejercicios que permiten simular total o
parcialmente una situacion, y en la que los candidatos tienen que poner de
manifiesto las competencias que exige el desempefio eficaz de una actividad

laboral concreta” (Le Boterf, 1991).

Esta sistematica metodologica es la que se emplea en los centros de
evaluacion, donde los procesos estandarizados de evaluacion de competencias se
realizan a partir de la utilizacién de varias técnicas y evaluadores, y en la que los

juicios en parte estan basados, en situaciones de simulacién (Pereda y Berrocal,



2001). En dichos centros de evaluacién, se desarrollan algunas de las siguientes
pruebas para detectar las competencias mas destacadas:

1) Ejercicios in basket, estudiados para reproducir situaciones de trabajos
especificos con el objeto de evaluar competencias que se ponen en juego para la
solucién de problemas concretos y consisten “en presentar a los candidatos una
serie de materiales y documentos (como cartas, informes, mensajes, etc.) tipicos
del puesto de trabajo y que representan aspectos significativos del mismo”
(Pereda y Berrocal, 2001). En estas pruebas se pone en practica las competencias
relacionadas con las competencias cognitivas (pensamiento sistémico), con la
orientacién a resultados y con las competencias mencionadas en el racimo o
clusters dos de Spencer y Spencer (1993).

2) Role playing.- Estas pruebas describen situaciones cotidianas del
entorno laboral en las que se montan competencias relacionadas con alguna
situacién simulada y consisten en preparar una escenario en el que varios
candidatos deben hacer una representacion de diversos personajes vy
circunstancias propias de una actividad profesional (Berrocal, 1996). Esta
herramienta se relaciona con competencias, tales como: la orientacion al logro, la
orientacién al servicio, analisis y solucién de problemas, flexibilidad, capacidad de
negociacion, y todas aquellas relacionadas con los racimos o clusters dos y tres
de Spencer y Spencer (1993).

3) Ejercicios de presentacion.- Cada uno de los candidatos debe hacer una

presentacion de un determinado tema y en la medida en que nos interese valorar



unas u otras competencias los temas pueden ser muy diversos. Es un tema que
pretende medir competencias como la flexibilidad, por lo que, se puede pedir al
candidato la preparacion de un tema complejo o bien un tema que requiera de
mucha improvisacion.

4) Dinamicas de grupo.- En ellas se establece una situacion de discusién
entre un grupo de personas con una tematica comun con objeto de evaluar todas
aquellas competencias relacionadas con la interaccién con los demas, como el
trabajo en equipo, la planificacion, la flexibilidad, la negociacién, y la empatia.
Segun Smith y Merchant (1990), para que dichas pruebas aporten todo el valor
necesario, se hace imprescindible que su disefo y elaboracién sistematica haga
hincapié en su validez y fiabilidad atendiendo a los siguientes puntos: a) El disefio
de las pruebas debe englobar muestras de una actividad profesional relacionada
con el puesto de trabajo a cubrir, de tal forma, que puedan analizarse las
competencias asociadas al mismo; b) Deben ser situaciones lo mas fieles posible
con la realidad, en la que se muestren variables como la duracion y dificultad de la
tarea; c) Todas las habilidades o actitudes deben estar dentro de un espectro
observable, para que pueda evaluarse las conductas y aquellos candidatos que

las poseen.

Por dltimo, la entrevista de seleccién es definida como “un proceso de
comunicacion interpersonal entre uno o varios entrevistadores y uno o varios

candidatos, durante la cual, el entrevistador, por una parte, informa al candidato



sobre el puesto de trabajo y la organizaciéon a la que desea incorporarse y, por
otra, recoge informacion del candidato, que le permitira evaluar sus competencias
y determinar tanto sus posibilidades de desarrollar el trabajo de forma correcta
como de proyeccién futura dentro de la organizacion” (Pereda y Berrocal, 2001).
Autores como Latham y Saari (1984) han descrito la poca predictibilidad de las
entrevistas tradicionales aduciendo que la adecuacion a un determinado puesto de
trabajo no se puede conseguir esperando que el propio candidato conozca sus

puntos débiles y fuertes y sus competencias.

De igual forma, aquellas preguntas donde se busca el comportamiento
hipotético del entrevistado tienen escaso valor debido a la facilidad de éste en
simular una respuesta buscada por el entrevistador. Para corregir estos errores
predictivos surge la entrevista de competencias que se centra en la obtencion de
diversos “ejemplos de conductas”, que corresponden a descripciones de
determinados desemperios laborales o personales pasados que nos ayudan a
predecir el comportamiento futuro en el mundo laboral y valorar si el candidato
posee 0 no las competencias buscadas. Mitriani, Dalziel y Suédrez de Puga (1992),
apuntan que el objetivo prioritario de las entrevistas de seleccion por
competencias es la de identificar una serie de competencias (entre tres y cinco)
fundamentales que deben cumplir las siguientes condiciones: a) Competencias

que los candidatos han podido demostrar en su vida personal o profesional; b)



Competencias con las que es posible predecir el futuro desempefio del candidato

y que seran dificiles de conseguir dentro de la organizacién.

Asimismo, Mitriani, Dalziel y Suarez de Puga (1992) destacan las dos
vertientes mas utilizadas de las entrevistas por competencias: Las entrevistas de
incidentes criticos y las entrevistas focalizadas. Las primeras consisten en la
obtencion de un acontecimiento en la vida del entrevistado a partir del cual se
realizan preguntas con el fin de direccionar el evento en busca de competencias
asociadas al perfil deseado. Tienen una duracién de mas de hora y media, ya que
es el entrevistado el que genera el acontecimiento a tratar, a partir del cual se va
redirigiendo la entrevista. Esta técnica es la mas adecuada para la descripcion y
analisis de puestos, ya que sirve para identificar las competencias asociadas a un

desempefio superior.

Mientras que las segundas, son entrevista de caracter semiestructurado,
focalizadas en la obtencion de “ejemplos conductuales” de la vida laboral y/o
personal del entrevistado. Debido al reducido tiempo con el que se cuenta en las
empresas, la entrevista focalizada surge como una forma de busqueda de
competencias concretas, mediante la identificacion de incidentes asociados a las
mismas. De esta forma, el entrevistador realiza preguntas abiertas pero dirigidas
(focalizadas) a la deteccién de unas determinadas competencias (Mitriani et. al,

1996).



2.6.1.2 Evaluacién del desempernio.

La evaluacién del desempeno es una apreciacion sistematica del
comportamiento de cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de
las metas y resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un
proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de
una persona Yy, sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacion.
Asimismo, es un proceso dinamico que incluye al evaluado y su gerente y
representa una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa
actual, es un excelente medio a través del cual se pueden localizar problemas de
supervisibn y gerencia, de integracibn de personas a la organizacion, de
adecuacion de la persona al cargo, de posibles disonancias o falta de
entrenamiento y, en consecuencia, establecer los medios y programas para
eliminar o neutralizar tales problemas. En el fondo, la evaluacion del desempefio
constituye un poderoso medio para resolver problemas de desempefio y mejorar la

calidad de vida y del trabajo en las organizaciones (Chiavenato, 2002).

Asimismo, para autores como Mitriani et. al. (1996), las evaluaciones del
desempefno se han realizado teniendo en cuenta variables predictoras como
aptitudes y rasgos de personalidad, pero han olvidado la auténtica variable que es

el propio rendimiento de los empleados. Por esta razén, se hara una revision de



los métodos clasicos de evaluacién del desempefio con la Unica finalidad de
comprender mejor el cambio cultural que se provoca con la incorporacion de la
gestiéon por competencias. De igual forma, la evaluacion del desempefo por
competencias es “un proceso (0 conjunto de procesos) para establecer un
conocimiento compartido acerca de lo que se debe conseguir (y de como se va a
conseguir) junto con una direccion de personal que incremente las probabilidades

de que se pueda conseguir”.

Es asi, como dichos autores entienden la evaluacion de desempefio por
competencias como un proceso integrado de planificacién del desempenio,
mediante la definicién de las responsabilidades del puesto, el establecimiento de
las expectativas y la determinacion de las metas a conseguir. Por lo tanto, este
enfoque se centra tanto en patrones de rendimiento como en variables
predictoras. Asimismo, con base en un estudio realizado entre diversas empresas
por Mitirani et. al. (1996) se demostré que el cambio cultural es una de las
razones por las que las empresas ponen en marcha evaluaciones de desemperio

por competencias (ver Cuadro 2.11).

Finalidad % de las organizaciones
Mejorar la eficacia de la organizacion 85
Motivar a los empleados 57
Mejora la formacion y el desarrollo 54
Cambiar la cultura 54
Vincular la productividad y la remuneracién 50
Atraer y retener especialistas 45
Servir de apoyo a la gestion de la calidad total 36
Vincular la remuneracion al desarrollo de capacidades 16




| Gestionar el presupuesto de personal | 14
Cuadro 2.11) Razones para la implementacion de la evaluacion de desempefio. Fuente Mitriani et. al. (1996).

Mientras que, para Pereda y Berrocal (2001) el hecho de estar ante una
herramienta de evaluacion sistematica, proporciona mayor importancia a las
competencias como elemento integrador de un proceso metodolégico y periddico
con una serie de objetivos que se pretenden alcanzar. Este hecho genera una
serie de ventajas en la evaluacion del rendimiento por competencias, entre las

cuales es pertinente mencionar las siguientes:

1) Como se comento anteriormente por Mitriani et. al. (1996), las
competencias generan un lenguaje comun entre empleado, mando intermedio y
direccién de recursos humanos, a fin de una correcta realizaciéon de la evaluacion
sistematica del rendimiento evitando situaciones de incomprensiéon por parte del
empleado y generando una herramienta Gtil de management para los mandos
intermedios.

2) Asimismo, proporcionan una vinculacion mas estrecha con la estrategia
de la empresa, ya que mediante la evaluacion del desempeno las organizaciones
hacen hincapié de forma explicita en la comunicacién como refuerzo de la
estrategia y cultura de la compania. Dicho objetivo se cumple mediante la
vinculacién de los elementos mas importantes de la estrategia de la organizacion a

los objetivos de los empleados.



3) El desarrollo de capacidades y competencias.- Una de las necesidades
que se estan descubriendo en las empresas es la diferenciaciéon entre aspectos de
desarrollo personal y profesional. En algunos casos se tiende a separar ambas
evaluaciones, pero una de las formas de mantenerlas integradas es la utilizacién
de evaluaciones con base en modelos conductistas (0 sea en competencias),
mediante la cual se puede apreciar el grado de requerimiento de una determinada
conducta y el nivel que posee el empleado.

4) Modelos mixtos de gestion de desempefo.- Inicialmente habia una
preponderancia a la vinculacién del desemperio como rendimiento a la retribucién,
aun cuando dichos modelos son dificiles de cuantificar. Sin embargo, actualmente
esta surgiendo “un modelo mixto” basado en competencias de tal forma que se
equiparen las diferencias con el sistema “por desempeno” (Ver Cuadro 2.12).

5) Las competencias establecen un concepto comun a fin de aplicar las
posteriores politicas de recursos humanos (formaciéon y desarrollo, promocién,
traslados, planes de carrera, planes de sucesién, mejora del clima, etc.). Por otra
parte la evaluacion objetiva, se traduce en una necesidad de clarificar conceptos
de cantidad y calidad del trabajo del empleado, la forma de comportamiento
(actitud), los medios que ha utilizado para su trabajo y su integraciéon dentro de la

organizacion.

Desempefio Competencias




Remuneracion por resultados: Remuneracion por capacidades:
. El “que” del desempefio. . El “como” del desempenio.
e  Mas cuantitativo. e Mas cualitativo.
e Marco a corto plazo: un afo, desempefo e Marco a mas largo plazo: desempefio futuro en el
pasado por puesto actual. puesto actual y en puestos futuros.
e  QOrientado a la recompensa. . Orientado al desarrollo personal (cambio de
conducta).
Cuadro 2.12) Comparacion entre evaluacion por recompensas y evaluacion por desempefio. Fuente:

Elaboracion propia con Base en Pereda y Berrocal (2001).

En este tenor y en contraparte de lo anteriormente descrito, Torrington y
Blandamer (1992), comentan los problemas mas frecuentes que suelen presentar
las evaluaciones por desemperio: 1) Dificultad en establecer objetivos individuales
en algunos puestos por la vinculacion de su actividad con otras posiciones
asociadas; 2) La existencia de evaluadores no formados en evaluacion por
competencias y evaluacion por desempefio, y su consiguiente incapacidad en
establecer una valoracion fidedigna; 3) La tendencia a los sesgos o favoritismos
por la relacién directa entre rendimiento y retribucién econémica; 4) La falta de
credibilidad por parte de los sindicatos, que ven en esta herramienta una amenaza

implicita, juzgandola, en lo general como poco objetiva.

Finalmente, se concluye que la evaluaciéon del rendimiento basada en
competencias debe ser un instrumento donde se recojan conductas observables

de la actuacion del empleado. Esta situacion hace imprescindible la formacién de




los mandos intermedios y directivos en competencias de tal forma que sean
capaces de desarrollar la habilidad para detectar indicadores de conducta que se
traduzcan en competencias. En la medida en que estas situaciones se
estandaricen se podra ganar en objetividad y funcionalidad como puente para la

utilizacién de otros sistemas integrados de recursos humanos.

2.6.1.3 Valoracién del potencial.

Los primeros estudios referentes al desarrollo de recursos humanos por
competencias mostraban que la formaciéon basada en competencias podia llegar a
incrementar la productividad entre un 29% y un 32% y que generaba un cambio en
los comportamientos usuales, que se manifestaba mediante un cambio de actitud
excelente hacia otros aspectos (Burke y Day, 1986). El objetivo de diferenciar el
sistema de evaluacion de desempero del de valoracién de potencial, es el de
poder distinguir entre un aspecto de evaluacién de conductas y rendimiento
pasado, respecto a la valoracion de competencias que puede desarrollar (o bien,
que ya posee) una empresa para posicionarse en el futuro. Respecto a los
procesos de evaluacion de potencial y gestion del desemperio existen numerosos
estudios de caso que han tenido éxito en la implantacion de una politica de gestion
por competencias, tal es el caso de empresas como L Oreal, Lafarge, etc. En el

cuadro 2.13, Moreno (1999) muestra los resultados arrojados por la aplicaciéon de



una politica de gestion por competencias en L’Oreal durante los dos primeros anos

de su establecimiento.

Aspectos Seleccidon por competencias Seleccion Tradicional

Empleados contratados. 33% 1%

Empleados que abandonaron la 5% 17%

compahia.

Promociones a puestos superiores. 2% 0%

Candidatos a promocion. 7% 0%

Objetivos alcanzados. 78% 68.7%
Incremento medio por trimestre. 18.7% 10.5%

Cuadro 2.13) Resultados de la Gestion por Competencias en L’Oreal.  Fuente: Elaboracion propia con base en
Moreno (1999).

Para Pereda y Berrocal (2001), la valoracibn de potencial conecta
directamente con el futuro profesional del trabajador, no sé6lo en funciones de su
puesto actual (polivalencia) sino pudiendo adquirir una promocién dentro de la
organizacion (multivalencia) a través de los planes de carrera. Dichos autores
definen a la valoracién del potencial como “un programa para facilitar el desarrollo
profesional de los empleados dentro del marco definido por la estrategia de la
empresa en funcién de sus competencias, intereses y valores”. A partir de esta
idea se deben de elaborar internamente las competencias que se estan buscando
en los empleados atendiendo a parametros estratégicos y culturales mediante
estimaciones del potencial, para ello se necesita la colaboracion de los directivos a
la hora de realizar un mapa de cuales seran las necesidades que tendra la

organizacion.

2.6.1.4 Formacién y Desarrollo.




Tejada y Navio (1999), apuntan que las nuevas modificaciones en el mundo
del trabajo, sobre todo a causa de la introduccién de las nuevas tecnologias,
generan nuevas necesidades formativas, ante las cuales el aula y el centro de
formacién se muestran impotentes para su satisfaccion. Mas alla de las reformas
habidas y su insuficiencia por la continua demanda sociolaboral, ante el acelerado
y progresivo cambio, se observa como las propias empresas pasan a constituirse
en instituciones formativas, productoras de competencias y cualificaciones
concretas e inmediatas. Asimismo, la misma definicion de competencia profesional
ligada a la experiencia y a determinado contexto propicia un desplazamiento hacia
el sistema laboral de la propia formacién. No es de extrafnar, que la gestion de
competencias plantee que le corresponde a la institucion (empresa) localizar
(conocer el potencial) las competencias, con todo lo que implica el evaluarlas,

validarlas y hacerlas evolucionar.

Dado lo anterior, Tejada y Navio (1999) dejan entrever que existe una cierta
division del trabajo entre el sistema educativo y el sistema laboral; donde, al
primero le corresponde tanto el papel de constituir conocimientos, como el de
desarrollar las capacidades propias del individuo y validarlas a través de diplomas;
mientras que, al segundo, le corresponde el papel de emplear esos conocimientos,
combinarlos con la experiencia profesional y la formacién continua a efectos de
desarrollar las competencias y posteriormente validarlas. Es asi, como la I6gica de

la competencia justifica el desplazamiento o division del trabajo entre el sistema



educativo y el sistema sociolaboral. Sin embargo, por la misma dinamica del
cambio, la formacién inicial debe abocarse mas hacia la adquisicidon y generacion
de competencias genéricas, de amplio espectro, transversales (Chiavenato, 2002);
mientras que la formacion ocupacional y continua debe apuntar hacia la

generacion y desarrollo de competencias especificas (Tejada y Navio, 1999).

En este sentido, Leboyer (1997) y Chiavenato (2002)® hacen referencia a
tres procesos de adquisicién y desarrollo de competencias: 1) En la formacion
previa, antes de la vida activa y fuera del contexto del trabajo (formacion
académica de la persona); 2) A través de cursos de formacién continua, durante la
vida activa; 3) Por el ejercicio mismo de una actividad profesional, mediante la vida
activa. En relacién con la ultima modalidad, la autora argumenta que “las
experiencias obtenidas de la accién, de la asuncion de responsabilidad real y del
enfrentamiento a problemas concretos, aportan competencias reales que tal vez,
la mejor ensefianza jamas sera capaz de proporcionar” (Leboyer, 1997). De igual
forma, dicha autora establece las diferencias entre formacién y desarrollo e indica
que el desarrollo de competencias es una evolucién légica de la formacién por la
naturaleza de la evolucién en los contextos de trabajo. Ademas, el desarrollo de
competencias no estd sometido a las decisiones de la empresa sino que es una

actitud compartida entre la empresa y los empleados.

? Con la salvedad de que Idalberto Chiavenato relaciona al primer proceso con el entrenamiento; al segundo,
con el desarrollo personal; y al tercero, con el desarrollo organizacional.



Chiavenato (2002) establece que los procesos de desarrollo se pueden
enfocar de dos maneras: la tradicional y la moderna. La primera se da cuando
siguen el modelo casual (entrenar sélo cuando surge alguna oportunidad o
necesidad) caracterizado por un esquema aleatorio (a las personas se les escoge
al azar) que mantiene una actitud reactiva (s6lo cuando existe un problema o
necesidad) y una vision a corto plazo basada en la imposicion. Dicho modelo se
aplica en situaciones de estabilidad para conservar y mantener el status quo.
Mientras que, la manera moderna de enfocar el desarrollo, es a través de un
modelo planeado (entrenar como parte de una cultura) cuyo esquema intencional
(entrenar a todas las personas) mantiene una actitud proactiva (anticipandose a
las necesidades) y una visién de largo plazo que se basa en el consenso (las
personas se consultan y participan). Este modelo se aplica en situaciones de

inestabilidad y cambio para propiciar la innovacién y la creatividad (Ver Figura

2.6).
Enfoque Tradicional Enfoque Moderno

Modelo Casual Modelo planeado
Esquema aleatorio Procesos Esquemg intencional
Actitud reactiva de Actitud proactiva
Vision a corto plazo desarrollo Visién a largo plazo
Easat??der:ila imposicion de Basado en el consenso

stabilida Inestabilidad y cambio
Conservacion o personas Innovacion y creatividad
Permanente y definitivo. Provisional y variable




Fig. 2.6) Comparacion entre los enfoques tradicional y moderno del desarrollo de personas.
Fuente: Chiavenato (2002).

Para Pereda y Berrocal (2001), una vez detectadas las competencias que
deben ser mejoradas, bien para desempenar correctamente el puesto actual
(evaluacién de desempefio) o para acceder a otras posiciones en planes de
carrera o de sucesion (valoracién de potencial), la direccién de recursos humanos
debe aplicar programas de desarrollo y formacion, cuyo objetivo sera “disminuir” el
gap generado entre las competencias a cubrir para un desempeno excelente y las
que posee actualmente el empleado. Para ello los programas de desarrollo y
formacién se dirigiran hacia una de las siguientes vertientes, teniendo en cuenta el
modelo de gestion por competencias que utilice la organizacién. De igual forma,
dichos autores aportan un modelo estratégico-cultural de competencias
organizacionales a través del cual se puede promover el desarrollo formativo:

» Adquisicién.- El primer objetivo de la formacién se encamina a la
incorporacion de conocimientos que no posee actualmente el empleado, la cual es
mas comun en las competencias técnicas o de conocimientos especializados.

» Desarrollo.- A través de la formacion el empleado potencia y desarrolla
una serie de competencias que tiene establecidas en un gap* por debajo de las

exigencias del puesto.

4 ., . e wa . . . .
En la gestion por competencias el término “gap” se asocia a la diferencia entre las competencias que posee
el sujeto y las exigidas para el desarrollo 6ptimo de un determinado puesto de trabajo.



* Activacién.- Si la formacién esta bien disefiada tiene una importante fuente
de motivacién, incentivada por la validez® aparente que ofrece a los empleados.

* Inhibicién.- En determinados momentos de la organizacion, algunas
competencias que han sido utiles e incluso imprescindibles dejan de serlo debido
a cambios estratégicos en los valores o en la cultura de la propia organizacién, por
lo que se hace necesario inhibir dichas competencias, ya que cuando existen altos
niveles de competencias que no estén en linea con la compania, estas ocasionan

una disminucién del rendimiento.

Desde esta perspectiva la formacién se convierte en una importante
herramienta para el cambio cultural y estratégico, ya que incide directamente
sobre los objetivos de la organizacion y de las personas (Ver Figura 2.7). Por otra
parte, Boyatzis (1999) muestra un modelo autogestionado de competencias a
través del cual el individuo puede lograr su desarrollo formativo. Dicho modelo se
plantea desde una vertiente mas psicolégista y concibe el aprendizaje de los
individuos tanto a partir del modelo de aprendizaje experiencial de Kolb (1995),
como del de motivos sociales de McClelland (1973), y esta dirigido con mayor
énfasis a la formacion directiva (Ver Fig. 2.8). Este modelo establece las
siguientes etapas:

» Reconocimiento.- El primer paso para la formacion es tomar conciencia

de la importancia y utilidad de la competencia. De esta forma la idea es comparar

> Concepto mas utilizado en la pasacion de pruebas psicotécnicas, extrapolable a la formacién por la validez
que determinados cursos o instrumentos formativos tienen para los sujetos que los realizan.



el rendimiento de un empleado o directivo excelente con otro de desempefo
normal y observar las diferentes manifestaciones de competencias.

« Comprension.- Se refiere a entender qué es una competencia y los
indicadores de conducta, asi como a la capacidad de situar momentos en la vida
profesional donde se apliguen diversas competencias, para favorecer una
familiarizacion y practica con el modelo.

» Autoevaluacion.- Se da a partir de numerosos “inputs” generados por
datos provenientes de una evaluacién de 3602°, donde se identifican los gaps o las
diferencias entre la autoevaluacién que ha realizado el sujeto y la evaluacién de
las otras fuentes de informacion.

* Practica.- Ensayar mediante ejercicios las formas de pensar y de actuar
de determinadas competencias y observar cudles son los indicadores
conductuales de dichas competencias, para posteriormente obtener feedback.

» Aplicacién.- Se establecen actividades y planes de accién que lleven a
modificar y reducir el gap entre las competencias necesarias y las que posee el
empleado a través de ejercicios, formas de pensar y de actuar propias de la
competencia a desarrollar hasta que se tiene un dominio sobre éstas. De la misma
forma se debe obtener un feedback sobre las mismas.

» Seguimiento y reforzamiento.- En esta etapa se incorporan actividades

tales como, el disefio de los objetivos de aprendizaje y el establecimiento de un

6 Técnica de evaluacion que se apoya en diferentes fuentes de contacto que posee el evaluado. Asi se pide
evaluacion por competencias a los colaboradores (si los tiene), superiores, compafieros y clientes (internos o
externos), completando asi, una evaluacion que toma en consideracion gran parte de los referentes de la
actividad diaria de un empleado.



coaching’, asimismo es importante la programacién de reuniones para evaluar el
progreso con los companeros y obtener ideas adicionales que motiven a continuar

desarrollando estas competencias.

Valor estratégico de la formacion Valor estratégico de la formacion
para la organizacion. para la persona.
e Mejora de la productividad. e Mejora del nivel de competencia:
e  Mejora de la calidad. - Experticia.
Multivalencia.
e Mejora de la salud laboral. - Polivalencia.
e  Disminucion de la conflictividad. ®  Mantener nivel de empleabilidad.
e Mejora de la imagen externa e interna. ®  Aumento de la satisfaccién.
Mejora de la competitividad. Mejora de la salud laboral.
Fig. 2.7) Valor estratégico de la formacién. Fuente: Pereda y Berrocal (2001).

El coaching son acciones formativas dirigidas a través de un coach o entrenador que posee y ejercita las
competencias determinadas, que asesora y conduce al empleado en el desarrollo de éstas.
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Fig. 2.8) Modelo de aprendizaje autodirigido de Boyatzis. Fuente: Boyatzis (1999).

GAPS

2.6.1.5 Compensacién por competencias y politica salarial.

La compensacion basada en competencias sigue siendo el ultimo escollo a
salvar en la dificil tarea de la implantacién de las competencias en la gestion de
recursos humanos. Las politicas retributivas suelen ser, a menudo, fuente de
conflictos o acuerdos y el hecho de ligar el sistema de competencias a la
retribucién acaba apoyando las politicas encaminadas a buscar una orientacion
integrada. Desde una perspectiva clasica, la retribucion esta considerada como el
pago de la empresa al trabajador por la contraprestacion que supone un servicio o
trabajo determinado. En este sentido debe existir una relaciéon entre el valor que
afnade la persona en su proceso y la compensacion que recibe por este (Pereda y

Berrocal, 2001).

De acuerdo a lo anterior, fijar las politicas retributivas hace necesario

prestar atencion a tres variables que intervienen en todo procedimiento



compensatorio: 1) Por un lado la equidad externa, en las que las remuneraciones
deben ser atractivas en comparacién con el mercado y el sector para evitar la fuga
y promover la captacién de talentos; 2) Por otro lado la equidad interna, donde se
valoren las funciones, responsabilidades y cualidades de la posicién; 3)
Finalmente, se hace necesario pensar en las remuneraciones colectivas, de forma
que pueda gratificarse el esfuerzo del equipo. Siguiendo esta argumentacion, es
dificil pensar en cualquier cambio cultural que no lleve implicito un apoyo en el
sistema retributivo, y de igual manera, es impensable un éxito total del sistema
basado en competencias si al final de todo el proceso no se acomete una
modificacién en las politicas retributivas, ya que estas son la pieza angular de la
estrategia y la vision empresarial en tanto que ayudan a facilitar la consecucion de

resultados y por ende del cambio cultural (Pereda y Berrocal, 2001).

Todos estos procesos anteriormente citados llevan a definir con claridad la
politica salarial, definida esta como “el conjunto de criterios que se siguen en una
organizacion para definir los salarios de los empleados”. Dicha politica debera
basarse en dos exigencias: 1) Por un lado ayudar a la organizaciéon a la
consecucion de los objetivos estratégicos en el plazo y forma establecidas; 2) Por
otro lado, ayudar a que los salarios de la empresa se adapten a las circunstancias

y al entorno del area de influencia de la organizacién (Pereda y Berrocal, 2001).



Asi pues, cada empresa debera decidir su politica salarial tomando en
cuenta la situacion, los objetivos y el entorno, ademas de, en el caso de Espafia® y
de México, la negociacion colectiva con los sectores sociales de las empresas,
esta fundamentada en los siguientes seis criterios: 1) Fijacion clara de objetivos,
no sélo con la finalidad de que no existan dudas sobre cuéles son las lineas a
seguir, sino como una forma de dar transparencia a la organizacién; 2)
Integracién, ya que debe ser coherente con los valores de la organizacion,
derivando cualquier medida de los objetivos y planes estratégicos; 3) Uniformidad
vs. Diversidad, es necesario establecer un criterio definido a la hora de aplicar una
politica general a todos los empleados de la organizacién, o bien de establecer los
mecanismos que especifiquen claramente los diversos aspectos a considerar en el
caso de que la politica salarial sea diferenciada; 4) Persistencia y flexibilidad.
Teniendo en cuenta la coherencia con los planes estratégicos, las politicas
salariales tienen que fijarse con una orientacion al plazo medio. Esta persistencia
no esta refiida con la flexibilidad con la que se afrontan todos los cambios que
puedan producirse en el entorno; 5) Simplicidad y participacién, a pesar de la
estructura que pueda existir por detrds de una politica salarial, el sistema
retributivo debe contar con la capacidad de simplificacion y entendimiento hacia el
empleado, de tal forma que éste sea consciente de la cantidad econémica que

percibe y de por qué lo percibe, como una forma de integracion de éste dentro del

% Para la fijacién de la politica salarial, Pereda y Berrocal (2001) hacen referencia al contexto espafiol donde
debido a la presencia del sindicalismo se hace necesaria la negociacion colectiva con los sectores sociales de
las empresas. El contexto sindical de México es muy similar al espaiiol y debido a ello, dichos principios son
aplicables a ambos contextos.



sistema vy la relacién posterior con todo el sistema de competencias; 6) Equidad.
Este criterio busca el mecanismo de retribuir el mismo salario ante trabajos de la
misma dificultad y responsabilidad. Para ello, la empresa debera facilitar un

reparto equitativo entre los empleados (Pereda y Berrocal, 2001).

2.6.1.5.1 Retribucion fija.

Este tipo de retribucidén se asocia al contenido y dificultad de cada una de
las posiciones dentro de la organizacion. Por este motivo, las diferencias que se
establezcan entre las diversas ocupaciones deben ser estudiadas en funcién de
criterios reales y objetivos, a través de la valoracion de los puestos de trabajo.
Esta valoracion de puestos se sustenta en las descripciones de los mismos que
tienen en cuenta la misién, funciones y actividades concretas para realizarlos, asi
como la preparaciéon académica y profesional (perfil hard) y las competencias
(perfil soft) para conseguirlos. Por esta razén, el mapa de puestos se convierte en
una pieza fundamental, ya que es de vital importancia para estructurar cualquier

politica de promocidn y planificacion de carreras (Dirube, 2004).

Referente al calculo de la retribucion fija, esta se calcula a través de dos

mecanismos: 1) Valoracién del puesto en la organizacién.- Cada puesto de trabajo



debera asignar un salario® en funcién al valor afiadido que aporte el empleado. Asi
toda la estructura de puestos tendera a originar una estructura salarial, tal y como
se expone en la Figura 2.9. De acuerdo con esta figura, se podria configurar una
estructura lineal; en donde la letra “a” representa que los salarios fueran una
funcion directa de la categoria de los puestos, o bien, establecer una politica
donde se va aumentando la retribucion a medida que se asciende en la categoria
de puestos; mientras que la letra “b” trata de mostrar una estructura salarial donde
los salarios van disminuyendo a medida que se asciende en el organigrama; por
ultimo, la letra “c” muestra la eficacia del empleado en su puesto de trabajo, donde
una vez obtenida la valoracién de un puesto de trabajo, se cuenta con una banda
salarial, es decir con un maximo y un minimo que ese empleado puede ganar en

esa posiciéon (Dirube, 2004).

Sin embargo, para establecer el salario se deben determinar otras
circunstancias relacionadas con su rendimiento, y que son explicadas
fundamentalmente por las competencias. Un mismo puesto de trabajo puede ser
ocupado por diferentes trabajadores con diferente desempefio y eficacia, por lo
que, si se vincula las bandas salariales, fruto de la valoracion de puestos en

funcion de su nivel competencial (Ver cuadro 2.14), se esta generando la

? Salario fijo que recibe el empleado que lo sitia dentro de una banda salarial determinada por la valoracion
de su puesto de trabajo.



posibilidad no so6lo de mejorar en el puesto, sino de realizar una carrera

profesional (Dirube, 2004).

Salarios

Niveles de puestos

Fig. 2.9) Estructura Salarial.

Fuente: Elaboracién propia con base en Dirube (2004).

Qué queremos medir

Qué obijetivo

Relacionado con

Qué herramienta

Valoracién de un puesto de
trabajo.

Retribucion fija

El puesto

Valoracién del puesto

Evaluacién del desempefio
de cada trabajador en un
puesto.

Retribucion fija + variable

La persona

Descripcion de puestos

Cuadro 2.14) Comparacion entre valoracion de puesto de trabajo y evaluacion de desempeiio.
Fuente: Elaboracion propia con base en Dirube (2004).

2.6.1.5.2 Retribucion variable.




La retribucién variable se haya asociada con aquellas partes de la funcion
que estan ligadas al desempefio y a la consecucion de objetivos. En este sentido
este tipo de retribucion estda mas asociada con la persona y la responsabilidad que
ésta tiene dentro del puesto de trabajo (Llopart, 1997). Antes de atribuir una
cantidad determinada como retribucidén es necesario haber realizado la evaluacion
de desemperio, basada en una direccion por objetivos (Elourdy, 1993), que ayude
a determinar de forma correcta cuales son las cantidades a retribuir en funcién de
su aporte a la organizacion. Ademas del aspecto motivacional, la retribucién
variable también se liga con las decisiones sobre incrementos, la posibilidad de
mejorar la comunicacion entre el responsable-empleado, y la posibilidad de apoyo

en la politica de traslados o promociones.

De acuerdo con Elourdy (1993), existen varios mecanismos para valorar la
retribucién variable desde una evaluacion individual, como las escalas de
puntuacién, la listas de verificacidn, la seleccion forzada, el registro de
acontecimientos criticos o las escalas de calificacion conductual, pasando por
métodos de comparacion como el método de categorizacién, la distribucién
forzada y la comparacién entre pares. Sin embargo, actualmente es muy comun la
aplicacién del método basado en la direccion por objetivos, que se establece
mediante un acuerdo entre el evaluador y el evaluado respecto a los objetivos

deseables de alcanzar. Este acuerdo es fundamental, porque de esta manera se



implica al empleado en la consecucién de los mismos y por extension, en los

compromisos de la organizacion.

2.6.1.5.3 Sistema basado en Competencias.

Cuando el sistema de retribucién esta basado en competencias se debe
tener en cuenta varios aspectos dentro de un entorno de una cultura organizativa
concreta y en un marco externo especifico para calcular la retribucién, entre otras
se debe considerar: la necesidad de valorar la ocupacién y las funciones o
responsabilidad desempenados por el empleado, asi como las competencias que
posee. En funcion de todos estos condicionantes los sistemas retributivos deben
tener un componente dinamico, el cual es muy importante ya que la modificacion
del entorno tanto en lo relativo a las politicas externas como al poder adquisitivo
hace necesario dirigir la retribucién para que ésta se encuentre enlazada con el
entorno. Llegado este punto, una de las discusiones que se plantea es valorar o
no la retribucidon asociada de forma exclusiva a caracteristicas individuales al
margen de las funciones del puesto. En este sentido el debate conduce a la
opinidn de que es necesaria una combinacidn de evaluacion tradicional por puesto
y responsabilidad, con otra por competencias en la que se valoren caracteristicas
individuales que aporten valor afnadido. Sin embargo, autores como Spencer y
Spencer (1993) defienden la idea de retribuir excesivamente por caracteristicas

individuales asociando la cuantia del pago a cada competencia especifica.



Por otra parte, los perfiles de puestos deben incluir un apartado esencial
donde se recojan las competencias que son imprescindibles para desempenfar
determinado trabajo de forma excelente. Estos perfiles de exigencias de puestos
se asocian a aquellas que contribuyen a que la empresa pueda alcanzar sus
objetivos estratégicos. Asimismo, Gomez, Balkin y Cardy (1998) comentan sobre
las diversas criticas que han recibido los sistemas de retribucién basados en
competencias, y aunque gran parte de éstas se asocian a fallos metodolégicos a
la hora de programar la metodologia, a la valoracién de los puestos, a las
encuestas salariales o la transformacién de la valoracion de resultados en niveles.
De hecho uno de los errores mas frecuentes es concebir el sistema basado en los
puestos como un sistema que se contrapone al basado en competencias, ya que
la idea que debe prevalecer es que son compatibles y complementarios (Pereda y

Berrocal, 2001).

Sin embargo, la incorporacion de la retribucion por competencias cuenta
con una serie de ventajas que se centran en: 1) Posibilitar la autonomia del
empleado, potenciando su polivalencia dentro de la estructura organizativa y
funcional; 2) Incrementar el trabajo en equipos multidisciplinares que ayuden a
generar sinergias en el desarrollo profesional en los empleados; 3) Facilitar el

aumento de la autonomia y la disminucién de la supervisién, aspecto idéneo en



t'° de los

empresas con estructuras horizontales; 4) Fomentar el empowermen
empleados, al facilitarles el conocimiento de lo que deben hacer para conseguir
incrementos retributivos. De esta manera, en la gestiébn por competencias se tiene
una herramienta imprescindible como elemento unificador e integrador de otras
politicas asociadas a recursos humanos, donde la politica salarial se liga a la

cultura, la estrategia y al desempefio de la persona en el puesto de trabajo

(Pereda y Berrocal, 2001).

10 Sistema de gestion que tiene como objetivo facilitar el trabajo autonomo de los empleados y la toma de
decisiones por parte de los mismos a partir de una amplia difusion de la informacion.



CAPITULO 3:
METODOLOGIA Y ESTUDIO DE CASO.



3.1 FUNDAMENTOS METODOLOGICOS.

En este apartado se aborda lo relacionado a las generalidades de los dos
tipos de metodologias existentes (metodologia cuantitativa y cualitativa), asi como
una comparacion que destaca las ventajas e inconvenientes de una frente a la
otra. Se continua con el disefio metodol6gico de la presente investigacion donde
se justifican los motivos de porqué se eligié el método de estudio de caso para su
realizacion, asi como los instrumentos utilizados para la recoleccion de
informacion de campo. Posteriormente, se desarrolla el abordaje metodol6gico del
estudio de caso donde se toca las particularidades de la organizacién (Comision
Federal de Electricidad Zona de Distribucién Guasave, “CFE-ZDG” de aqui en
adelante) con respecto al tema de estudio; la transferencia interna del
conocimiento y su efecto en el desarrollo de competencias laborales. El apartado
finaliza el andlisis e interpretacion de los resultados y las conclusiones mas

relevantes que de ellos emanan.

3.1.1 La naturaleza de la ciencia y el método cientifico.

De acuerdo con Kerlinger (1975), es dificil proporcionar una definicion del
término “ciencia”. No obstante ello, podria decirse en aras de una caracterizacion
general de la ciencia, que ésta podria entenderse como un “cuerpo de ideas” o

sistema de conocimientos (Bunge, 1979). Estos conocimientos tienen la



peculiaridad de ser el resultado de la aplicacién de un conjunto de procedimientos
racionales y criticos que caen bajo la denominaciéon genérica de “método
cientifico”. En consecuencia, para Lépez (1982) lo que esencialmente caracteriza
a la ciencia en tanto que saber racional y criticamente fundado sobre la realidad
(empirica y no-empirica), es el método a través del cual se construye ese saber o

conocimiento.

Precisamente, es en virtud del tipo de método seguido para alcanzar el
conocimiento cientifico como puede establecerse una primera distincion entre las

ciencias: las “ciencias formales” se caracterizarian por el empleo del asi llamado
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“método axiomatico' 7 y las “ciencias empiricas o facticas”, por el empleo de un

método que, genéricamente, se podria denominar como el “método de la

contrastaciéon empirica'®”

. Entre las versiones respecto de cual es el método que
sigue la ciencia empirica para lograr un conocimiento de la realidad, es tradicional

distinguir entre las posiciones inductivistas y las falsacionistas (refutacionistas).

" El método axiomatico consiste en la postulacion de un conjunto de proposiciones o enunciados los cuales
guardan entre si una relacion de deducibilidad. Dicho conjunto de proposiciones recibe el nombre de sistema
axiomatico por cuanto el punto de inicio de toda la cadena deductiva lo constituyen los axiomas,
proposiciones cuya verdad no se demuestra aunque se toman como verdaderas. A partir de los axiomas y
mediante la aplicacion de una serie de reglas de inferencia, se derivan los otros componentes de la cadena
deductiva denominados teoremas. Estos, habida cuenta del proceso deductivo que les dio origen, habran de
ser verdaderos en la medida en que lo sean los axiomas.

12 , . . . , . .. . . .

Respecto del método seguido por la ciencia empirica, pueden distinguirse a su vez varias versiones
encontradas que difieren entre si en lo referente a la concepcion epistemologica de base respecto de lo que es
la ciencia en si o el conocimiento cientifico como tal: Inductivismo y falsacionismo.



Para Nagel (1981), el método inductivo consiste en la derivacién (mediante un
proceso de inferencia no-deductiva) de un conjunto de reglas generales bajo las
cuales quedan comprendidas las instancias particulares del fendmeno objeto de
estudio. Dichas reglas vendrian a describir una regularidad empirica en el
comportamiento de los fendmenos observados por lo que suele denominarseles

“leyes empiricas”.

Dado que esta posicion admite que los enunciados (universales) derivados
mediante generalizacion inductiva pueden darse por verificados, esto es, probados
como verdaderos, es que a esta variedad de inductivismo se le conoce con el
nombre de verificacionismo. Por otra parte, en abierta oposicién al concepto de
conocimiento cientifico como conocimiento cierto o probablemente cierto sobre la
estructura del mundo, Popper (1973) basandose en la idea de que ningun tipo de
argumentacion inductiva puede llegar a establecer la verdad o probable verdad de
una proposicién universal, desarrolla su concepcidén hipotética de la ciencia
proponiendo que, a lo sumo, el conocimiento cientifico es una conjetura acerca de

como es el mundo.

Si partimos del hecho de que una conjetura es, en esencia, un enunciado
de caracter hipotético en el sentido de que comporta una suposicién acerca como
esta estructurado el sector de la realidad al cual el mismo hace referencia.

Entonces, los enunciados conjeturales, aunque se suponen verdaderos, por



cuestiones estrictamente logicas jamas podran llegar a probarse que son tales.
Mientras que, Klimovsky y De Asua (1997) opinan que para el refutacionismo, el
conocimiento cientifico no es sino un conjunto articulado de hipétesis o conjeturas
que, sin ser verdaderas, al comprobarse en el plano empirico, nos acercan
progresivamente a la verdad configurando asi “un modelo tentativo y verosimil”,
mas no uno verdadero, acerca de la realidad; y en punto a obtener este
conocimiento, el refutacionista propone como Unica alternativa metodoldgica

valida, el método hipotético deductivo.

El cual consiste en formular hipétesis acerca de la realidad, derivar de ella
deductivamente una serie de consecuencias observacionales, y someterlas a
contrastacion en el plano empirico. Si dichas consecuencias resultan verificadas,
la hipbtesis se mantiene; caso contrario, se revisan los datos observacionales o
las hipétesis conexas a la hipbtesis principal en pos de encontrar las razones por
las que se produjo la refutacién. De no haberlas o de producirse reiteradas
refutaciones de las consecuencias observacionales asociadas a la hipotesis, ésta
eventualmente se descarta como conocimiento cientifico valido (Klimovsky y De

Asua, 1997).

Finalmente, cabe destacar la serie de caracteristicas catalogadas
magistralmente por Bunge (1979), y que distinguen al conocimiento cientifico en

tanto que construccién artificial de la mente humana. En lo esencial, este tipo de



conocimiento se destaca por su caracter factico, racional, verificable, objetivo,
sistematico y explicativo. El conocimiento cientifico es factico por cuanto trata
sobre los fenémenos y hechos de la realidad empirica; es racional por estar
fundado en la razoén, esto es, en un conjunto de ideas y razonamientos y no en
opiniones o dogmas; verificable en el sentido de que es comprobable
empiricamente por cuanto sus afirmaciones deben someterse al tribunal de la

experiencia.

Asimismo, el conocimiento cientifico es objetivo por cuanto sus
afirmaciones pretenden ser concordantes con los objetos de la realidad;
sistematico en el sentido de constituir un cuerpo de ideas légicamente
entrelazadas mas que un cumulo de proposiciones inconexas y, por ultimo aunque
no menos importante, el conocimiento cientifico es explicativo ya que no se
conforma con describir como es el mundo sino que intenta dar cuenta de las
razones por las cuales el mundo es como es, y trata de encontrar las razones por
las cuales los fendmenos empiricos se comportan del modo en que lo hacen

(Bunge, 1979).

3.1.2 Definicion del enfoque.
En concordancia con lo anteriormente expuesto, Alvarez (1996) establece
que el objetivo fundamental de cualquier ciencia es adquirir tanto conocimientos,

como la eleccion del método adecuado que nos permita conocer la realidad; y que,



el problema surge al aceptar como ciertos los conocimientos erréneos o
viceversa. Asimismo, apunta que los métodos inductivos y deductivos tienen
objetivos diferentes y que pueden ser resumidos como desarrollo de la teoria y su
andlisis respectivo, siendo comun asociar los  métodos inductivos a la

investigacién cualitativa, y los deductivos a la investigacion cuantitativa.

Por otra parte, Abdellah y Levine (1994) hacen una distincién entre la
investigacién cuantitativa y la cualitativa, estableciendo que la primera es aquella
en la que se recogen y analizan datos cuantitativos sobre variables; mientras que
la segunda, evita la cuantificaciéon en tanto que pondera los registros narrativos de
los fendmenos que son estudiados mediante técnicas como la observacion
participante y las entrevistas no estructuradas. Por lo que, Strauss (1987) apunta
que la diferencia fundamental entre ambas metodologias estriba en que la
investigacién cuantitativa estudia la asociacién o relacion causal entre variables
cuantificadas tratando de determinar la fuerza de asociacién o correlaciéon entre
las mismas, asi como la generalizacion y objetivacion de los resultados a través de
una muestra y su posterior inferencia a la poblacion de la cual procede dicha
muestra para tratar de explicar por qué las cosas suceden o no de determinada

forma.

A su vez, la investigacion cualitativa en vez de trabajar con datos

cuantificados lo hace con contextos estructurales y situacionales tratando de



identificar la naturaleza profunda de las realidades, asi como su sistema de
relaciones y su estructura dinamica. En este mismo orden de ideas, Fernandez y
Pértega (2000) sitian los fundamentos de la metodologia cuantitativa tanto en el
positivismo que surge en el primer tercio del siglo XIX como reaccién ante el
empirismo que se dedicaba a recoger datos sin introducir los conocimientos mas
alld del campo de la observacion; como en el neopositivismo ldgico que surge a
principios del siglo XX, siendo la induccion probabilistica una de sus aportaciones

mas importantes.

La clave del positivismo logico consiste en contrastar hip6tesis de manera
probabilistica, para que, en caso de ser aceptadas y demostradas en
circunstancias distintas elaborar teorias generales a partir de ellas; es asi, como la
estadistica dispone de instrumentos cuantitativos para contrastar dichas hipétesis
y poder aceptarlas o rechazarlas con una seguridad predeterminada de
antemano. Sin embargo, para Popper (1995) el contrastar una hipétesis
repetidamente verificada no da absoluta garantia de su generalizacién ya que,
segun dicho autor, no se dispone de ningun método capaz de garantizar que la

generalizacion de una hipotesis sea vélida (Ver Cuadro 3.1).

Investigacion Cualitativa Investigacion Cuantitativa
Centrada en la fenomenologia y comprensién Basada en la induccion probabilistica del positivismo légico
Observacion naturista sin control Medicién penetrante y controlada
Subjetiva Objetiva
Inferencias mas alla de los datos Inferencias de sus datos
Exploratoria, inductiva y descriptiva Confirmatoria, inferencial, deductiva
Orientada al proceso Orientada al resultado
Datos "ricos y profundos” Datos "sélidos y repetibles"”




No generalizable Generalizable

Holista Particularista

Realidad dinamica Realidad estatica

Cuadro 3.1) Comparacién entre las metodologias cualitativa y cuantitativa. Fuente: Reichart y Cook (1986).

3.1.2.1 Caracteristicas, ventajas y desventajas.
En el cuadro 3.2, se muestra las ventajas y desventajas de los métodos

cuantitativos Vs los cualitativos. De forma general se puede decir que la ventaja
principal de los métodos cuantitativos, es que son muy potentes en términos de
validez externa ya que a partir de una muestra representativa hacen inferencia a la
poblacion de la cual provino dicha muestra, con una seguridad y precisién
definida de antemano. En contraparte, la principal desventaja de los métodos
cualitativos es su dificultad para realizar generalizaciones. Por otra parte, la
investigacién cuantitativa con el uso de los test de hip6tesis no sélo permite
eliminar el papel de la aleatoriedad para rechazar una hipétesis, sino que también
permite cuantificar la relevancia de un fenomeno midiendo tanto la reduccion

relativa y absoluta del riesgo, como el nUmero de casos necesarios para tratar de

evitar un evento (Fernandez y Pértiga, 2000).

Métodos Cualitativos.

Métodos Cuantitativos.

Propensién a “comunicarse con” los sujetos del estudio
(Ibanes J, 1994).

Propension a “servirse de” los sujetos del estudio (Ibafies
J, 1994).

Se limita a preguntar (Ibafes J, 1994).

Se limita a responder (Ibafies J, 1994).

Comunicacién mas horizontal... entre el investigador y los
investigados... mayor naturalidad y habilidad de estudiar
los factores sociales en un escenario natural (Deegan M.
J. y Hill M. (1987).

Son fuertes en términos de validez interna, pero son
débiles en validez externa, lo que encuentran no es
generalizable a la poblacion (Campbell D. y Stanley J.
(1982).

Son débiles en términos de validez interna -casi nunca
sabemos si miden lo que quieren medir-, pero son fuertes
en validez externa, lo que encuentran es generalizable a
la poblacién (Campbell D. y Stanley J. (1982).

Preguntan a los cuantitativos: ;Cuan particularizables
son los hallazgos?

Preguntan a los cualitativos: ¢Son generalizables tus
hallazgos?.

Cuadro 3.2) Ventajas e inconvenientes de los métodos cuantitativos vs los cualitativos. Fuente:

Elaboracion propia.




En lo concerniente a las bondades y limitantes de los métodos cualitativos y
cuantitativos, Reichart y Cook (1986) comentan que éstas no son privativas de una
ciencia en particular, y en primer término mencionan las caracteristicas de los
procedimientos cualitativos, los cuales se distinguen por la ausencia de hipétesis
previas o por ser éstas de caracter muy general, son generadores de hipétesis, y
su caracter es esencialmente inductivo. Asimismo, no parten de un repertorio fijo e
inflexible de objetivos y en algunos casos alguno de éstos se construye en el
transcurso de la propia investigacion. Con el uso de tales procedimientos no se
aspira a hacer generalizaciones sino extrapolaciones, utilizan informacién
basicamente cualitativa, son hermenéuticos o interpretativos, se tiende a construir,

a buscar el sentido contenido en la informacion (Ver Cuadro 3.3).

Por lo contrario, los procedimientos cuantitativos se caracterizan por la
existencia de hipétesis previas, que tratan de ser verificadas o confirmadas, son
deductivas, se constatan sobre una némina fija de objetivos y buscan conseguir
generalizaciones de leyes; utilizan datos numéricos, presuponen la existencia de
un sentido que hay que develar o descubrir. No obstante, ambos métodos
presentan insuficiencias: los cualitativos por la subjetividad, la poca
reproducibilidad y su escaso control inter subjetivo; y los cuantitativos, por su falta
de validez, inevitable artificialidad en los criterios de operacionalizacion, su
incapacidad para captar elementos no cuantificables que derivan de la

comunicacion interpersonal (Reichart y Cook, 1986).



Caracteristica.

Cuantitativo.

Cualitativo.

Muestra: Muestra representativa de la poblacién, | Muestra dirigida de la poblacion,
tipicamente amplia tipicamente pequefia (no se puede
hacer inferencia al resto, es por eso
que los resultados deben ser
interpretados con cautela).
Técnica: Cuestionario individual estandarizado Entrevista a profundidad, individual o

grupal, observacion (no estructurada
o0 semiestructurada), estudio de
casos, opinion de expertos.

Alcance de los resultados: Evaluacién de un nimero limitado de | La informacién que va a ser
factores de interés para el investigador recopilada estd ampliamente definida
por los investigadores desde el
comienzo, pero puede ser ampliada
basandose en las ideas 'y
preocupaciones de los entrevistados.
No se sabe con certeza que
informacién se recogera, ni que
variables, pues puede  surgir
cualquier cosa dada la libertad de
respuesta.

Andlisis de los datos: -La mayor parte de la informacion | -La informacion se clasifica en
recopilada se clasifica segln categorias | categorias identificadas en los datos
predeterminadas (proceso deductivo). mismos mediante un  proceso
inductivo (segun como se obtuvo la
informacién  se  clasifican las

-Sucintos, cuantificables, pueden ser variables)

presentados en tablas numéricas vy
analizados estadisticamente.

- Extensos, descriptivos, no pueden
ser  sucintamente  presentados,
interpretacién mas subjetiva.

Interaccién con los | Relaciones formales estructuradas

entrevistadores:

Relaciones semiestructuradas,
informales, intento de penetrar en el
mundo de los entrevistados

Cuadro 3.3) Caracteristicas de los métodos cualitativo Vs. cuantitativo. Fuente: Elaboracion propia
con base en Reichardt y Cook (1986).

En lo concerniente a la seleccién del método de investigacién, Cresswell
(1997) sefiala que ésta debe sustentarse en una diferenciacién que conjugue no
sblo las bondades funcionales aplicativas de cada opciéon en base al tipo de
pregunta que plantea, sino también las habilidades del investigador en la
utilizacién de cada método y sin demérito de la importancia que la naturaleza
misma del estudio reviste, a efecto de lograr los propdsitos previamente
establecidos (Ver Cuadro 3.4). Sin embargo, tratar como incompatibles a los tipos

de métodos a utilizar estimula el monométodo, o sea el empleo de uno u otro



método; y segun Reichardt y Cook (1986) dicha conceptualizaciéon de los métodos

como antagénicos puede muy bien estar llevando por mal camino tanto el debate

como la practica metodologica actual.

En contraparte al monométodo, Howe (1988) establece que lo cualitativo no

se opone a lo cuantitativo, en la medida en que “qualitas” (que es la raiz de

cualitativo) se interprete como el estudio de un todo integrado que forma o

constituye una unidad de andlisis y que hace que algo sea lo que es (una persona,

una entidad étnica, social, empresarial, un producto determinado, etc.). Dicha

definicion de qualitas incluye a lo cuantitativo que implica el estudio de un solo

aspecto. En éste sentido, tanto Reichardt y Cook (1986), como Tashakkori y

Teddlie (1999) destacan las ventajas potenciales del empleo conjunto de dichos

métodos a través del procedimiento denominado “triangulacién” introducido por

Denzin (1978).

OBJETIVO PREGUNTA

METODOLOGIA APROPIADA

Coémo, porqué
a. Explorativo

Cualitativa; experimentacion, estudio de
caso, observacion participante.

Que tan frecuente, que tanto, cuantos,
quien, que, donde

Cuantitativa; muestreo, andlisis de datos
secundarios.

Como, quien, cuales
b. Explicativo

Cualitativa; experimentacion, estudio de
caso, observacién participante, etnografia
y teoria aplicada.

Quien, que, donde, cuantos, y que tanto
c. Descriptivo

Cuantitativa; muestreo, analisis
longitudinal, 'y analisis de datos
secundarios.




Quien, que, donde Cualitativa; estudio de caso,
experimentacion, teoria aplicada,
observacion participante, y etnologia.

Quien, que, donde, cuantos, y que tanto Cuantitativa; muestreo, analisis

Predictivo longitudinal, andlisis de datos secundarios.
Quien, que, donde Cualitativa; estudio de caso,

experimentacion, teoria aplicada,

observacion participante, etnografia y
revision general de casos.

Cuadro 3.4) Clasificaciéon de los métodos de investigacion. Fuente: Cresswell (1997).

A este respecto, Reichardt y Cook (1986) mencionan al menos tres
razones que respaldan la idea de triangular una combinacion de métodos
cuantitativos y cualitativos: Primera, el tener propdsitos multiples que han de ser
atendidos bajo condiciones mas exigentes. Tal variedad de condiciones a menudo
exige una variedad de métodos de abordaje; segunda, la utilizaciéon conjunta y con
el mismo propédsito de estos métodos, puede ocasionar que estos se vigoricen
mutuamente y puedan brindar percepciones que ninguno de los dos podria
conseguir por separado; tercera, como ninguno de estos métodos esta libre de
perjuicios, solo cabe llegar a la verdad subyacente mediante el empleo de
multiples técnicas con las cuales el investigador efectuara las correspondientes
triangulaciones. Incluso, el utilizar la técnica de triangulacién perfecciona el
tratamiento de la informacién, ya que cada método tiene con frecuencia sesgos
diferentes, y a través de la triangulacion es posible emplear a cada uno para

someter al otro a comprobacion y aprender de él.



Aunque Tashakkori y Teddlie (1999) consideran la triangulacion como
l6gicamente deseable, el empleo conjunto de métodos cualitativos y cuantitativos
esta acompanado de una serie de obstaculos practicos como pueden ser: Primero,
el resultar prohibitivamente caro; segundo, ser muy dilatado el tiempo que requiere
para el desarrollo de la investigacién; y en tercer lugar, cabe la posibilidad de que
los investigadores carezcan de adiestramiento suficiente en ambos tipos de

métodos para utilizar los dos.

3.2 DISENO METODOLOGICO.

En este apartado se presenta en forma sintética una explicacién de la
probleméatica de la investigacion, asi como la manera de como se realizé esta.
Asimismo, se incluye a los instrumentos metodoldgicos utilizados para la

recoleccion de informacion de campo.

3.2.1 Problemética de la investigacion.

En los ultimos tiempos, el elemento humano ha adquirido una gran
relevancia en la organizacién, pero ¢;qué es lo que hace importante este elemento
y en qué consiste su valor para la empresa? La clave esta en el conocimiento que

tienen las personas que trabajan en la organizacién y en como, a través de él,



contribuyen a la prosperidad de la misma. En este sentido es importante la
actividad de los grupos para aprender unos de otros y contribuir colectivamente a
la solucién de problemas y/o a la identificacion de nuevas oportunidades de
negocio. En este contexto, hay que tener en cuenta que algunos de los recursos
de las organizaciones son faciles de transferir, mientras que el conocimiento, que
suele ser tacito y estar basado en la experiencia, es mas dificil de reproducir. Al
ser el conocimiento un recurso valioso, raro e imitable (Barney, 1991), recurso
esencial, y como tal, fuente de ventaja competitiva (Grant, 1996), las empresas y
en especifico las personas que en ellas laboran deben buscar la forma mas
eficiente y efectiva de gestionarlo. Para esto requieren saber que conocimiento

gestionar, pero sobre todo como crearlo, transferirlo y utilizarlo.

Asimismo, recientemente la CFE-ZDG, al igual que muchas otras empresas
ha comprendido que requieren algo mas que la adquisicibn de sistemas y
tecnologias de la informacion 6 de un simple pronunciamiento estratégico para
generar, transferir y utilizar el conocimiento organizacional como fuente de
ventajas competitivas, vistas éstas desde un enfoque basado en la teoria de las
capacidades dinamicas de la empresa; para la cual, la principal fuente de ventaja
competitiva de la empresa son sus recursos, esencialmente los recursos
humanos, y sus capacidades; es decir, su conocimiento tacito o sea aquello que la
empresa sabe hacer mejor que sus competidores y que se refleja en sus rutinas

organizativas (Nelson y Winter, 1982; Grant, 1996).



3.2.2 Preguntas y objetivos rectores de la investigacion.

Dado lo anterior, se determina como objeto de estudio a “La transferencia
interna del conocimiento y su efecto en el desarrollo de competencias laborales en
una empresa paraestatal: Caso de estudio CFE-ZDG”. Asimismo, la investigacién
se desarroll6 en ausencia de consideraciones hipotéticas que restrinjan la
conduccién del estudio, y en su lugar se antepusieron como elementos de
abordaje las intenciones de los actores (valores, normas, motivaciones,
constricciones, etc.) que se reflejan en las actividades individuales y grupales
inherentes a los procesos de administracion del conocimiento (Bonache, 1999).
Por lo que, las preguntas investigativas que guian dicha investigacion, asi como

los objetivos de la misma se formulan de la siguiente manera:

Pregunta Investigativa Principal.
¢, Cuél es la relacion existente entre la transferencia interna de

conocimientos y el desarrollo de competencias laborales en la CFE-ZDG?

Preguntas Secundarias:

1) ¢Cuales son los modos de transferencia del conocimiento que se
presentan en la CFE-ZDG?.

2) ¢Cuales son los procesos asociados a la transferencia del conocimiento

enla CFE-ZDG?.



3) ¢Cuales son los elementos inhibidores y facilitadores del proceso de
transferencia del conocimiento en la CFE-ZDG?.

4) ;Cual es la importancia de las relaciones Inter-personales en los
procesos de transferencia del conocimiento que se presentan en la CFE-ZDG?.

5) ¢Qué relacion tiene la transferencia del conocimiento con el desarrollo de

competencias laborales en la CFE-ZDG?.

De lo anterior se desprenden los siguientes objetivos generales y especificos:

Objetivo General:
Identificar y describir el tipo de efectos que la transferencia interna del
conocimiento produce en el desarrollo de competencias laborales de los

colaboradores de la CFE-ZDG.

Objetivos Especificos:

1) ldentificar los esquemas de transferencia del conocimiento que se
presentan en la CFE-ZDG.

2) Analizar las formas como se efectuan los procesos de transferencia del
conocimiento en la CFE-ZDG.

3) Describir los elementos facilitadores e inhibidores del proceso de

transferencia del conocimiento implementado en la CFE-ZDG.



4) Describir que particularidades conductuales son ocasionados en los
colaboradores de la CFE-ZDG por los procesos de transferencia del
conocimiento.

5) Analizar los efectos que los procesos de transferencia del conocimiento

tienen sobre el desarrollo de competencias laborales en la CFE-ZDG.

Por lo anteriormente expuesto, se observa que los objetivos
especificos de éste estudio se centran en dos aspectos principales: el analisis de
la transferencia interna del conocimiento y su posterior aplicacion en el desarrollo
de competencias laborales, mismas que constituiran las dimensiones de analisis
que conformaran el marco teérico de la tesis. Asimismo, se evidencia que por ser
un fendbmeno de actualidad, con pocos estudios realizados sobre el tema y el
objeto de estudio, la seleccién de un estudio de caso ubicado en la opcién
comprensiva con caracteristicas explicativas formara el eje central de la discusion

metodoldgica a seguir.

3.2.3 Seleccidén del estudio de caso.

En lo general, analizar los procesos que acompanan a la transferencia del
conocimiento para su posterior utilizacién en el desarrollo de competencias
laborales al seno de la CFE-ZDG, remite a una bulsqueda conjugatoria de
elementos objetivos, mesurables y en ocasiones predecibles, como es el caso del

analisis de los registros historicos de capacitacion y adiestramiento, la plataforma



tecnologica de apoyo a la administracién del conocimiento, la conformacion de
equipos de trabajo autodirigidos, la relacion de obligatoriedad impuesta por la
normatividad oficial y los programas propios de las empresas para incrementar el

capital intelectual, y por afadidura, el aprendizaje organizacional.

Dicho esquema conjugatorio también conduce a la deteccién subjetiva,
mediante métodos interpretativos, de las particularidades del “qué sucede” en sus
vertientes de racionalidad, interaccion humana y comportamiento politico. Es por
ello, que la seleccion de un estudio de caso ubicado en la opcién comprensiva con
caracteristicas explicativas formara el eje central de la discusién metodolégica a
seguir, mismo que se desarrollara bajo las siguientes las premisas basicas:

1) La utilizacién de datos es relativa a las personas, ya que son aportados
por ellas mismas;

2) La triangulacion entre los referentes teoricos y los datos aportados por
las personas para explicar el comportamiento singular de los individuos, de forma
tal, que la explicacibn debera aportar mas sobre el comportamiento y las
interacciones sociales a partir de las personas, que a partir de las estructuras y las
tecnologias de la informacion;

3) Se espera que la ausencia de consideraciones hipotéticas que restrinjan
la conduccién del estudio, antepongan como elementos de abordaje las

intenciones de los actores (valores, normas, motivaciones, constricciones, etc.)



que se reflejan en las actividades individuales y grupales inherentes a los
procesos de administracién del conocimiento;

4) El analisis metodolégico supone una capacidad para incitar a los actores
a considerar el rol que juegan en la construccion de la realidad, ademas de
apreciar el poder efectivo que disponen al momento de realizarse el proceso de

transmision del conocimiento.

Aun cuando la definicion del método de estudio de caso ofrecida por Yin
(1994) indirectamente hace alusién a que se trata de una metodologia cualitativa,
ya que considera a estd como una investigacibn empirica que estudia un
fenémeno contemporaneo dentro de su contexto real, en la que los limites entre el
fenémeno y el contexto no son claramente visibles, y en la que se utilizan distintas
fuentes de evidencia. Chiva (2001), considera que la metodologia del estudio de
caso no es sindnimo de investigacién cualitativa, ya que los estudios de caso
pueden basarse en cualquier combinacion de evidencias cuantitativas vy
cualitativas, e incluso, pueden fundamentarse exclusivamente en evidencias
cuantitativas y no tienen porque incluir siempre observaciones directas vy

detalladas como fuente de informacion.

Asi pues, el estudio de caso es una metodologia amplia que utiliza técnicas

tales como la observacion, la entrevista, el cuestionario estructurado, el analisis de



contenido de documentos, etc. (Eisenhardt,1989), pudiendo ser los datos tanto
cualitativos como cuantitativos. Por lo que, Hartley (1994) considera que un
estudio de casos no debe ser definido por las técnicas utilizadas sino por su
orientaciéon teoérica y el énfasis en la comprension de procesos dentro de sus
contextos. No obstante, Stake (1995) acepta que la complejidad de los fendbmenos
sociales requiere de diferentes planteamientos y métodos especificos para su
estudio y es frecuente que éstos se centren, preferentemente, en sus
caracteristicas cualitativas, sobre todo cuando el propdsito es comprender e
interpretar los sucesos en su totalidad; aunque, lo anterior no se contrapone con
la aplicacién de técnicas estadisticas u otros métodos cuantitativos (Bonache,

1999).

En base a lo anterior, Yin (1994) considera que se debe de evitar caer en la
consideracion tradicional de que los estudios de caso son una forma de
investigacién que no puede utilizarse para describir o contrastar proposiciones; y
por un lado, defiende que los estudios de caso, al igual que otras metodologias,
pueden servir para propdésitos tanto exploratorios como descriptivos y explicativos,
y, por otro lado, que pueden contribuir muy positivamente a la construccion,
mejora o0 desarrollo de perspectivas teoricas rigurosas en torno a las
organizaciones (Bonache, 1999). No obstante, lo anterior, Yin (1994) y Bonache
(1999) comentan que cada vez es mayor el nimero de investigadores que

encuentran en el método de estudio de caso una herramienta valiosa de



investigacién; abandonando, la falsa concepcion tradicional de que este es un

método de investigacion débil carente de precision y objetividad.

Finalmente, se destacan las causas que han sustentado este cambio
fundamental de tendencia: En primer lugar, se debe enfatizar la creciente
complejidad de los fendmenos organizativos, la cual requiere de una investigacién
de caracter exploratorio y comprensivo mas que de busqueda de explicaciones
causales, y para ello los estudios de caso pueden ser el método de investigacién
mas apropiado. En este sentido, Mintzberg (1990) sostiene que no importa cual
sea el estado del sector o industria, si es nuevo o maduro, ya que toda
investigacién interesante explora. De hecho, parece que cuanto mas
profundamente se investiga en el campo de las organizaciones, se descubre que
estas son mas complejas, y aumenta la necesidad de recurrir a metodologias de
investigacién de las denominadas exploratorias en oposicién a las consideradas

como rigurosas”.

En segundo lugar, este cambio de tendencia también se fundamenta en la
mayor frecuencia de publicaciones de trabajos que utilizan esta metodologia,
principalmente en las revistas de mayor difusion y calidad en el area de

administracion de empresas, lo que indica un mayor nivel de apoyo, legitimidad y



credibilidad (Bonache, 1999). En tercer lugar, la confusion del estudio de caso
como herramienta de ensefianza ha supuesto, en algunas ocasiones, descuidos y
falta de sistematizacion y rigor por parte de los investigadores. De hecho, cuando
el objetivo es la ensefianza, el material que constituye el caso puede ser
deliberadamente alterado para ilustrar algin aspecto concreto y fomentar la
discusion y el debate, no presentando incluso una relacién completa y exacta de
los acontecimientos reales. Sin embargo, el objetivo de la utilizacion de esta
estrategia en la investigacién es precisamente presentar una relacién completa y
exacta de la realidad, no pudiendo bajo ningun concepto alterar los datos, por lo
que el investigador debe realizar un esfuerzo adicional para presentar fielmente

toda la evidencia disponible (Cabrera, 1998; Bonache, 1999).

3.2.4 Instrumentos de recoleccién de informacion.

En el apartado 3.2.3 de este capitulo se hace mencidén de que el método de
estudio de caso puede involucrar sélo datos cualitativos, o sélo datos cuantitativos,
0 bien una combinaciéon de ambos (Chiva, 2001). Sin embargo, cominmente en la
practica, se combinan métodos de recoleccion de datos para realizar una
triangulacion de informacion, esto es, utilizar varias fuentes de informacion sobre
un mismo objeto de estudio, con el fin de contrastar la informacion recabada y
obtener conclusiones mas convincentes y exactas (Yin, 1994). Por lo que, la
presente investigacion se basa en una combinacion de técnicas cualitativas y

cuantitativas que se utilizaran para la recopilacién de informaciéon. Entre las



técnicas cualitativas a utilizar se tiene a la entrevista semi-estructurada, la
observacion directa y el andlisis de contenido de documentos de la empresa
relacionados con el fendmeno de estudio; mientras que, el cuestionario

estructurado sera la principal técnica cuantitativa a emplear.

3.2.4.1 Entrevista semi-estructurada.

En términos generales se puede conceptualizar a la entrevista como una
conversacion seria que busca un fin determinado distinto del simple placer de
conversacion. En términos mas restringidos se puede definir como un intercambio
verbal cara a cara, entre dos 0 mas personas, una de las cuales, el entrevistador,
intentara obtener informacion de la otra u otras personas, los entrevistados. Lo
consustancial de la entrevista se encuentra en que se trata de una conversacion
confidencial y de una relacion oral entre una o varias personas, de las que una
transmite a otras unas informaciones determinadas (Rodriguez, Gil vy

Garcia,1996).

En cuanto a las caracteristicas de la entrevista, Silva (1994) explicita las
siguientes: a) Es una relacion entre dos 0 mas personas; b) Se trata de una via de
comunicacion bidireccional, preferentemente oral; c) Cuenta con unos objetivos

prefijados y conocidos, al menos por el entrevistador; d) Requiere una asignacion



de roles que significa al menos idealmente un control de la situacién por parte del

entrevistador. Se trata de una relacion interpersonal asimétrica.

Asimismo, en lo que respecta al grado de estructura de la misma, Silva
(1994) menciona que esta puede ser: a) Estructurada: las preguntas son
formuladas de antemano, e incluso restringiendo las posibilidades de respuesta; b)
Semi-estructurada: existe cierta orientacion sobre las cuestiones a tratar, pero
tanto el entrevistador como el entrevistado poseen libertad para formular las
preguntas y respuestas; ¢) No estructurada o libre: s6lo existen lineas directas y
generales, siendo la interaccion entrevistado-entrevistador la que determinara el
tipo de preguntas; d) Nivel de estructura: hace referencia a los aspectos que
deben ser tratados en la entrevista y vienen determinados por la finalidad de la
misma; e) Personales: personalidad del entrevistador, su conducta, la conciencia
personal sobre sus limitaciones y posibilidades y las expectativas que surjan entre
el entrevistador y el entrevistado; f) Contextuales: escenario el lugar y la duracion

temporal para la realizacion de la misma.

De igual forma, Silva (1994) se refiere a las actitudes que favorecen la
comunicacion durante el desarrollo de una entrevista: a) Comprension empética.-
Significa captar los sentimientos de la persona y no Unicamente los hechos que
narra; b) Aceptacion.- Supone el considerar de modo positivo al entrevistado,

como persona singular y compleja; ¢) Sinceridad.- Tiene que ver con la naturalidad



y autenticidad de la persona; d) Respeto, Implica el reconocimiento de la libertad
de decisidén que asiste a la otra persona; e) Responsabilidad.- Implica asumir las

consecuencias de las propias decisiones y es paralela al autoconocimiento.

3.2.4.2 Observacion directa.

A través de este método se pretende realizar un analisis cualitativo de los
escenarios teniendo en cuenta, como afirma Patton (1990), la comprension del
contexto en el que se desarrolla la accién ya que aporta una vision holistica de la
situacién. Dicha técnica también ofrece la posibilidad de acceder a fendbmenos
rutinarios que pasan desapercibidos para la conciencia de los protagonistas. Sin
embargo, cabe aclarar que este tipo de observacion es diferente de la espontanea
0 accidental ya que en ésta, existe una planificacién sistematizada para dar

respuesta a unos objetivos fijados con antelacion.

Asimismo, Ander-Egg (1987) considera que la tradicion de esta técnica es
muy abundante ya que desde siempre ha realizado grandes aportaciones, y

pretende captar “...aquellos aspectos que son mas significativos de cara al
fenébmeno o hecho a investigar para recopilar los datos que se estimen
pertinentes... para que la observacion tenga validez desde el punto de vista
metodoldgico, esto es, para que sea sistematica y controlada, es menester que la

percepcidon sea intencionada e ilustrada”. Otros autores como Fernandez (1994)

destacan que la observacion es la estrategia fundamental del método cientifico, ya



que observar supone una conducta deliberada del observador cuyos objetivos van
en la linea de recoger datos en base a los cuales poder formular o verificar
hipdtesis. Las observaciones se desarrollan en el escenario natural donde se
producen los hechos, sin modificar en absoluto este entorno ya que se pretende
describir sistematicamente las conductas dentro de su ambiente social real y
cotidiano para encontrar categorias significativas sin necesidad de una

predeterminacién de las mismas por parte del investigador.

3.2.4.3 Analisis de contenido de documentos.

Al considerar los materiales escritos que se utilizan en la investigacion
cualitativa, Taylor y Bogdan (1986) convienen en diferenciar los documentos
oficiales de los personales. Siguiendo a estos autores los documentos oficiales
incluyen informacién documentada de actividades, servicios, proyectos, mejoras
de indicadores, reuniones, reflexiones, evaluaciones, estrategias, normatividades
del sector eléctrico, estatuto organico de la comisién federal de electricidad'®, ley
de la comisién reguladora de la energia eléctrica'®, programa de mejoramiento de
la administracién publica’, ley del servicio publico de energia eléctrica'® y en

general, programas de trabajo de cada micronegocio de la Zona de Distribucion

13 Ver anexo 1.
 Ver anexo 2.

15
Ver anexo 3.
16 Ver anexo 4.



Guasave (ZDG, de aqui en adelante), y de todas las zonas de la Distribucién
Divisional Noroeste (DDN, de aqui en adelante). En relacién a los documentos
personales, los mismos autores, sefialan que entre estos se encuentran los diarios
de las personas y en este caso particular, la correspondencia de los colaboradores

a través del Internet e Intranet de la empresa.

Por otra parte, algunos autores coinciden en admitir que no es facil definir el
analisis de contenido, ya que su evolucion puede considerarse una herramienta
flexible que ha permitido a los analistas adaptar los componentes a las
necesidades que mejor se adecuen a sus estudios. Berelson (1952) define al
andlisis de contenido como una técnica de investigacion para la descripcidon
objetiva, sistematica y cuantitativa del contenido manifiesto de la comunicacién.
Sin embargo, debido a las objeciones que se han hecho a esta definiciéon en
relacion al uso de los términos “manifiesto” y “cuantitativo”, la principal critica se
centra en que no explica cual es el contenido y cual deberia ser el objeto de un
analisis de contenido. Por ello, se propone que dicha técnica de investigacion se

utilice para hacer inferencias fiables y validas desde los datos a su contexto.

Asimismo, Patton (1990) apunta que el analisis de contenido es el proceso
de identificar, codificar y categorizar los patrones primarios en los datos. De igual

forma, Marshall y Rossman (1989) en su definicion establecen que es una técnica



que permite examinar datos para determinar si estos apoyan o no una hipétesis.
A la luz de estas definiciones, se puede afirmar que el analisis de contenido es
visto mas como una estrategia de analisis que como una estrategia de recogida de
datos, que a la vez de facilitar la produccién de informacién descriptiva y su
validacion, también permite estudiar, analizar y profundizar en las comunicaciones
de un modo sistematico y objetivo. Como afirma Pérez (1994), es un
procedimiento eficaz para la realizacién de categorizaciones de datos verbales
para clasificar la informacién obtenida permitiendo aportar la creatividad vy

originalidad de la persona que investiga.

3.2.4.4 Cuestionario estructurado.

Cea (1996), considera que si existe una técnica de investigacion
sociolégica cuantitativa por excelencia, ésta es la encuesta mediante cuestionario
precodificado, la cual pretende generalmente obtener resultados validos para un
universo o poblacion amplia a partir de una muestra representativa del mismo. De
esta manera, para Rodriguez (1993) la etapa de muestreo adquiere especial
importancia dentro de la fase de disefio de la investigacion, el cual debe ser
aleatorio (o aproximarse a ello) y alcanzar un nimero minimo de unidades para
que sea representativo y, en consecuencia, los resultados puedan extrapolarse

con unos margenes de error calculables y razonables.



Asimismo, y aun dentro de la fase del disefio, la investigacién mediante
encuesta presta atenciéon primordial a la elaboracién del cuestionario que es su
instrumento basico. Se trata de una tarea en la que juegan papeles relevantes el
sentido comdn vy la experiencia. A continuacion se sugieren algunas
consideraciones generales al respecto (Cea, 1996):

a) Las preguntas del cuestionario habran de ser en su mayoria cerradas
(incluyendo series de respuestas alternativas entre las que las personas
encuestadas sélo tienen que elegir). Recordemos que este tipo de investigacion
esta indicada cuando se parte de un conocimiento previo satisfactorio del universo
simbdlico en que se desarrolla el trabajo, y se puede, por tanto, elaborar series
que cubran el abanico de respuestas relevantes a cada pregunta.

b) Las preguntas abiertas suelen tener objetivos de control (la tipica
alternativa “otros (especificar)...” o un enunciado final del tipo “afada, si lo desea,
cualquier comentario...”). En lo que respecta a la alternativa “no sabe/no
contesta”, hay que tener muy claro que no se trata de una opcion que se deba
incluir siempre, sino sélo cuando tenga sentido como respuesta en si misma,
evitando asi que las personas encuestadas elijan cualquier otra respuesta al azar.
De lo contrario, se puede convertir en una opcidn que muchas personas
seleccionen por comodidad, por no leer o escuchar atentamente el resto de
alternativas.

c) El texto de las preguntas debe ser, ante todo, preciso e inequivoco v,

salvado esto, lo mas sencillo posible, considerando siempre las caracteristicas de



las personas a las que esta destinado. Puede haber preguntas filtro que,
dependiendo de la respuesta elegida, conducen a unas u otras de las preguntas
siguientes del cuestionario.

d) Puede haber también preguntas simples o mdultiples, y éstas presentar
las respuestas alternativas de distintos modos, todo ello en busca de la mayor
claridad y facilidad en el proceso de recogida de datos.

e) Importan también otras cuestiones como el orden de las preguntas o la
introduccién de textos aclaratorios. Es corriente empezar con preguntas poco
comprometidas, dejando para el final las mas conflictivas (lo que se denomina
secuencia del embudo).

f) Sin embargo, también existe la técnica del embudo invertido, que resulta
uatil, cuando por ejemplo, antes de formular ciertas preguntas, queremos que las
personas encuestadas hayan reflexionado sobre cuestiones o temas que se

suscitan en preguntas anteriores.

Como norma general, lo que se debe tener presente es que el proceso de
administracion del cuestionario se pueda desarrollar con naturalidad y ligereza.
Para ello, resulta muy util la prueba del cuestionario con muestras pequefas v,
naturalmente, la vuelta al trabajo de gabinete para mejorarlo, a este procedimiento
generalmente se le conoce con el nombre de “piloteo del cuestionario”. De esta
manera, el cuestionario revisado siempre es mejor que la versién inicial. De igual

forma, el trabajo de campo en la investigacion mediante encuesta debe de ser lo



mas aséptica posible. El disefio del cuestionario debe prevalecer sobre la
influencia del proceso de administracién del mismo; para ello, es Uil instruir a las
personas entrevistadoras y establecer las decisiones a tomar sobre el terreno

(Sierra Bravo, 1998).

De igual forma, durante la etapa del disefio se debe tener en cuenta si el
cuestionario va a ser autoadministrado, y el medio por el que se hara llegar al
encuestado (a través del servicio postal, por mensajeria, por medios electrénicos a
través de los sistemas y tecnologias de la informacién, etc.) con el consiguiente
riesgo, ampliamente constatado, de que la falta de respuesta sea excesiva y la
representatividad, sea por tanto, inaceptable. Por ultimo, el andlisis de los datos
obtenidos mediante encuesta parte del tratamiento de datos cuantitativos, los
cuales son recogidos en una matriz de datos, para posteriormente, proceder a su
analisis. La mayoria de los trabajos se conforman con la presentacion de
distribuciones de frecuencias y la elaboracién y analisis de tablas de contingencia
mas 0 menos complejas. Sin embargo, existen otras posibilidades de analisis que
dependen del tipo de variables que sea posible obtener a partir de los datos de la
encuesta (Sierra Bravo, 1987). Finalmente, la interpretacion de los resultados,
naturalmente, debe de ir mas alla del mero analisis cuantitativo y hacer buen uso

del marco teorico que sustenta el trabajo de campo (Sanchez, 1996).



3.2.5 Validez y confiabilidad.

La recogida de informacion de diversas fuentes, personas o sitios, utilizando
una variedad de métodos reduce el riesgo de que las conclusiones reflejen
solamente las predisposiciones o las limitaciones de un método especifico, lo que
permite obtener una mejor evaluaciéon de la validacion y generalizacion de los
resultados (Maxwell, 1996). La validacion de los datos cualitativos debe ser
revisada considerando los criterios de credibilidad y la capacidad de transmision, a
los que Yin (1995) designa con los términos “validacion interna y externa”. La
credibilidad o validacion interna se asegura a partir de la triangulacion de las
categorias y los resultados entre mdultiples fuentes primarias, y entre fuentes
primarias y secundarias (Maxwell, 1996). Mientras que, la capacidad de
transmisién o validacion externa, se construye en base a la posibilidad de la
reproduccidén de los resultados y los modelos utilizados en futuros estudios. La
cual se logra a través de la inclusion de un disefio de investigacion que permite
que en futuras investigaciones, en contextos similares, se pueda aplicar dicha
investigacién y que los resultados que arroje puedan ser comparables con los del

presente estudio (Yin, 1995).

3.3 ABORDAJE METODOLOGICO.



En términos generales este apartado pretende cubrir los aspectos
relacionados con la validacién externa, por lo que, en el se explica la manera
como se implementd en la organizacion objeto de estudio el disefio metodologico
de la presente investigacion, con el objeto de que los resultados que arrojen
futuras investigaciones del tema en esta misma organizacion sean comparables a

los de la presente, asegurando asi la reproducibilidad de resultados.

3.3.1 La organizacion objeto de estudio.

A manera de introduccion es menester mencionar que la organizacion
objeto de esta investigacién es la CFE-ZDG, por lo que, en el abordaje del tema
hace alusién a los aspectos histéricos del sector eléctrico nacional en el cual
queda inserta dicha organizacién; asimismo, se incluye un breve comentario del
marco juridico regulador de dicho sector, para posteriormente, hacer una
contextualizacién de la organizacién haciendo alusién de que esta forma parte de
la Division Noroeste de la CFE y se aterriza en el planteamiento estratégico de la
ZDG y en la manera como esta desarrolla los procesos de transferencia de

conocimiento y de desarrollo de competencias laborales.



3.3.1.1 Aspectos histéricos de la organizacion objeto de estudio.

De acuerdo con Barba (2002) el estudio de la historia de las organizaciones
y su entorno, se constituye en uno de los elementos fundamentales para conocer
las particularidades y generalidades de las mismas. Asimismo, para comprender la
importancia que ha adquirido el sector eléctrico, éste se debe de analizar
considerando las siguientes etapas de su desarrollo: La etapa que comprende de
finales del siglo XIX hasta 1937, donde se ubica el nacimiento de la Industria
eléctrica en México, época caracterizada por la existencia de monopolios privados
y por una escasa regulacién del sector; la etapa de 1937 a 1960 en la cual el
hecho mas sobresaliente es el decreto del ejecutivo federal para la creacion de la
Comisién Federal de Electricidad (CFE); la etapa de 1960 a 1992 correspondiente
a la nacionalizacidén y subsecuente integracion del sistema eléctrico nacional, que
considera como una exclusividad del estado la prestaciébn de este servicio;
finalmente, la etapa de 1992 a la fecha donde se contempla la apertura del sector
eléctrico a la participacion de particulares como una estrategia del estado para

diversificar las fuentes de financiamiento de dicho sector (Rodriguez, 1994).

Desde el punto de vista industrial, las primeras plantas de energia
comenzaron a utilizarse hasta 1879. Uno de los primeros pasos en la generacion
de energia eléctrica fue por parte de una fabrica de hilados y tejidos llamada “La

Americana” en la ciudad de Ledn, Guanajuato. Pronto los excedentes de la planta



fueron utilizados para alumbrado publico (con las restricciones naturales de la
corriente directa, consistentes en que los radios de distribucién son relativamente
pequenos alrededor de la fuente de generacion). Algunos autores consideran que
la principal utilidad de la electricidad en el siglo XIX estuvo en el campo de la
mineria y de la industria textil y papelera. En el caso de la empresa minera “Real
de Catorce” en San Luis Potosi, ésta fue utilizada para alumbrar socavones y para

mover turbinas 6 cualquier otra maquina que lo requiriera (de la Garza, 1994).

A pesar de que la evidencia muestra que los primeros usos de la energia
eléctrica en México se llevaron a cabo en el sector industrial, los datos demuestran
que ésta fue principalmente utilizada para el servicio publico y domeéstico,
convirtiéndose en uno de los primeros paises en hacerlo asi. En 1889 el Ministerio
de Fomento elabor6 una estadistica de las plantas y sistemas generadores de
electricidad de la cual se desprendia que el 71.56% de la potencia instalada en
ese entonces (aproximadamente 840 kW) se destinaba a servicios publicos y solo
28.44% a privados. Es particularmente interesante mencionar que la capacidad de
las plantas generadoras privadas utilizadas en las industrias textil y minera
prestaban un servicio denominado “mixto” a partir del cual, las empresas vendian
su energia excedente a consumidores comerciales y particulares (Rodriguez,

1994).



Desde el punto de vista tecnolédgico, de la Garza (1994) caracteriza al
periodo comprendido de 1917 a 1934 por el establecimiento tanto de centrales
hidroeléctricas y termoeléctricas de mediano tamafno; como por dos importantes
transformaciones experimentadas en el equipamiento y que hicieron posible el
despegue del sector eléctrico en México al incrementar considerablemente la
capacidad de generacién, las cuales fueron: a) la sustitucién definitiva de las
maquinas a pistdn por las de turbina; b) el inicio, en sus formas rudimentarias, de
la automatizacion en las centrales hidroeléctricas. Asimismo, la reglamentacién
mas importante de esta época provenia del codigo nacional eléctrico publicado en
el Diario Oficial el 11 de mayo de 1926 y cuya aportacién mas relevante fue haber
federalizado la reglamentacién, regulacion y vigilancia de la generacién de energia
eléctrica; ademas, de considerar a la industria eléctrica de utilidad publica, motivo

por el cual podia ser expropiada (Rodriguez, 1994).

Es también en esta época 1917-1934, donde inicia el primer esfuerzo para
ordenar la industria eléctrica con la creacién de la Comisién Nacional para el
Fomento y Control de la Industria de Generacion y Fuerza, conocida
posteriormente como Comision Nacional de Fuerza Motriz. Siendo, el 29 de
diciembre de 1933, cuando se decret6 integrar la Comision Federal de Electricidad
(CFE), la cual tendria por objeto organizar y dirigir un sistema nacional de

generacion, transmisién y distribucion de energia eléctrica, basada en principios



técnicos y econdmicos, sin propdésitos de lucro y con la finalidad de obtener a
costo minimo, el mayor rendimiento posible en beneficio de los intereses
generales. Sin embargo, no fue hasta 1943 con la construccién de la planta de
Ixtapantongo, que se reconoce la intervencién del Estado como productor de

energia eléctrica (de la Garza, 1994).

3.3.1.2 Contextualizacion de la Comisién Federal de Electricidad Zona de
Distribucién Guasave (CFE-ZDG).

La Comision Federal de Electricidad es una empresa publica mexicana
descentralizada, con personalidad juridica y patrimonio propio encargada de la
planeacion del sistema eléctrico nacional, asi como de la generacién, transmision
y comercializacion de la energia eléctrica en la mayor parte del territorio mexicano
exceptuando el Distrito Federal y las zonas aledafas cuyo servicio es cubierto por
Luz y Fuerza del Centro (Estatuto organico de la CFE, 2004; Ley del servicio
publico de energia eléctrica, 1975). La CFE con objeto de administrar
eficientemente las funciones encomendada, ha dividido al pais en trece divisiones

geograficas'’. De esta manera, la Comisiéon Federal de Electricidad Zona de

"7 La Divisién Baja California (comprende los estados de Baja California Norte y Baja California Sur);
Division Noroeste (comprende los estados Sonora y Sinaloa); Division Norte (Comprende Durango y
Chihuahua); Division Golfo Norte (comprende Coahuila, Nuevo Leon y Tamaulipas); Division Bajio
(comprende Aguascalientes, Guanajuato, Hidalgo, Querétaro y Zacatecas); Division Golfo Centro (comprende
Tamaulipas y San Luis Potosi); Division Jalisco (comprende Jalisco y Nayarit); Division Centro Occidente
(comprende Colima y Michoacan); Division Centro Sur (comprende el Estado de México, Morelos y
Guerrero); Division Centro Oriente (comprende Puebla y Tlaxcala); Division Oriente (comprende Veracruz );



Distribucién Guasave (CFE-ZDG), que es la organizacion objeto de estudio es una
de las diez Zonas de Distribucién que conforman la Divisién Noroeste'®, y su area
de influencia abarca los municipios de Guasave, Sinaloa de Leyva, Salvador
Alvarado, Angostura y Mocorito (Ver Fig. 3.1)(Equipo de Asesoria y Gestion de la

Division Noroeste de la CFE, 2004).

Ademas, considerando que la Comision Federal de Electricidad es una de
las empresas eléctricas mas grandes y de mayor importancia en el mundo, es de
suponer que la regulacion juridica de este sector (considerado estratégico y
prioritario por la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos), y de esta
vasta empresa publica comprende una variada y prolija interrelacion de
ordenamientos y disposiciones legales, que rigen tanto su ambito administrativo,

de organizacion y control; asi como, su actividad sustantiva de operaciéon y

Division Sureste (comprende Chiapas, Oaxaca y Tabasco); Division Peninsular (comprende Campeche,
Quintana Roo y Yucatan).

'8 La Division Noroeste inicié sus operaciones formalmente a partir del dia primero de agosto de 1951, con el
nombre de "Divisiéon Sonora", mediante la adquisicion de las instalaciones de la Empresa Servicios Publicos,
S.A., que suministraba el servicio a 16,157 consumidores en ocho poblaciones del Estado de Sonora:
Hermosillo, Guaymas, Obregoén, Esperanza, Cocorit, Navojoa, Huatabampo y Magdalena, que en conjunto
contaban con 129,577 habitantes. En el transcurso de 1955 cambié su nombre por el actual de Division
Noroeste. Su area de influencia abarca todo el Estado de Sinaloa, casi la totalidad del Estado de Sonora (a
excepcion de la region de San Luis Rio Colorado) y una pequefia porcion del Estado de Durango
correspondiente a la region de Tamazula; por lo que, su extension territorial de 243,422 Km®. Asimismo, sus
colindancias son: al noroeste con la Division Baja California; al sureste con la Division Jalisco; al este con la
Division Norte y al oeste con el mar de Cortes. Finalmente, cabe mencionar que las Zonas de Distribucion
que la integran son: Nogales, Caborca, Hermosillo, Guaymas, Obregon, Navojoa, Los Mochis, Guasave,
Culiacan y Mazatlan (Equipo de Asesoria y Gestion de la Division Noroeste de la CFE, 2006).



funcionamiento. Es por ello, que es importante hacer un breve comentario del
marco regulatorio del sector eléctrico mexicano en el cual queda inserta la
Comisién Federal de Electricidad. Constitucionalmente, la regulacién de la energia

eléctrica se encuentra contenida en los articulos 25, 26, 27(fraccion VI), 28

(fraccién 1V), 73 (fraccién X), 74, 90, 108, 110, 123 y 134.

Fig. 3.1) Area de influencia de la Comisién Federal de Electricidad Zona de Distribucién Guasave.
Fuente: Equipo de Asesoria y Gestion de la Division Noroeste de la CFE (2004).

De acuerdo con lo anterior, se revisa el articulo 25 donde se encuentra el



concepto de la rectoria econdémica del Estado, misma que obedece al mandato
constitucional que atribuye al Estado la responsabilidad de organizar y conducir el
desarrollo nacional. Dicha rectoria exige que el sector publico tenga a su cargo, de
manera exclusiva, las areas estratégicas (entre las que se cuenta el sector
eléctrico) que se senalan en el articulo 28 fraccién IV de la Constitucion, donde se
establece que el gobierno federal debe mantener siempre la propiedad y el control
sobre los organismos que en su caso se establezcan para este efecto, tal como
ocurre con la Comisién Federal de Electricidad y la companiia Luz y Fuerza del
Centro. Ademas, el anteriormente sefalado articulo 28 dispone que no
constituyen monopolio las funciones que el Estado ejerza en dichas areas
estratégicas. Mientras que, el articulo 26 establece el principio de la planeacion del
desarrollo, el cual fue adoptado por los gobiernos de la Republica Mexicana desde

la expedicién de la Ley sobre Planeacién General en 1920.

Es asi, como el precepto constitucional consignado en el articulo 26
dispone la organizacién de un sistema de planeacion democratica del desarrollo
nacional y la obligacién de sujetar al Plan Nacional de Desarrollo los programas de
la administracion publica federal, dentro de los cuales se encuentra el programa
de desarrollo y reestructuracion del sector energético y los programas
institucionales de la Comision Federal de Electricidad. Por su parte, el articulo 27
fraccion VI, establece la exclusividad de la nacion para generar, conducir,

transformar, distribuir y abastecer energia eléctrica destinada a la prestacién del



servicio publico. Esta disposiciéon es el fundamento de toda la regulacion juridica

de la materia.

Asimismo, en lo referente al articulo 73, en su fraccion X, establece la
facultad exclusiva del Congreso Federal para legislar sobre energia eléctrica. Esta
materia exige la intervencion del legislador federal, debido a la importancia que
reviste para el desarrollo del pais y por tratarse de una area estratégica de la
economia nacional. Asi, la fraccion XXIX, base 5% inciso a, del mismo articulo 73,
otorga al Congreso Federal otra facultad exclusiva, esta vez en materia impositiva,
para establecer gravamenes sobre energia eléctrica, cuyos rendimientos deben
compartirse con los estados y municipios conforme a la Ley de Coordinacién
Fiscal. En este mismo orden, el articulo 74, en su fraccién IV, dispone la facultad
exclusiva de la Camara de Diputados para examinar, discutir y aprobar
anualmente el presupuesto de egresos de la Federacion, dentro del cual se

encuentra el correspondiente a la Comision Federal de Electricidad.

A su vez, el articulo 90 dicta la forma de organizacién de la administracion
publica federal, dividiéndola en centralizada y paraestatal, sefialando que la ley
organica que expida el Congreso, distribuird los negocios administrativos de la
Federacion en diversas secretarias de Estado y departamentos administrativos,
asimismo, definira las bases generales de creacion de las entidades paraestatales

y la intervencion del Ejecutivo Federal en su operacién. Por lo que, la Comision



Federal de Electricidad queda ubicada, dentro de esta estructura, como una
entidad perteneciente a la administraciéon puablica paraestatal, dentro del sector
coordinado por la Secretaria de Energia. Asimismo, el articulo 108 disciplina la
funcion publica, invistiendo como servidor publico a quien desempere un empleo,
cargo o comision de cualquier naturaleza en la administracion publica federal, y
establece sus responsabilidades. De ahi, que la Comision Federal de Electricidad
opere a través de servidores publicos quienes ajustan su conducta vy

responsabilidad a esta norma.

De igual forma, el articulo 123 en su apartado “A”, fraccién XXXI, describe,
que los trabajadores de la industria eléctrica estaran sujetos a la jurisdiccion de las
Juntas Federales de Conciliacién y Arbitraje. Por altimo, el articulo 134 establece
las bases para el manejo de recursos econémicos federales, sefialando que los
recursos de que dispongan el gobierno federal, el gobierno del Distrito Federal, asi
como sus respectivas administraciones publicas paraestatales, se administraran
con eficiencia, eficacia y honradez para satisfacer sus objetivos. Ademas,
establece el principio de adquisicién de bienes, servicios y obra publica a través de
licitacidn publica, para asegurar al Estado las mejores condiciones disponibles en
cuanto a precio, calidad, financiamiento, oportunidad y demas circunstancias

pertinentes.



3.3.1.3 El planteamiento estratégico de la CFE-ZDG, en torno al Programa
Institucional de Calidad y Competitividad.

Con la visién de ser competitivos a nivel Internacional®®

y como resultado
del analisis de los procesos necesarios para atender los requerimientos de servicio
de los clientes, al inicio de la segunda mitad de la década de los noventas se
iniciaron una serie de acciones que posteriormente se consolidaron en estrategias,
tales como, las de orientar la organizacion en su totalidad hacia el cliente y la de
impulsar el aprendizaje individual y organizacional del equipo humano, que
conjuntamente con otras, permitan asegurar una rapida respuesta a las cada vez
mas exigentes demandas del cliente. Es por ello, que de acuerdo con Basurto
(2005), toda organizacién que pretenda desarrollar de manera efectiva, eficaz y
eficiente a su equipo humano debe de iniciar por definir de manera muy clara su
planteamiento estratégico; es decir, debe establecer claramente su: Misién, Vision,
el perfil de cliente deseado, asi como la filosofia y valores del perfil deseable de

los colaboradores, la estrategia madre organizacional (de la cual se habran de

derivar otras mas especificas correspondientes a los programas de accién para

9 A partir de diciembre del 2000, el Gobierno Federal ha marcado la directriz de trabajar bajo un esquema
que impulse a las entidades gubernamentales hacia la calidad de los servicios, la modernizacion de sus
procesos y su competitividad. Es por ello, que se adoptan una serie de estrategias, entre las que destacan las
siguientes: En Febrero de 1991, la CFE establecié formalmente su Programa Institucional de Calidad Total
(PICT), en apego al modelo de administracion por calidad del Gobierno Mexicano. Asimismo, la Secretaria
de Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM), implement6 el Programa de Modernizacion de la
Administracion Publica 1995-2000 (PROMAP), con el propdsito de mejorar la calidad de los servicios que se
proporcionan a la poblacion. Para lo cual, la CFE-ZDG cumplié con este programa realizando proyectos de
modernizacion alineados a esta instruccion y sobre la plataforma de su Programa Institucional de Calidad
Total.



alcanzar dicha estrategia), y una estructura organizacional apropiada que

garantice la consecucion de la estrategia madre.

Por lo que, el Equipo de Asesoria y Gestion de la Division Noroeste de la
CFE (2004) definié la siguiente Misién: “Contribuir al Bienestar y Progreso de
México satisfaciendo la necesidad de energia eléctrica, a través de una
organizacion eficiente, orientada al cliente y flexible al cambio; autosuficiente para
seqguir creciendo y mejorar la calidad de vida y el desarrollo del equipo humano”.
Mientras que la Visién quedoé integrada de la siguiente manera: “Para el afio 2010
seremos y consolidaremos una empresa de Clase Mundial en el suministro y
servicio de energia eléctrica, integrada con un equipo humano en constante

desarrollo y con resultados econémicos suficientes para asegurar su crecimiento”.

En cuanto a la definicién del cliente de la CFE-ZDG, Basurto (2005) hace
una diferenciacién entre los clientes que se tienen y los que se desearia tener en
un futuro préximo®, por lo que, en relacién a estos Ultimos se establece que es:
“El cliente que desea tener la CFE-ZDG es toda aquella persona 6 empresa que
reuna las siguientes caracteristicas: Sea honesta y leal, pague oportunamente,
respete la dignidad de los colaboradores de la empresa, haga uso eficiente de la

energia, cumpla con la normatividad en sus instalaciones, que comunique sus

%% Para Basurto A. (2005), al definir el perfil del cliente se estara orientando el esfuerzo de los colaboradores
de la organizacion hacia la satisfaccion del verdadero cliente que llevara a la empresa al cumplimiento de su
vision.



requerimientos de servicio, y que proporcione una rentabilidad para seguir
creciendo. Por lo que, la CFE-ZDG se compromete a desarrollar en sus clientes
los siguientes valores: Calidad, oportunidad, continuidad, satisfaccion,
confiabilidad y responsabilidad social. Asi, para poder conocer las necesidades y
expectativas de sus clientes y orientar sus acciones a la anticipacion de sus requisitos,
se ha segmentado el mercado de la ZDG de acuerdo a las tarifas de suministro y de
acuerdo a lo establecido por la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica (Ver Cuadro

3.5).

Una vez definida la mision, la visién y el perfil del cliente deseado, es
menester establecer los productos y servicios que la CFE-ZDG oferta a sus
clientes a través de atencion personalizada, telefénica y cajeros CFEmaticos: A
partir del negocio principal de la empresa “Distribuir y comercializar la energia eléctrica”,
se desprenden una serie de servicios que se proporcionan a los clientes, entre los que
figuran: suministro de energia eléctrica; atencion de solicitudes de suministro de
servicios de baja y media tension y fraccionamientos; atencion de solicitudes de
suministro de servicios especiales y electrificacion; conexién de nuevos
suministros; construcciébn de obra y conexién de suministros derivados de
solicitudes de servicios especiales; restablecimiento de suministro; reconexion de
servicio; atencion domiciliaria derivada de inconformidades por altos consumos;
servicios y asesoria al cliente empresarial; servicio sistematizado para el pago

derivado de la atencion de solicitudes y suministro de energia eléctrica.



Tarifa Clientes Porcentaje
1E 69,947 58.45
1F 36,704 30.67
02 10,422 8.71
03 7 0.01
5A 818 068
06 268 0.22
09 18 0.02
M 208 017
9C 185 015
9A 264 0.22
OM 679 057
HM 148 012

TOTAL 119,668 100

Cuadro 3.5) Segmentacién de clientes por tarifa aplicada de la CFE-ZDG. Fuente: Equipo de
Asesoria y Gestion de la Division Noroeste de la CFE (2004).

De igual manera, se establece el perfil de los proveedores, y se considera
proveedor a toda aquella persona o empresa que proporcione productos vy
servicios con: Calidad; oportunidad en el suministro; precios competitivos;
honestidad; responsabilidad; efectividad en las garantias, y servicios de soporte;
asesoria, capacitacién y actualizacion sobre el producto o servicio; atencién
amable y cortés; y profesionalidad en su negocio. Finalmente, se establece el
perfil del equipo humano que la CFE-ZDG requiere para llevar a cabo la Visién de
la empresa. En este sentido, toda aquella persona que aspire a ser colaborador de
la empresa debe reunir las siguientes caracteristicas: Disponibilidad, saber

escuchar, innovador, creativo, formal, optimista, participativo, emprendedor,



flexible a los cambios, colaborador, espiritu de servicio y de superacion, saber
trabajar en equipo, organizado, madurez en el trabajo, empatico y utilizar
razonable los recursos de la empresa.

Articulo Il.  Mientras que el Andlisis de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas de la CFE-ZDG (Andlisis FODA) se realizd a través de
un ejercicio democratico donde participaron todos los colaboradores de la
empresa, y proporciona una base para determinar los factores que pueden
favorecer (fortalezas y oportunidades) u obstaculizar (debilidades y amenazas) el
logro de la visién y sus respectivos objetivos. Por ello tiene que ver con la
ubicacion de la organizacion en el entorno, donde se percibe a ésta “como una
empresa las

razonablemente eficiente, sobresaliente positivamente entre

paraestatales, reconocida por su capacidad de respuesta en situaciones de

emergencia; y aunque se relaciona a la empresa con la burocracia
gubernamental, se reconoce la capacidad técnica y profesionalismo del personal.
Ademas, ciertos sectores la ubican como una empresa sin competidores y dudan
de la capacidad de crecimiento para atender la demanda de energia eléctrica en

el futuro (Ver Cuadro 3.6).

FORTALEZAS:
Son los “puntos fuertes” de la empresa que favorecen el
logro de los objetivos estratégicos de la misma (son

factores internos que esta en nuestras manos
controlarlos).
> Estructura organizacional orientada al
cliente.
> Desarrollo integral del equipo humano con

enfoque empresarial.

OPORTUNIDADES:
Son situaciones que se presentan en el entorno de la
organizaciéon (medio ambiente, situacion politica,
econdmica o social del pais, sector o comunidad, etc.) y
que podrian favorecer el logro de la visién y objetivos
estratégicos (son factores externos que no esta en
nuestras manos controlar, pero si aprovecharlos).

»  Estrategias del gobierno federal
orientadas al cliente, a los procesos y a la




> Calidad y continuidad aceptable en el innovacién.
servicio. »  Posibilidades de autonomia de gestion.
> Sistemas informaticos modernos. » Clientes mas exigentes en la atencion y
> Tecnologia de vanguardia de servicio y calidad del servicio.
atencién al cliente. »  Nuevas tecnologias.
> Aceptable recuperacion de adeudos. »  Apertura y crecimiento del mercado.
> Buena relacién empresa-sindicato. » Reconocimiento y premios a la calidad y
> Implementaciéon del Sistema de Gestion a la certificacion 1SO.
de Calidad de la Empresa Inteligente » Inclusién de subsidio en el presupuesto
(SGCEI). anual aprobado por el gobierno federal.
> Competencias laborales Certificadas. »  Diversificacion con otros servicios (P. ;.
> Trabajo en equipo. La venta de cartografia regional, etc.).
> Sistema de informacionalizacion “Hermes” » Tendencia mundial acorde a la
en operacion. implementacién de la empresa inteligente.
> Atencion personalizada a clientes » Politica del gobierno federal con visién
empresariales. empresarial.
> Equipo humano con actitud positiva al
cambio, sensible vy creativo.
> Contar con Universidad Empresarial.
DEBILIDADES: AMENAZAS:

Son aquellas caracteristicas propias de la empresa que
constituyen obstaculos internos (puntos débiles) al logro
de la visién y de los objetivos estratégicos.

» Informaciéon contable inadecuada a los
procesos.

» Insuficiencia Presupuestal.

»  Sistemas de adquisiciones y obra publica
no adecuados a las necesidades de la
operacion.

»  No-participacion en el establecimiento de

tarifas.

Estructura de salarios deficientes.

Deficiente sistema en el suministro de

materiales.

Excesiva normatividad y control de

recursos centralizados.

Insuficiente equipo de comunicacién.

Altas pérdidas de energia.

Rezago en ciertas clausulas en la

actualizacion del contrato colectivo.

Infraestructura operativa insuficiente.

Inadecuada distribucién de incentivos.

VVYVY ¥V VYV

\ A7

Son situaciones que se presentan en el entorno de la
empresa y que podrian afectar negativamente el logro de
los objetivos estratégicos (son factores externos que no
esta en nuestras posibilidades controlar, pero si
evitarlos).

»  Posible privatizacién.

»  Bajo nivel de ingresos de la poblacion del area
de influencia de la Zona de Distribucion
Guasave.

Reduccién presupuestal del gobierno federal.
Incremento de usos ilicitos e inadecuada
recuperacion de adeudos.

Asentamientos humanos irregulares.
Fenédmenos naturales.

Legislaciones (ecologica) mas estrictas y
complejas.

Competencia de empresas internacionales.
Clientes mas exigentes en cuanto a calidad y
servicio.

Grupos sociales, ecologistas y de orden
politico, con tendencia a obstaculizar obras y
programas.

YV VYV VVV VYV

Cuadro 3.6) Analisis FODA de la CFE-ZDG. Fuente: Equipo de Asesoria y Gestién de la Divisién
Noroeste de la CFE (2004).

De lo anterior se desprenden los objetivos estratégicos de la Zona de
Distribucién Guasave (ZDG), la cual pretende posicionarse ante la comunidad
como una empresa profesional en el suministro y servicio de energia eléctrica,

satisfaciendo las necesidades de la misma con calidad, oportunidad y amable



atencién. Con un incremento en sus ventas (en MWh) del 4.5% anual compuesto
y del 15% en ingresos, durante el horizonte de tiempo en el que se planteada la
visién. Con lo anterior, se pretende obtener una rentabilidad del patrimonio igual al
rendimiento promedio anual de Cetes a 28 dias mas 9 puntos en cada uno de los
5 anos de su Vision. El Cuadro 3.7, muestra el posicionamiento estrategico de la

empresa visto a través de un tablero de control de gestion.

1.- Mejorar la satisfaccién de nuestros clientes bajo el indice “IMU”

(inconformidades por cada 1000 usuarios).
¢;Qué debemos hacer con
respecto de nuestros | 2.- Mejorar el indice de llamadas atendidas.
clientes?.
3.- Calibracion de equipos de medicion.

4.- Reducir las perdidas de energia.

5.- Modernizar instalaciones y equipos.
Para satisfacer a nuestros
clientes ;Quétenemos que | 6.- Robustecer la infraestructura informatica.
hacer en nuestros procesos?.
7.- Desarrollar sistemas integrales de informacion operativa y

financiera.

8.- Desarrollar la cultura de innovacién y mejora continua.

¢,Qué debemos hacer para | 9.- Impulsar el desarrollo de nuestro equipo humano.
desarrollar al personal y con
cudl tecnologia®?. 10.- facultar la toma de decisiones en la operatividad.

Cuadro 3.7) Planteamiento estratégico de la CFE-ZDG, visto a través de un Tablero de Control de
Gestién. Fuente: Equipo de Asesoria y Gestion de la Division Noroeste de la CFE (2004).

Como culminacion del pronunciamiento estratégico se formula la estrategia
madre a través de la cual se pretende implementar dicho proceso estratégico para

alcanzar la vision deseada. Dicha estrategia se enuncia de la siguiente manera:



“Crear y mantener una organizacién inteligente enfocada hacia el cliente, con
equipos de trabajo agrupados alrededor de un proceso, que atienda de principio a
fin las solicitudes de suministro y servicio de los clientes, con criterios de
microempresa en constante desarrollo, y con resultados econdémicos suficientes
para asegurar su crecimiento”. Finalmente, una vez definida la estrategia madre se
procedio a cambiar la estructura vertical propia de las organizaciones burocraticas
con la cual operaba la CFE en el pasado, por otra que proporcione en una mayor
medida la innovacién sofisticada necesaria para generar la creaciéon de valor
requerida por el cliente; por ello, se eligi6 y conformé una estructura de tipo
horizontal, donde los procesos de informaciéon y decision fluyen flexible e
informalmente, hasta donde se requieren para promover la innovacién deseada

(Ver fig. 3.2).

En la figura 3.2, se observa que la estructura operativa de la CFE-ZDG esta
organizada en funcibn de micronegocios y procesos completos enfocados
directamente a la creacion de valor para el cliente, la cual recibe una
retroalimentacion permanente a través de los equipos de asesoria y gestion
Divisional (EAGD) y Zonal (EGAZ), del Sindicato Unico de Trabajadores
Electricistas de la Republica Mexicana a nivel Divisional (SMD) y Zonal (SMZ), asi
como del sistema de atencion a clientes (SAC), el cual es un sistema que
interactia directamente con el cliente para conocer sus necesidades y

expectativas, a través de un sistema de atencién domiciliaria y personalizada



mediante ventanillas que son atendidas por cajeros de ambos sexos, CFEmaticos
(que operan las veinticuatro horas del dia los 365 dias del afo), médulos de
CFEctiva Empresarial y de centrales telefonicas. Asimismo, cada necesidad del
cliente identificada es turnada directamente al proceso o micronegocio que habra
de responder a dicha necesidad. También se observa que la estructura operativa
de la Zona de Distribucion Guasave (ZDG) es apoyada por la Division Noroeste a

través de sus diferentes micronegocios.
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Fig. 3.2) Estructura operativa de la CFE-ZDG. Fuente: Equipo de asesoria y gestién de la CFE
(2004).

Asimismo, es necesario especificar que los departamentos funcionales de la
antigua estructura vertical de la organizacion, en la nueva estructura se
transformaron en micronegocios (0 equipos de proceso) y el antiguo jefe de
departamento asume las funciones de lider del equipo. A continuacién se
describen las funciones tanto de los equipos de proceso, como de los de apoyo de
la ZDG. De esta manera, la responsabilidad del equipo de proceso de servicio al

cliente, es la de atender las solicitudes del cliente recibidas por los diferentes



medios de atencién ya mencionados anteriormente, observando las normas y
procedimientos vigentes. También es de su responsabilidad atender la operacién
de la red de distribucion; por lo que, para el seguimiento y control de sus
actividades utilizan los sistemas: SACWeb, ASSERWeb, SICOM, y HERMES (Ver
el anexo 6 donde se muestra una plataforma de veintitrés programas informaticos

de apoyo a los diferentes equipos de proceso).

Mientras que, el equipo de proceso de conduccion es el responsable de la
continuidad y calidad del servicio de energia eléctrica al mantener en 6ptimas
condiciones la red de distribucion; por lo que, para el seguimiento y control de sus
actividades de mantenimiento, obras, inspecciones, productividad y eficiencia,
manejan los sistemas: SIAD y HERMES. Asimismo, el equipo de proceso de
transformacién (que operativamente se divide en cuatro especialidades para
cumplir su cometido: equipo eléctrico primario, protecciones, comunicaciones y
control), es el responsable de la continuidad y estabilidad de la transformacién de
energia eléctrica para el suministro del servicio en las subestaciones de
distribucién existentes en toda la Division; para ello, para el seguimiento y control
de sus actividades de mantenimiento e inspecciones hacen uso de los sistemas:

SIAD y HERMES.



En lo referente al equipo de proceso de Proyectos y Ponstruccion (PYCON),
este se encarga de proyectar, construir y actualizar las redes de distribucién de
energia eléctrica de acuerdo a las normas vigentes. Para el seguimiento y control
de materiales, de obras y de presupuestos, utilizan los sistemas: SIAD vy
HERMES. Finalmente, en lo que concierne al equipo de proceso de Facturacion y
cobranza, este es responsable desde la toma de lectura del consumo de energia,
hasta la cobranza, pasando por el proceso de la facturacién, y el reparto y

concentracion de la misma. Para ello, utilizan los sistemas SICOM y HERMES.

De igual manera, se continta con la descripcién de las funciones de los
equipos de apoyo de la ZDG. En primera instancia se describe el ambito de
responsabilidad del equipo de administracion comercial, el cual apoya, asesora y
gestiona recursos; proporciona informaciéon y capacitacion a los equipos de
proceso clave (principalmente, a los equipos de facturacién y cobranza); lleva la
contabilidad comercial; asi como, la maquila de la facturaciéon y el control de la
cobranza. Para el seguimiento y control de sus actividades utiliza los sistemas
SICOM y HERMES. Mientras que, el equipo de apoyo de Ingenieria de distribucién
se responsabiliza de apoyar, asesorar, gestionar recursos, proporcionar
informacion y capacitacion a los equipos de proceso clave (principalmente, a los
equipos de conduccidn). También realiza la planeacion de nuevas subestaciones y

lineas de la infraestructura eléctrica de la zona, asi como, la conservacion del



equipo eléctrico montado en la red de distribucién de energia. Para el seguimiento

y control de sus actividades utiliza los sistemas SIAD y HERMES.

En lo referente al equipo de apoyo denominado Servicios de apoyo logistico
que esta integrado por los equipos SEAM Y SEAL; y son los responsables de
proporcionar los servicios de: ndmina, servicios al personal, contabilidad
financiera, capacitacion, asesoria legal y de obra publica, servicios administrativos,
seguridad e higiene, suministro de materiales y almacén, parque vehicular, etc., a
todos los equipos de proceso clave. Para el seguimiento y control de sus
actividades utilizan los sistemas SIRH, R3 y HERMES. Por ultimo, el equipo de
apoyo de Ingenieria de servicio al cliente (aseguramiento de la medicion), es el
responsable de atender las solicitudes de servicios especiales, los servicios de
media tension, cambios y verificaciones a los medidores, asi como, de asegurar la
medicién para reducir las pérdidas de energia. Para el seguimiento y control de

sus actividades utilizan los sistemas SICOM, SIAD, SACWeb y HERMES.

3.3.1.3 La Gestion del Conocimiento y el Desarrollo de Competencias
Laborales en la CFE-ZDG.

Es notorio el gran interés que la Comisién Federal de Electricidad en todo
México, ha puesto en incrementar el capital intelectual como un medio para lograr

la satisfaccidn de los requerimientos de sus clientes tanto internos como externos,



por ello, de entrada es necesario tratar de explicar en que consiste el ciclo de
creacion de valor al cliente del que se habla en la estrategia madre y que se
percibe como elemento central de la estructura operativa de la Zona de
Distribucién Guasave (ZDG). Anteriormente, se comentdé que dicha estructura
estaba organizada en funcién de micronegocios y procesos completos enfocados
directamente a la creacién de valor para el cliente a través de un ciclo de creacién
de valor, el cual opera en todos los micronegocios o equipos de proceso de
distribucién y comercializacién de la energia eléctrica de la ZDG desde el afo
2000. Dicho ciclo inicia con el analisis en reuniones de las distintas problematicas
que atafen a los micronegocios (evaluaciones de indicadores y de detonantes de
valor, mejoras, proyectos, etc.) y finaliza con la evaluacion del impacto de la creacion
de valor (Ver la Fig. 3.3). Asimismo, es relevante comentar que dicho ciclo esta
direccionado con las estrategias que la alta direccién define para la organizacion
(direccién trascendente?'), con la finalidad de contar con procesos inteligentes®

que ayuden a cumplir con el principal objetivo de la organizacién especificado en

2! Dentro del contexto de Sistema de Empresa Inteligente (SEI) se utiliza una jerga de términos que no son
nuevos, sino que, se les denomina con nombres peculiares como una forma de recordar al colaborador en todo
momento que se esta en una empresa “que hace énfasis en las actividades humanas™; y en este contexto,
utilizan la palabra “Direccion Trascendente” como sindnimo de direccion estratégica; y la conceptualizan
como “aquel tipo de direccion que va mas alla de los objetivos y mas alla de lo estratégico, para llegar a
trabajar en base a la Mision y Vision de la empresa”.

2 Para Basurto A. (2005), la palabra clave para lograr tangibilizar la verdadera competitividad de una
empresa es “proceso”, y se define a este como “el conjunto de actividades humanas que mezclan y/o
transforman un grupo especifico de insumos (materiales, equipo, informacioén, politicas, econdmicos, tiempo,
etc.) en un conjunto de rendimientos de mayor valor (el rendimiento es el producto o servicio que resulta del
proceso). Ahora bien, en el SEI se pueden distinguir dos clases de procesos: Los duros y los inteligentes.
Donde los primeros son aquellos que en su flujo de valor solo llevan “insumos” y “datos”. Por lo que, cuando
una empresa trabaja de esta forma el trabajo se realiza de manera monotona, irreflexiva y sin valor agregado
evolutivo. Mientras que, los procesos inteligentes son aquellos que ademas de insumos y datos, llevan
tecnologia (entendida esta como la forma de hacer las cosas) y conocimiento (ideas).



su declaratoria de Mision. La Figura 3.3, muestra la secuencia de actividades para
la integracién y la identificacion de los detonantes de valor en cada

micronegocio®.

Asimismo, se observa que existe un involucramiento de todos los

25»

colaboradores?®, a través del sistema de informacionalizacion “Hermes®®”, el cual

integra a todos los micronegocios a partir de la Misién-Visiéon de la organizacion,

# Otra de los términos muy peculiares del SEI es el término “Nervio del negocio”, el cual es utilizado como
sinénimo de micronegocio o equipo de proceso (Basurto A. 2005).

** Basurto A. (2005) establece que para que pueda operar con éxito una SEI el elemento humano que en ellas
labora debe sufrir una metamorfosis compuesta por cuatro estadios que se desarrollan dentro de la empresa:
empleado, colaborador, asociado e intrapreneur (empresario de dentro). Donde el empleado presenta
caracteristicas que lo colocan como una persona ausente, indiferente a la problematica de la organizacion, y
con un aprendizaje escaso y orientado sélo a las funciones parciales que su “puesto de trabajo” requiere. Su
forma de actuar es el resultado de trabajar en organizaciones verticales y piramidales organizadas de forma
fragmentada en departamentos, donde el trabajo que se desarrolla en estos es s6lo parte de un proceso. Por su
parte el colaborador, sigue laborando en una organizacion que sigue siendo vertical en su cadena de mando,
pero horizontal en su manera operativa de desarrollar el trabajo; lo anterior hace que se visualice a la empresa
como un ente total dividido areas, las cuales llevan a cabo, cada una, un paquete de actividades de principio a
fin. El colaborador empieza a sentir compromiso y responsabilidad hacia la empresa, ya que se le ha invitado
a participar en el planteamiento estratégico de la misma (definicion de mision, vision, filosofia, etc.). que
habra de regir el futuro inmediato de la organizacion; ademas, comienza a tomar parte en las decisiones del
area en la que trabaja, y como consecuencia de lo anterior, inicia un curioso proceso en el que ya no es ajeno
ante los éxitos o fracasos de la organizacidn, pues siente que su participacion buena o mala ha contribuido a
que se den tales resultados. Mientras que, e/ asociado se desempefia en una organizacién con una estructura
operativa en la cual se han identificado los procesos logicos que sirven para entregar un insumo, producto o
servicio a un cliente interno o externo. Ademas, se definen los equipos de proceso que haran posible que un
trabajo sea empezado y terminado por cada uno de ellos. Se identifica la cadena de valor a través de la cual es
posible evaluar el valor agregado en base a lo que el cliente interno o externo requiere de su proveedor. Se
llega a este estadio cuando la persona ya actia en forma determinante con compromiso y responsabilidad
hacia la empresa. Por tltimo, e/ intrapreneur es una persona que ademas de innovar, piensa y actila como
autentico empresario dentro de su trabajo, en su area de influencia y en su desempefio y trato como persona.
Es posible llegar a este estadio s6lo cuando el trabajo en equipo ha alcanzado una cierta madurez que permita
a los equipos empezar a trabajar como verdearos negocios que presentan resultados financieros positivos
dentro de la empresa. Cuando un intrapreneur se jubila o sale de la empresa por algin motivo no tiene
problema alguno para convertirse en un entrepreneur (empresario de afuera).

%5 Para lograr implementar con éxito el SEI, es necesario estar analizando y midiendo las estadisticas tanto de
presente como de futuro; asimismo, también se requiere de la contabilizacion de las diversas evaluaciones, el
registro de syllabus, procedimientos, proyectos, mejoras, reuniones y demas elementos del SEI. Para ello, se
ha creado un software que administra el conocimiento y valor generados dentro de la organizacion. A este
software en la CFE-ZDG se le ha denominado “Hermes” y constituye el fiat dinamico del SEI, ya que esta
herramienta ayuda a los colaboradores a trabajar de manera dinamica en la cotidianez de una organizacion
que genera valor de manera sistematica (Basurto A, 2005).



dando lugar a la definicion de esquemas que permiten la identificacién de los
detonantes de valor. De igual manera, cada micronegocio cuenta con su syllabus

plus y cada colaborador con su syllabus individual 2°

que contiene un
procedimiento por cada actividad que desarrolla dentro del proceso, y que a través
de las propuestas de proyectos y mejoras van incorporando valor a cada uno de
los detonantes de valor identificados en los micronegocios. Ademas, dicho ciclo de
valor contribuye de manera directa a la estrategia divisional y zonal de “consolidar
la implementacién del sistema de empresa inteligente”, ya que dentro del “Sistema
Hermes” se cuenta con el reporte de Mapeo de estrategias por micronegocio y

colaborador?’, donde se evallia en base a lo que se ha estado realizando para la

mejora continua del propio ciclo de creacion de valor.

* En el SEI que se esta implementando en la CFE-ZDG desde el afio 2000, y que actualmente se encuentra
en su etapa de maduracion, Syllabus es una palabra latina, procedente del griego “syllabos”, que significa
sumario, resumen o tabla. Dicha palabra fue rescatada por el SEI para hacer énfasis en las “actividades” que
son las que dan vida a una empresa. El SEI conceptualiza a la empresa como “el conjunto de actividades
humanas, ordenadas en forma sistematica hacia un fin”. Esta definicion pone de relieve la actividad humana
como principio fundamental de todo lo util o inutil que ocurre en la organizacidon y que percibe el cliente. Por
ello, desde el punto de vista técnico, se entiende que si se quiere mejorar una organizacion, se deben mejorar
sus actividades; por lo tanto, cuando se habla de desarrollar en la persona valores, habilidades, actitudes y
conocimientos, asi como proveerla de tecnologia, herramientas, metodologias, etc. lo que se esta buscando es
mejorar las actividades que en ella se desarrollan. El Syllabus individual es una base real para la mejora
continua y discontinua, ya que es una base de datos consistente en un documento electronico donde la persona
enlista todas y cada una de las actividades que realmente hace y de como las hace, durante su jornada laboral.
Mientras que, el syllabus plus son las actividades que realiza el equipo de proceso o micronegocio y esta
representado por su lider (el jefe de departamento). Ambos syllabus ademas de formar parte del Programa de
Informacionalizacion “Hermes”, son un activo para la empresa, ya que provee de la estructura operativa de
como la persona realiza sus actividades, y esto en el largo plazo generara el Capital Estructurado de la
empresa. El cual es la base de la mejora discontinua. De igual manera, los syllabus ademas de constituir una
forma de transferencia del conocimiento, ya que las personas que necesiten aprender sobre alguna actividad,
solo tienen que acceder de manera electronica al syllabus de la persona que realiza dicha actividad en la
empresa y podra aprenderla de manera rapida y entendible (ya que quien la realiza es quien la describe);
también constituyen una forma de induccion para aquellas personas que recientemente se han incorporado a la
empresa (Basurto A. 2005).

7 El mapeo de estrategias por micronegocio y colaborador es un programa de operacion y seguimiento del
sistema, donde se analiza la direccion trascendente de cada micronegocio evaluando en base a lo que se ha
estado realizando para la mejora continua del ciclo de creacion de valor. Dicho mapeo, consiste de reuniones



de trabajo semanales donde se hace el andlisis de toda la informacioén (indicadores, detonantes, problematica,
evaluaciones, mejoras, proyectos, etc). Mediante esta cultura de organizacion (reuniones) se retroalimentan
los beneficios y resultados que se van obteniendo y si es lo que realmente el cliente espera recibir, lo que se
identifica como “Factores criticos del servicio al cliente”. También, en reunién mensual de lideres, se ve el
avance que se va teniendo del mantenimiento y operacion del programa de seguimiento del ciclo de creacion
de valor del cual se ha estado hablando (Equipo de Asesoria y Gestion de la Division Noroeste de la CFE,
2004).



De entre los diferentes sistemas que implementa la CFE-ZDG a través de
su direccién trascendente, sélo dos de ellos contribuyen de manera decisiva a la
estrategia de incrementar el capital intelectual de sus colaboradores: El sistema de
informacionalizacion Hermes y el Ateneo, a los cuales se tiene acceso a través del
Registro Permanente de Empleado (RPE) y su correspondiente clave o password.
El primero, es el pilar basico de la direccion trascendente del SEl y de la
generaciébn y transferencia de conocimiento. En este contexto,
informacionalizacién significa dirigir una organizacién en base al talento y la
experiencia evolutiva del lider®®, apoyado en informacién vital a tiempo real, del
pasado, presente y futuro de la empresa. En el continum existente entre los datos
y el conocimiento, Basurto (2005) sitia a la informacionalizaciéon entre la

informacién y el conocimiento (Ver fig. 3.4). Donde los datos son el conjunto de

2 El método de liderazgo participativo que se aplica en la CFE-ZDG ofrece un método 16gico para asegurar el
cumplimiento de las tareas encomendadas a los colaboradores y propicia una mejoria en su propia madurez al
incrementarse la autoestima ante los resultados exitosos y al cumplimiento de metas. El seguimiento de este
modelo evita que la responsabilidad por la utilizacion de un estilo recaiga tinicamente en el lider, ya que este
solamente va a responder de la manera adecuada a la madurez de su colaborador. Esto hace que lideres y
colaboradores se vean obligados a sentarse a analizar su relacion para negociar el estilo de mando conveniente
(En el anexo 7 se explica este método de liderazgo). También le permitira exigirle a su lider un estilo mas
participativo como consecuencia del analisis mutuo de su madurez. Por lo tanto, el método permite que el
estilo de liderazgo se convierta en un compromiso mutuo ya que si el colaborador requiere un estilo mas
participativo, forzosamente se vera obligado a mejorar su madurez.



hechos objetivos y aislados sin significado ni explicacién propia, que representan

la “materia prima” para la creacion de informacion.

Fig. 3.3) Ciclo de Creacién de valor al Cliente. Fuente: Equipo de Asesoria y Gestion de la Division
Noroeste de la CFE (2004).

Cuando los datos se ordenan y se les da sentido en un contexto especifico,
entonces se convierten en informacién, la cual constituye el mensaje donde
participan un emisor y un receptor (este mensaje tiene la intencion de impactar al

receptor y determinar si realmente le aporté algo). Con la informacién se pueden

tomar

‘\Nllestro
Negocio! ervicios

Evaluacion de
Satisfaccion dol

Indicadores de la Indicadores del Proyectos
Py organizacicen micronegocic Mejoras

decisiones sin tener que hacerle cambios adicionales; sin embargo, la informacion

es objetiva, existe con o sin sujeto, ya que tiene vida propia. Ademas, es pasiva
pues esta ahi, en documentos, libros, etc. Mientras que, la Informacionalizacién
(que significa informacién en movimiento) es un puente que se da entre la
informacion y el conocimiento con el objeto de catalizar (acelerar) el proceso de

conversion de informacién a conocimiento poniendo la informacién al alcance de



todos los colaboradores en tiempo real. Por Gltimo, el conocimiento se da cuando
la persona es capaz de decidir de manera ‘“refleja” lo que debe o no hacer al

momento de tomar decisiones.

Conocimiento

Informacionalizacion

Informacidn

Natos

Fig. 3.4) Insercion de la informatizacion en el continum de datos a conocimiento. Fuente:
Basurto A. (2005).

Por consiguiente, lo que se busca generar con el sistema de
informacionalizacion Hermes es el conocimiento, el cual segun Davenport y
Prusak (2001) es una mezcla fluida de experiencia estructurada, informacion
contextual y discernimiento experto, que provee un marco de trabajo para evaluar
e incorporar experiencias e informacion, la cual se origina y se aplica en las
mentes de los conocedores. En las organizaciones, usualmente viene incorporada
no sélo en documentos o depdsitos de informacién sino también en rutinas
organizacionales, procesos y practicas, por ello, se incluyen en el sistema antes
mencionado (Ver fig. 3.5). Analizado de esta manera, el conocimiento existe

porque forma parte del “ser” y el “hacer” de las personas que poseen o no datos,



informaciéon o conocimiento, sin embargo, es de vital importancia revisar esta

cuestion desde la perspectiva de la empresa.

Resulta evidente que en la nueva era de las organizaciones, el eje de
gravedad de la rentabilidad y competitividad de las empresas como la CFE gravita
en torno al conocimiento; por lo tanto la informacionalizacion que lo cataliza, se
convierte en una poderosa herramienta para atrapar el conocimiento colectivo,
necesario para la creacion del valor que requieren las empresas posmodernas. De
ahi que, de la velocidad con que las organizaciones atrapen, estructuren, difundan
y estandaricen el conocimiento, dependera no sélo su ventaja sobre las demas,
sino su existencia misma. Sin embargo, Basurto (2005) afirma que para que el
sistema de informacionalizacion Hermes funcione es menester que se observen
los siguientes parametros:

a) Generar una conciencia del valor del conocimiento.- Traducido este en
mejoras a las actividades que los colaboradores realizan en la organizacién.

b) Ubicar a los colaboradores que puedan lograr el conocimiento
“regenerativo” o particular (es decir, mejorar sus actividades cotidianas), y
aquellos que pueden forjar el conocimiento “generativo” o general (que cree
nuevas actividades a través de proyectos corporativos). Cada uno de ellos tiene su
propia vertiente de desarrollo: en la red de negocios interna, los primeros; y en el

corporativo los segundos.



c) Demostrar con hechos, que el potencial creativo es absolutamente
inherente al ser humano, y que todo el esfuerzo que se puede hacer es convencer
y dar los “caminos” a los colaboradores, para que transiten por ellos en la creacion
del valor generado por el conocimiento.

d) Orientar la generacién de conocimiento como una meta, con toda la
sistematizacién posible, para que éste sea objetivo y no un accidente en las
acciones de la empresa.

e) Asociar el conocimiento con los parametros cuantificables criticos
(factores de éxito, indicadores de presente y futuro, etc.) que le ponen eje de
gravedad a lo que significa el éxito para la empresa.

f) Culturizar a los dirigentes de la organizacion, en la revalorizacién de los
activos intelectuales, pues con el antecedente de que dirigieron casi doscientos
anos con un sistema de gestion que solamente privilegiaba los activos materiales,
son quienes en mayor medida obstaculizan la transformacion de una organizacién

“dura” en organizacion inteligente.

Una vez que los altos funcionarios y los directivos de todos los niveles se
han sensibilizado con el valor del capital intelectual, uno de los hechos que mas
lamentan tiene que ver con la pérdida del conocimiento de la gente que se va de la
empresa, llevandose con ella el saber que acumul6é durante afnos; sin embargo,
hay algo mas que debiera preocuparles, y es el hecho de que en la vida laboral

activa, el conocimiento no se comparte de manera consiente como debiera



hacerse. En la CFE-ZDG se esta consiente de estos problemas y los ha ido
subsanado en gran medida con la operacién del sistema de informacionalizacién
“Hermes”, ya que al documentar el colaborador sus “qués” y sus “cOmos” de sus
actividades cotidianas en nodos digitales, se va creando una red (tanto a nivel
zona, divisional, como interdivisional) donde el conocimiento se comparte y
evoluciona de manera constante al ser utilizado éste para la creacién de nuevo
conocimiento que habra de repercutir en la mejora continua y/o discontinua de los

procesos Y rutinas organizacionales.

SISTEMA EMPRESA INTELIGENTE m

Ejecucion con
= Autocontrol .
Andlisis de e -~ Integracion al
Resultados ciclo operativa
(Evidencias (tareas)

Factor dé A . Prayectos y
Exito Mejoras
Cliente \ cillie
Opartunidad 7
de Negocio

Indicadores de
Presente y
Futyro

Sistema de Informacionalizacion
Evaluagion HERMES Procedimientos
£

Syflabus
Individual Persona

Desarrollo de tecnologias de proceso B
Estrategias Syliabus

Ad Later, Plus

Acciones

ot Ry Involucrados

Empresa

Fig. 3.5) Sistema de Informacionalizacién “Hermes”.  Fuente: Equipo de Asesoria y Gestion de la
Divisién Noroeste de la CFE (20086).

Para mejorar el desempeno de creacién de valor en los procesos se llevan

a cabo concursos internos de creatividad e innovacién (cuyo ganador



posteriormente participa en los concursos divisionales IMAGINA) y también se
difunde la aportacién de innovaciones que se tienen en los procesos, para que los
colaboradores se habitien a la cultura de mejora continua y competitividad, la cual
trae como impacto final la mejora de la satisfaccion al cliente. Asimismo, la
Distribucién Divisional Noroeste (DDN) realiza anualmente un Magno-Evento,
enfocado al reconocimiento y motivacion del personal: 1) El concurso imagina,
donde se reconoce y se premia a la creatividad e innovacién, se efectia una
exposicion de los mejores treinta proyectos de la division y se premia al primer
lugar por proceso; 2) El congreso de micronegocios, donde se reconoce y se
premia a los tres micronegocios de la division con mejores practicas de operaciéon
del ciclo de creacion de valor y del sistema de microfinanzas (practicas
empresariales); 3) El torneo de estrellas, donde se reconoce y se premia a los dos
mejores colaboradores por proceso de la division, en este evento participan un
colaborador por zona de cada proceso y se realizan preguntas de conocimiento
del proceso y del sistema de empresa inteligente, y se van eliminando hasta
quedar los dos finalistas que se premiaran (Equipo de Asesoria y Gestidon de la

Division Noroeste de la CFE. 2006).

Finalmente, con la finalidad de crear una atmdésfera de confianza
alrededor de la transferencia de conocimiento, asi como de proteger los nuevos
desarrollos generados con este sistema, se tiene un proceso con oficinas

divisionales para patentar y registrar la propiedad intelectual, considerando



aspectos legales del pais e internacionales, aspectos econdémicos, para la
vigilancia tecnolégica, control de la informacién secreta propia y de la adquirida
por terceros y la capacitacion y divulgacion de la cultura de proyectos de
innovacion; protegiendo asi, el conocimiento, a la vez de motivar e impulsar la
innovacion y el desarrollo tecnolégico, clarificando los derechos de la propiedad
intelectual (Equipo de Asesoria y Gestion de la Division Noroeste de la CFE.
2006).

2% as una herramienta de

Por su parte el sistema denominado “Ateneo
soporte del sistema de informacionalizacion “Hermes” del SEI (Ver fig. 3.5) y de la
generacion de competencias laborales, que permite al capital humano (valores,
actitudes, habilidades y conocimientos) transformarse de manera eficaz en capital
estructurado (es decir, lo que forma parte del trabajo cotidiano en la empresa), y
en el caso de la CFE-ZDG se concibe como una escuela de aprendizaje y

autoaprendizaje, cuyo obijetivo final es que el colaborador aprenda trabajando y

trabaje aprendiendo en su lugar mismo de trabajo, logrando generar, estructurar y

** La palabra Ateneo se toma de la palabra “Athenajon” que en el pantedn griego reaparece como “Atena o
Atenea”, que es la diosa de la sabiduria y protectora de loa hombres. Se conocen dos tipos de Ateneo: El
clasico y el Latino, y ambos hacen referencia a instituciones académicas o de investigacion. El primero, es
creado en la antigua Grecia alrededor de afio 500 a. de c. y este tipo de Ateneo era una institucion destinada a
la ensefianza de la Filosofia, la Gramatica, la Retdrica, la Literatura, las artesa, las Ciencias y la
Jurisprudencia, entre otras ciencias y disciplinas de la vida, donde acostumbraban reunirse para leer sus
producciones los poetas, filosofos, gramaticos, etc. Que de todos los rincones del imperio Greco-Romano,
acudian a Atenas para estudiar. Mientras que, el Ateneo Latino es fundado en Roma sobre el monte capitolio
por Adriano, y subsistio hasta el siglo V. y también era un lugar destinado a las diversas ciencias y artes. En el
caso que nos ocupa, el Ateneo de la CFE también tiene un caracter netamente académico consistente en la
imparticion de cursos presénciales (como es el caso de la Universidad Tecnoloégica CFE “UTEC” y a
distancia (los cuales se encuentran en forma de tutoriales en el apartado de Atenco del sistema de
informacionalizacion Hermes).



difundir conocimiento util para el logro de la Misién-Vision de la organizacion. Es
asi como el Ateneo busca retomar el estilo educativo del trabajo gremial del taller
de la época pre-industrial, ya que en aquellos tiempos, la formacién que se
buscaba dar a los aprendices, contemplaba todo el quehacer humano, es decir, se
trataba de formarlos de manera integral, para la vida, el trabajo y el desarrollo

profesional (Basurto, 2005).

Asimismo, en la CFE-ZDG se acepta que el primer tipo de formacién que
se requiere para lograr un proceso de transformacion hacia el desarrollo integral
de los colaboradores es su formacion para la vida. Errobneamente se supone que
las personas que laboran en las empresas ya estan educadas, instruidas y
formadas para la vida, para las actividades mas basicas que facilitan la elemental
convivencia humana en los aspectos familiar, académico y social; pero, la realidad
es que, a merced de los mega-cambios del mundo moderno, se encuentra que la
preparacién para la vida que proporcionan las instituciones educativas ya no
garantiza que la formacion de las personas sea la adecuada para su insercion con
éxito al campo laboral, y en el remoto caso de que esta fuera suficiente, se corre el
riesgo de que si las personas no se actualizan constantemente en poco tiempo
dicha preparacién quede obsoleta. Por otra parte, el Ateneo debe preparar a los
colaboradores para su plena participacion en el mundo del trabajo, desarrollando

los valores, conductas y competencias que permitan su prosperidad y el



fortalecimiento de la empresa, contribuyendo con ello al desarrollo de la

comunidad donde se inserta.

Debido a lo anterior, el Ateneo de la CFE-ZDG cuenta con la Universidad
Tecnolégica (UTEC) campus Guasave, la cual es un modelo de formacién vy
desarrollo de personal para enfrentar los retos de la vida, del trabajo, y de los
avances tecnoldgicos, asi como de las necesidades propias de servicio y proceso
que los clientes reclaman, y que compite con modelos vanguardistas utilizados por
companias de primer nivel en el ambito global. Asimismo, dicha universidad esta
alineada con la estrategia divisional de “Fortalecer un ambiente de trabajo que
permita la preparacién y desarrollo del equipo humano”. De igual manera, este
modelo de universidad empresarial contribuye en gran medida a cumplir con la
estrategia madre de la empresa, de: “Crear y mantener una organizacién
inteligente enfocada al cliente y, con equipos de trabajo agrupados alrededor de
un proceso, que atienda de principio a fin las solicitudes de suministro y servicio
de los clientes, con criterios de microempresa, en constante desarrollo, y con

resultados econémicos suficientes para asegurar su crecimiento”.

Cabe mencionar que la UTEC es una universidad empresarial que a
diferencia de cualquier otra no tiene personal académico, sino Unicamente

administrativo, y opera bajo un sistema de alianzas con diferentes instituciones



educativas, regionales y nacionales®. Dichas instituciones son las que otorgan
cualquier reconocimiento oficial ante la Secretaria de Educacién Publica.
Asimismo, es importante mencionar que los programas de capacitaciéon de la
UTEC nacen de dos vertientes; el primero, basado en los perfiles de puesto,
disponibles en el Sistema Integral de Capacitacién (SIC) de CFE y el segundo,
que hace la diferencia con cualquier otro modelo de capacitacién tradicional, se
fundamenta en que el personal se mantenga en un aprendizaje continuo hacia la
vida, el trabajo y su desarrollo profesional para personas adultas y que trabajan.
Esto permite capitalizar los conocimientos y experiencia que posee cada
colaborador, para poder profesionalizar dichos conocimientos a lo largo de su

carrera laboral dentro de la empresa.

Lo anterior se desarrolla en un contexto que nunca pierde de vista que el
aprendizaje continuo hacia el trabajo son aquellos conocimientos que requiere
toda persona para poder desarrollar sus destrezas y habilidades necesarias para
su trabajo; que el aprendizaje continuo hacia la vida son todas aquellas
habilidades y conocimientos para el desarrollo humano de la persona
independientemente del grado académico que posea, ayudandolo a desarrollar

proyectos creativos al mismo tiempo que trabaja; y considerando que el

30 Entre las instituciones educativas, regionales y nacionales con las cuales mantiene alianzas la UTEC se
cuenta: INEA (Instituto Nacional de la Educacion para Adultos); Preparatoria Abierta con CENEVAL,
CONALEP, Instituto Cuauhtémoc de Chihuahua; UTH (Universidad Tecnolégica de Hermosillo); ICES
(Instituto de Ciencias y Educaciéon Superior); ITH (Instituto Tecnologico de Hermosillo); UNISON
(Universidad de Sonora); ITCH (Instituto Tecnoldgico de Chihuahua); ITM (Instituto Tecnoldgico de
Morelia); ITESM (Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey); CONOCER (Consejo de
Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral; y la UAG (Universidad Autéonoma de Guadalajara).



aprendizaje profesional es todo aquel conocimiento que se requiere para dar
soporte a los contenidos del aprendizaje continuo de la formacién ocupacional. Es
asi, como la UTEC Campus Guasave oferta tres carreras a nivel licenciatura
(Ingenieria eléctrica con especialidad en planeacién y construccion, Ingenieria
eléctrica con especialidad en conduccién y Licenciado en Administracion Integral
de empresas) y dos maestrias (Maestria en sistemas eléctricos de potencia y
Maestria en Liderazgo). Para la elaboracién de los planes de estudio (Ver anexo
6)%' se reunieron mas de ciento cincuenta especialistas de diferentes procesos y
especialidades de la CFE, para definir las competencias que necesitaban poseer
los colaboradores para desenvolverse en su trabajo y en el entorno que les rodea,
de manera tal que desarrolle habilidades, conocimientos, actitudes, valores, toma

de decisiones y liderazgo.

3.3.2 Determinacidon de variables e indicadores.

Tal y como se menciond anteriormente en el apartado 3.2.3 referente a la
seleccion de estudio de caso, éste se realiz6 en ausencia de consideraciones
hipotéticas que restringieran la conduccion del mismo, y en su lugar se
antepondria como elementos de abordaje las preguntas de investigacién que se

esperaba reflejaran las intenciones de los actores en las actividades tanto

31 . . ’ . .
Lo novedoso de la conformacion de los planes de estudio es que estan organizados en base a competencias,
mas que en materias.



individuales como grupales, inherentes a los procesos de transferencia del
conocimiento. Por lo que, de acuerdo con el concepto de la totalidad® propuesto
por Popper (1995) y utilizado por Paramo (1999), después de identificar como
hecho social a la transferencia interna del conocimiento y su efecto en el
desarrollo de competencias laborales, se ubicaron dos variables, mismas que
constituyen las dimensiones de estudio de la investigacion: transferencia del
conocimiento y competencias laborales. Asimismo, para una mejor comprensiéon
de cada dimensién se procedi6é a problematizar estas en una serie de preguntas

secundarias (ver fig. 3.6).

La fase siguiente, segun la ruta metodoldgica elegida, corresponde a
la definicién conceptual y operacional de cada una de las variables, identificando
las declaraciones o factores indicadores que permitirdn hacer contacto con la
realidad o empiria en forma de preguntas o items, asi como los mecanismos que
hacen posible la ponderacién o valoracion de la presencia de los atributos que
suponemos caracterizan a dichas variables, como se propone en los esquemas

siguientes.

32 Segtin Popper (1995), el concepto de totalidad no se refiere a todos los aspectos de una cosa, sino mas bien
es util para explicar como un fendémeno es una estructura organizada y no un “montoén de cosas”; de acuerdo a
lo anterior, la totalidad es un concepto de perspectiva epistemologica desde la cual la realidad y sus diferentes
dimensiones son mejor delineadas y comprendidas.



I ¢Cudl esla relaciéon existente entre latransferencia interna de conocimientosy el desarrollo de competenciaslaboralesen la CFE-ZDG?

Pregunta central de Investigacion

Angulo de investigacion L

Dimensiones de Analisis =

los modos de

¢Cuales son transferencia
conocimiento que se presentan enla CFE-ZDG?.

del

¢Cuales son los procesos asociados a la transferencia
delconocimiento enla CFE-ZDG?

¢Cuales son los elementos inhibidores y facilitadores
del proceso de transferencia del conocimiento en la
CFE-ZDG?.

¢Cual es la importancia de las relaciones Inter-
personales en los procesos de transferencia del
conocimiento que se presentan en la CFE-ZDG?.

¢Qué relacion tiene la transferencia del conocimiento
con el desarrollo de competencias laborales en la CFE-
zZDG?

Fig. 3.6) Dimensiones de andlisis, angulo

Preguntas de Investigacion por Dimension

de investigacion y preguntas de investigacion.

Fuente: Elaboracién propia con base en Paramo (1999).

Variable independiente: Transferencia del Conocimiento.

Definicion conceptual:

Segun Winter (1987), la transferencia se puede definir
como el Intercambio de conocimientos entre dos o0 mas
personas 6 unidades hacia dentro de una empresa 6
entre distintas empresas. Asimismo, dicho autor sostiene
que la transferencia interna esta  conducida
principalmente por procesos de comunicacion, por lo que,
Szulansky (1986); Gupta y Govindarajan (2000)
describen como los distintos elementos del proceso de
comunicacion (fuente, receptor y contexto) pueden ser
gestionados para facilitar dicho proceso de transferencia
interna del conocimiento.

Sin embargo, la transferencia del conocimiento no sélo
puede ser interna y externa, sino que, Zander y Kogut
(1995) enfatizan los niveles jerarquicos entre los que se
puede dar el proceso de transferencia dando lugar a una
nueva tipologia: Transferencia vertical y horizontal, entre
las cuales se puede presentar una serie de inhibidores de
dicho proceso de transferencia; tales como, la naturaleza
del conocimiento y la complejidad de la tarea.

Definicion operacional:

De acuerdo con los fines de la presente investigacion, es
posible obtener una idea precisa de la transferencia del
conocimiento  durante la investigacién  empirica,
evaluando los siguientes cinco indicadores:

a) El tipo de transferencia.- Trata de explorar si dicho
proceso esta orientado hacia las personas o hacia los
sistemas y tecnologias de la informacion. Por lo que, los
items 1, 2, 4, 5, 13 y 18 estan destinadas a medir este
indicador, mismo que se evaluard a través de una
escala tipo Lickert. En el caso de los items 1, 2, 13y 18,
El 1 corresponde al valor mas desfavorable “totalmente
en desacuerdo” ; 2, en desacuerdo; 3, ni de acuerdo ni
en desacuerdo; 4, de acuerdo; y 5 al valor mas favorable
“totalmente de acuerdo”. Mientras que en los items 4 y 5,
el 1 corresponde a la situacion mas desfavorable
‘nunca”; 2, casi nunca; 3, ocasionalmente; 4,
frecuentemente y 5, era el valor mas favorable “siempre”.

b) Direccién del flujo del conocimiento.- Trata de explorar
si la transferencia del conocimiento interno se hace
vertical u horizontalmente; es decir, entre colaboradores
de diferente posicién jerarquica o entre colaboradores de
una misma posicion jerarquica. Los items 14 y 15 del
cuestionario tratan de medir este indicador. Donde, el 1
corresponde al valor mas desfavorable “totalmente en
desacuerdo”; 2, en desacuerdo; 3, ni de acuerdo ni en
desacuerdo; 4, de acuerdo; y 5 al valor mas favorable
“totalmente de acuerdo”.




c) La complejidad de la tarea.- Los dos ultimos
indicadores de la variable transferencia del conocimiento
tratan de explorar los elementos facilitadores e
inhibidores del proceso de transferencia del
conocimiento. En lo especifico, la complejidad de
realizacion de la tarea trata de evaluar si el lenguaje
utilizado por las distintas profesiones, asi el grado de
escolaridad pueden representar un obstaculo para
comprender y asimilar el conocimiento que desea
transferirse. De esta manera, los items 12, 16 y 17 estan
destinados a dicho fin. En el caso de los items 12 y 17,
donde la escala Lickert esta representada por: 1 que
corresponde al valor mas desfavorable “totalmente en
desacuerdo”; 2, en desacuerdo; 3, ni de acuerdo ni en
desacuerdo; 4, de acuerdo; y 5 al valor mas favorable
“totalmente de acuerdo”. Mientras que en la escala del
item 16, el 1 corresponde a la situacién mas desfavorable
“‘nunca”; 2, casi nunca; 3, ocasionalmente; 4,
frecuentemente y 5, era el valor mas favorable “siempre”.

d) Naturaleza del conocimiento.- Este indicador trata de
obtener informacion sobre los mecanismos de
socializacion del conocimiento en los equipos de trabajo
para transferir el conocimiento tacito acumulado a través
de la experiencia laboral y/o académica. Para ello, se
destinan los items 8, 9, 10 y 11. Donde, la escala tipo
Lickert esta representada con: 1 para el valor mas
desfavorable “totalmente en desacuerdo”; 2, en
desacuerdo; 3, ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4, de
acuerdo; y 5 al valor mas favorable “totalmente de
acuerdo”.

e) Reuniones informales.- Este indicador trata de inquirir
sobre los cambios conductuales que los procesos de
transferencia del conocimiento ocasionan en los
colaboradores de la empresa y basicamente se refiere al
fomento por parte de la direccion de las reuniones
informales y su utilizacion como medio para transferir
conocimientos. Los items 6 y 7 evaltan dicho fin y la
escala tipo Lickert queda representada de la siguiente
manera: 1 para el valor mas desfavorable “nunca”; 2, casi
nunca; 3, ocasionalmente; 4, frecuentemente y 5, era el
valor mas favorable “siempre”.

Finalmente, los cinco indicadores o indices de la variable
de transferencia del conocimiento abran de evaluarse de
manera cruzada en funcién de las variables explicativas o
de perfil: puesto que desempefia actualmente (con
categorias: 1-administrativo; 2-auxiliar; 3-electricista; 4-
verificador;  5-profesionista; 6-supervisor;  7-liniero);
Género (1-masculino; 2-femenino); Escolaridad (1-sin
estudio oficial de ningun tipo; 2-primaria terminada; 3-
secundaria terminada; 4-bachillerato terminado; 5-
profesional terminada; 6-estudios de postgrado);
Antigiiedad (1-menos de un ano; 2-de 1 a 5 afos; 3-de 6
a 10 anos; 4-de 11 a 15 anos; 5-mas de 15 anos); Edad
(1-de 18 a 25 afos; 2-de 26 a 33 afnos; 3-de 34 a 41
anos; 4-de 42 a 49 anos; 5-mayor de 50 afnos).

Cuadro 3.8) Definicién conceptual y operacional de la variable transferencia de conocimiento.
Fuente: Elaboracién propia.



Variable dependiente: Competencias Laborales.

Definicion conceptual:

La definicién que se adopté de competencia laboral en la
presente investigacion estd de acuerdo tanto con
McClelland (1973) que las define como “aquello que
realmente causa un rendimiento superior en el trabajo”;
como con, Fernandez L. (2005) que considera que las
competencias laborales se fundamentan tanto en la
teoria de recursos y capacidades de la empresa, como
en la teoria de gestion del conocimiento. Concepcion que
hace que la gestion de los recursos humanos sea
considerada como un recurso estratégico y no como un
costo. Por lo que la definicién adoptada se redacto de la
siguiente manera: “Las competencias laborales son una
estrategia de recursos humanos que permite ligar las
capacidades  organizativas esenciales con los
conocimientos y cualidades que hay que poner en
practica para desempefar los puestos de trabajo con
eficiencia.

Debido a lo anteriormente expuesto, Porter (1988) y
Mertens (2000) consideran que el surgimiento de las
competencias laborales obedece en parte a la necesidad
de acortar la distancia entre el esfuerzo de formacion y
los resultados efectivos de una persona.

Definicion operacional:

De acuerdo con los fines de la presente investigacion
empirica, es posible obtener una idea precisa de la
gestibn de competencias laborales evaluando los
siguientes dos indicadores:

a) Cursos de capacitacion.- Con este indicador se
pretende analizar los efectos que los procesos de
transferencia del conocimiento tienen sobre el desarrollo
de competencias laborales, ya que generalmente los
cursos de capacitacion se imparten utilizando personal
interno que forma parte de la plantilla laboral de la
empresa. Asimismo, para la realizacion de los mismos
también se toma en cuenta el itinerario de desarrollo
profesional del colaborador, el consiste en una
planeacion que elabora el departamento de recursos
humanos donde se estipula los posibles puestos a que
un colaborador puede aspirar, asi como, las
competencias laborales necesarias para acceder a
dichos puestos. De esta manera, los items 19, 21, 22 y
23 tratan de medir este indicador utilizando para ello una
escala tipo Lickert donde, 1 corresponde al valor mas
desfavorable “totalmente en desacuerdo”; 2, en
desacuerdo; 3, ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4, de
acuerdo; y 5 al valor mas favorable “totalmente de
acuerdo”.

b) Cualificacién de los colaboradores.- Con este indicador
se pretende identificar los efectos que sobre la
productividad de la empresa ejerce la gestion de
competencias laborales. Por lo que los items 3, 20, 24 y
25 tratan de explorar sobre los impulsores del proceso de
aprendizaje de la empresa. Asimismo, también tratan de
obtener informacién  acerca de si los cursos de
capacitacion  recibidos por el colaborador han
desarrollado en él competencias laborales que han
redundado en ascensos laborales dentro de la empresa.
Para evaluar dichos items se construyé una escala tipo
Lickert, donde el valor 1 corresponde al valor mas
desfavorable “totalmente en desacuerdo”; 2, en
desacuerdo; 3, ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4, de
acuerdo; y 5 al valor mas favorable “totalmente de
acuerdo”. Finalmente, los dos indicadores o indices de la
variable dependiente “competencias laborales” abran de
evaluarse de manera cruzada en funcioén de las variables
explicativas o de perfil: puesto que desempena
actualmente (con categorias: 1-administrativo; 2-auxiliar;
3-electricista; 4-verificador; 5-profesionista; 6-supervisor;
7-liniero); Género (1-masculino; 2-femenino);
Escolaridad (1-sin estudio oficial de ningun tipo; 2-
primaria  terminada; 3-secundaria terminada; 4-
bachillerato terminado; 5-profesional terminada; 6-
estudios de postgrado); Antigiiedad (1-menos de un afo;
2-de 1 a 5 afios; 3-de 6 a 10 afos; 4-de 11 a 15 afos; 5-
mas de 15 afnos); Edad (1-de 18 a 25 afos; 2-de 26 a 33
anos; 3-de 34 a 41 arios; 4-de 42 a 49 anos; 5-mayor de
50 anos).




Cuadro 3.9) Definicion conceptual y operacional de la variable competencias laborales. Fuente:
Elaboracion propia.

Cabe destacar, que los indicadores identificados que aparecen en la
definicién operacional de las variables de investigacion, representan la manera de
operar los conceptos tedricos emanados de las preguntas de investigacién
empirica, y son los elementos que hacen posible el contacto con la realidad
estudiada, constituyéndose en los puentes entre la teoria y la empiria o practica.
Asi pues, los indicadores son los instrumentos que hacen posible observar,
ponderar o darse una idea cuantitativa y cualitativa del comportamiento del
fenémeno en estudio, la transferencia interna del conocimiento. Posteriormente, la
mayoria de estos factores indicadores se constituyen en las preguntas del
instrumento de recoleccidén de datos, también llamado de medicién, que, en
nuestro caso, adopta la forma de cuestionario estructurado y de entrevista semi-
estructurada, que se aplicaron a los colaboradores de la Comisién Federal de

Electricidad Zona de Distribucién Guasave.

3.3.3. Herramientas e instrumentos de analisis.

En esta etapa se detalla la manera como se disend tanto el cuestionario
estructurado, como la entrevista semi-estructurada. Asimismo, también se aborda
la aplicacion de la muestra y los aspectos de codificacién, categorias e indices que

integran los instrumentos de recoleccién de datos.



3.3.3.1 Diseno del cuestionario estructurado y de la entrevista semi-estructurada.

La construccion del cuestionario estructurado y del guién de la entrevista
semi-estructurada requirié de un esfuerzo importante y después de varios intentos,
finalmente el cuestionario quedo integrado en dos partes: la primera contiene seis
items destinadas a explorar cinco variables explicativas o de perfil: puesto
desempefado, género, escolaridad, antigledad, edad; cada una de ellas
agrupadas en diferentes categorias, que permiten un analisis mas sélido de la
informacion. Mientras que, la segunda parte consiste de veinticinco items cada
uno de los cuales contiene cinco opciones de respuesta en forma de escala tipo
Lickert, donde la mayoria de los items que como ya se mencion6 contienen las
categorias: 1) Totalmente en desacuerdo; 2) En desacuerdo; 3) Ni de acuerdo ni
en desacuerdo; 4) De acuerdo; y 5) Totalmente de acuerdo. S6lo una minoria de
items contiene las siguientes categorias: 1) Nunca; 2) Casi nunca; 3)

Ocasionalmente; 4) Frecuentemente y 5) Siempre.

Mientras que, el formato de la entrevista semi-estructurada para la
investigacién cualitativa consta de once preguntas, cuyo objeto es profundizar en
campos y contextos que se hayan excluido del formato del cuestionario. A
continuacién se presentan los formatos del cuestionario estructurado y de la

entrevista semi-estructurada.



Puesto que desempeia actualmente:
Genero: 1) Masculino.
2) Femenino.
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Tomando en cuenta que el proceso de transferencia es el Intercambio de
conocimientos entre dos 0 mas personas 6 unidades hacia dentro de una empresa
0 hacia otras empresas. Manifiesta tu grado de conformidad con las siguientes
cuestiones:

1.- La empresa alienta y facilita el intercambio de conocimientos en todo
momento?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

2.- En la organizacién reina un ambiente de franqueza y de confianza entre los
colaboradores?:



1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

3.- La flexibilidad y el deseo de innovar son los impulsores del proceso de
aprendizaje de la empresa?.

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

4.- En las reuniones departamentales se le permite opinar sobre las posibles vias
de solucién a la problematica que afecta a su departamento?:

1) Nunca. 3) Ocasionalmente.
2) Casi nunca. 4) Frecuentemente.
5) Siempre.

5.- Sus opiniones son tomadas en cuenta a la hora de la toma de decisiones por
parte de la empresa?:

1) Nunca. 3) Ocasionalmente.
2) Casi nunca. 4) Frecuentemente.
5) Siempre.

6.- En el departamento donde labora se toleran y fomentan las reuniones
informales?:
1) Nunca. 3) Ocasionalmente.
2) Casi nunca. 4) Frecuentemente.
5) Siempre.

7.- Aprovecha las reuniones informales para intercambiar conocimientos con otros
colaboradores de la empresa?:

1) Nunca. 3) Ocasionalmente.
2) Casi nunca. 4) Frecuentemente.
5) Siempre.
8.- La empresa propicia en todo momento el trabajo en equipo?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.



2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.
5) Totalmente de acuerdo.

9.- Cree que el trabajo en equipo sea un medio adecuado para aprender de la
experiencia de los demas colaboradores del equipo?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

10.- En los equipos de trabajo se desarrolla y mantiene internamente un
intercambio de conocimientos permanente sobre las habilidades que forman parte
de su trabajo?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.
11.- Los equipos de trabajo estan plenamente capacitados para tomar decisiones
en torno a las formas de ordenacién y coordinacién del trabajo para obtener un
mayor provecho de las diferentes capacidades de sus integrantes?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

12.- La intensidad de las relaciones entre los miembros del equipo es mayor
cuando se enfrentan a problemas técnicos complejos que cuando se enfrentan a
problemas simples?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.
13.- Considera que las diferentes tecnologias de la informacién (Internet, Intranet,
salones de conversacion, bases de datos, etc.) sean un medio adecuado para
intercambiar conocimientos:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.



14.- Respecto a la manera como realiza su trabajo. La informacion que transfiere
lo hace s6lo con colaboradores de su misma posicion jerarquica?:

1) Nunca. 3) Ocasionalmente.
2) Casi nunca. 4) Frecuentemente.
5) Siempre.

15.- Durante la realizacién de su trabajo, transfiere informacién con colaboradores
de diferentes niveles jerarquicos?:

1) Nunca. 3) Ocasionalmente.
2) Casi nunca. 4) Frecuentemente.
5) Siempre.

16.-Cuando intercambia informacién con colaboradores de diferentes niveles
jerarquicos, ha tenido problemas para comprender los términos linglisticos
utilizados por las distintas profesiones?:

1) Nunca. 3) Ocasionalmente.
2) Casi nunca. 4) Frecuentemente.
5) Siempre.

17.- Cree que el grado de escolaridad sea una barrera para hacer un uso eficiente
de las tecnologias de la informacion (bases de datos, equipos de computo, etc.)?:

5) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni
en desacuerdo.
4) En desacuerdo. 2) De acuerdo.

1) Totalmente de acuerdo.

18.- Considera que la empresa realiza inversiones importantes de manera
permanente para el desarrollo y mantenimiento de los sistemas y tecnologias de la
informacioén con que cuenta?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

19- Considera que los cursos de capacitacion que ha recibido le permiten
desarrollar méas eficientemente su trabajo:



1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni
en desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.
5) Totalmente de acuerdo.

20.- Los cursos de capacitacion recibidos han desarrollado en usted
competencias laborales que han dado como resultado ascensos laborales:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

21.- Tomando en cuenta que el itinerario de desarrollo profesional es una
planeacion del departamento de recursos humanos donde se estipula los posibles
puestos a escalar por un colaborador; asi como, las competencias laborales
necesarias para acceder a dichos puestos. En este sentido considera que los
cursos de capacitacién que recibe son acordes con dicho itinerario de desarrollo
profesional:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

22.- Considera que el grado de escolaridad influye significativamente en la
planeacidon personal de su proyecto individual para el desarrollo de competencias
laborales?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni
en desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

23.- Los colaboradores asumen la responsabilidad de su propia formacion?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni
en desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.
24.- Cree que los sistemas de incentivos que maneja la empresa para promover el
desarrollo de competencias laborales sean suficientes para motivarlo a elevar su
grado de escolaridad?:



1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni
en desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

25.- Cree que la organizacién avanza siempre hacia delante, buscando un marco
para el perfeccionamiento y la mejora continua que comprenda a todo y a todos?:

1) Totalmente en desacuerdo. 3) Ni de acuerdo ni
en desacuerdo.
2) En desacuerdo. 4) De acuerdo.

5) Totalmente de acuerdo.

iPor su colaboracion, muchas gracias!
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ENTREVISTA SEMI-ESTRUCTURADA

La presente entrevista tiene una finalidad exclusivamente académica para el
estudio de La transferencia interna del conocimiento y su efecto en el
desarrollo de competencias laborales en la Comision Federal de Electricidad
Zona de Distribucién Guasave, por lo que ratificamos que la informacion que
nos proporcione sera tratada con la mayor confidencialidad. Por tal motivo,
mucho le agradeceré su respuesta mas natural (de la manera como lo aprecia
en la realidad) a las preguntas siguientes.

1.- Hable acerca del surgimiento de la idea de la conversiéon de la empresa
tradicional en empresa inteligente. Este hecho tiene relacién con el Programa
de Mejoramiento de la Administracion Publica (Promap).

2.- ¢Cual es la forma habitual de generar conocimiento en la empresa?.
Dicho proceso tiene una connotacién externa (adquisicion de programas




informaticos, clientes, formacion del personal, subcontratacion de algunos
servicios, acuerdos de colaboracién con otras zonas de la division y/o con
otras divisiones del pais) 6 interna (autoaprendizaje, aprendizaje por accién y
reuniones).

3.- Hable sobre la estructura organizativa y la cultura organizacional de la
empresa. ¢ Son las adecuadas para propiciar una mayor interaccion entre los
colaboradores, y por ende una mayor facilidad de transferir conocimientos?

4.- Referente al clima organizacional que priva en la empresa, ¢cdédmo influye
éste en el proceso de transferencia del conocimiento?

5.- Acerca del tipo de liderazgo que predomina en la empresa, ;,cémo influye
éste en el proceso de transferencia del conocimiento?

6.- Platiqueme sobre los distintos procesos que maneja la empresa y que se
asocian a la transferencia del conocimiento (Incentivos, retribucion, escalafon,
etc).

7.- Desde su punto de vista, y sin perder de vista el proceso de transferencia
de conocimiento que gestiona la empresa, ;cudles cree que sean los
elementos que inhiben y cuales los que facilitan el proceso de transferencia?

8.- ¢ Cual cree que sea la importancia de las relaciones interpersonales en los
procesos de transferencia del conocimiento?

9.- ¢Qué relacion encuentra entre la transferencia del conocimiento y el
desarrollo de competencias laborales?

10.- Hableme sobre la gestion de los recursos humanos a través de

competencias laborales que implementa la empresa y la manera como se
generan dichas competencias laborales en la empresa.

11.- Desde su punto de vista, ¢qué efectos tiene la gestidbn de competencias
laborales sobre la productividad de la empresa?

iMuchas gracias por su colaboracion!




3.3.3.2 Poblacion, muestra y muestreo.

Como se mencion6 anteriormente en el apartado 3.3.1.2, la CFE-ZDG es la
organizacion objeto de estudio y su area de influencia abarca los municipios de
Guasave, Sinaloa de Leyva, Salvador Alvarado, Angostura y Mocorito. En ella
labora una poblacién (N) de 142 colaboradores® que incluye a funcionarios, jefes
de oficina y sus respetivos auxiliares; asi como a los operarios, categoria donde se
ubican los linieros y los electricistas®®. Ante la imposibilidad de trabajar con toda la
poblacion se determind extraer una muestra, tratando de que esta fuera lo mas
representativa posible de la poblacién o universo para que permitiera la posibilidad

de hacer generalizaciones acerca de la poblacién de la cual fue extraida.

De esta manera, la precision del tamano de muestra se basé en la
determinacién de parametros validos para un muestreo aleatorio simple. Donde,
los parametros considerados fueron 2.575 desviaciones estandar a partir de la
media que representa un nivel de confiabilidad del 99%, y un error de estimacion
no mayor del 2% para condiciones de comportamiento normal de la variable. Por
lo que, se aplica la férmula correspondiente al tamafio de muestra (n) para estimar

la proporcién de una poblacion no finita bajo condiciones de aleatoriedad.

3 En ésta organizaciéon los mandos ejecutivos se dirigen a los empleados utilizando para ello el término
“colaborador”. Con ello, hacen alusiéon a que se trata no de simples trabajadores, sino de personas que
colaboran activamente al logro de los objetivos institucionales de la organizacion.

** En la poblacion de colaboradores de la empresa no se contemplo al personal de intendencia y vigilancia, ya
que estos servicios se subcontratan a empresas externas cuyos propietarios, generalmente son trabajadores
jubilados de la empresa.



Donde:

n= Tamano de muestra

Z= Nivel de confianza

E= Error en la estima (o de muestreo)

P= Proporcién de aceptacion de la poblacién

De esta manera se determin6é que el tamano ideal para dichos parametros
considerados era de aproximadamente 42 colaboradores. Sin embargo, se decidio
que el tamano de la muestra fuera lo mas grande posible de acuerdo a las
posibilidades del investigador; y finalmente, se determindé  incrementar a 70
colaboradores el tamarno de la muestra, con lo cual el nivel de confiabilidad mejoré
notablemente hasta alcanzar el valor de 99.92% (el cual es bastante confiable).
Asimismo, se acordd que dichos elementos de muestra se elegirian a través de un
procedimiento sencillo y totalmente aleatorio; que consistié en capturar el
cuestionario en una base de datos “html”, la cual se cargd a través de Internet a la
Intranet de la empresa y a través de los lideres de los diferentes micronegocios®,
se pidi6 a los colaboradores que accesaran a dicha pagina para que contestaran

en forma totalmente andnima, ya que no se pedia el nombre del colaborador; sino

* En CFE, cada zona de una division se administra como una unidad de negocios; y a los diferentes procesos
de la cadena de valor de la empresa se les llama micronegocio.



que, solamente la base de datos iba asignando un numero de identidad de

acuerdo al orden en que el colaborador accesaba para contestar el cuestionario.

De igual forma, se determind anexar a dicha pagina un punto de control que
permitiera al Ing. Octavio Sol Soto (Superintendente de la Zona de Distribucién
Guasave), y a un servidor acceder con nuestra respectiva clave a la base de datos
para monitorear como los colaboradores iban llenado el cuestionario, y cuando se
alcanzara el numero de identidad 70, automaticamente la base de datos iba a
denegar el acceso para el llenado del cuestionario a mas colaboradores.
Finalmente, se exportaron los datos a una hoja de Excel para cargar el programa
estadistico Stadistical Package for Social Sciences V-12.0 (SPSS, por sus siglas

en inglés) y proceder al analisis de los mismos.

3.3.3.3 Codificacién, categorias e indices.

La determinacion de cédigos, categorias e indices es una de las etapas que
debe satisfacer la metodologia cuantitativa, y como es de esperarse, en la
organizacion objeto de estudio en la variable de perfil puesto desempenado cada
micro negocio tiene una tipologia de puestos muy diferente uno de otro; sin
embargo, se puede clasificar dichos puestos en unas cuantas categorias
generales de acuerdo con la jerarquia que ocupan en la estructura de la empresa.

Por lo que respecta a las demas variables de perfil (género, antigiiedad,



escolaridad, edad) las diferencias son menores y no presentan mayores
problemas. Asimismo, en cuanto a las variables de investigacion transferencia del
conocimiento y competencias laborales, se asign6 un cédigo en escala nominal, a
cada categoria de la escala de Lickert y en cada una de las preguntas de que
consta el cuestionario, de tal forma que se facilitara el manejo de los datos en sus

fases de captura, andlisis e interpretacion de resultados (Ver Cuadro 3.10).

Categorias de puestos Coadigos
Administrador (o diretivo) 1
Auxiliar 2
Electricista 3
Verificador 4
Profesionista 5
Supervisor 6
Liniero 7
Categorias de antigiiedad Cadigos
Menos de un afo 1
De 1 a 5 afnos 2
De 6 a 10 afnos 3
De 11 a 15 afos 4
Mas de 15 anos. 5
Categorias de edad Cadigos
De 18 a 25 afios 1
De 26 a 33 afios 2
De 34 a 41 anos 3
De 42 a 49 afos 4
Mayor de 50 afios 5
Categorias de escolaridad Cadigos
Sin estudio oficial de ningun tipo 1
Primaria terminada 2
Secundaria terminada 3
Bachillerato terminado 4
Profesional terminada 5
Estudios de postgrado 6
Categoria de genero Cadigos
Masculino 1
Femenino 2

Cuadro 3.10) Codificacién de las variables de perfil. Fuente: Elaboracién propia.



En el mismo contexto, y como se comenté lineas arriba, se procedié a
establecer los siguientes cddigos en intervalos de una unidad a las preguntas del

cuestionario estructurado (Ver Cuadro 3.11):

Preguntas codigos

Pregunta 1

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

abhwnN =

Pregunta 2

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

O wnN =

Pregunta 3

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

aphwN =

Pregunta 4

Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Frecuentemente
Siempre

O wnN =

Pregunta 5

Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Frecuentemente
Siempre

aphwn =

Pregunta 6

Nunca 1
Casi nunca 2




Ocasionalmente 3
Frecuentemente 4
Siempre 5
Pregunta 7
Nunca 1
Casi nunca 2
Ocasionalmente 3
Frecuentemente 4
Siempre 5
Pregunta 8
Totalmente en desacuerdo. 1
En desacuerdo 2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo. 5
Pregunta 9
Totalmente en desacuerdo. 1
En desacuerdo 2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo 5
Pregunta 10
Totalmente en desacuerdo. 1
En desacuerdo 2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo 5
Pregunta 11
Totalmente en desacuerdo. 1
En desacuerdo 2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo 5
Pregunta 12
Totalmente en desacuerdo. 1
En desacuerdo 2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo 5

Pregunta 13

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

O wnN =




Pregunta 14

Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Frecuentemente
Siempre

O nhwN =

Pregunta 15

Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Frecuentemente
Siempre

aphwN =

Pregunta 16

Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Frecuentemente
Siempre

O wWND =

Pregunta 17

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

abhwnN =

Pregunta 18

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

abhwn =

Pregunta 19

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Pregunta 20

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

aphwnN =

abhwnN =

Pregunta 21

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

O wnN =

Pregunta 22




Totalmente en desacuerdo.
En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo
Totalmente de acuerdo

abhwn =

Pregunta 23

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

aphwnNn =

Pregunta 24

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

O wN =

Pregunta 25

Totalmente en desacuerdo.

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

O wWN =

Cuadro 3.11) Codificacion de las preguntas del cuestionario estructurado. Fuente: Elaboracion
propia.

Identificacion de indices absolutos.

Finalmente, en cuanto a la construccién de indices, se puede comentar que
el instrumento de investigacién cuantitativa, el cuestionario estructurado, se
integra de 25 preguntas a través de las cuales se da respuesta a las cinco
preguntas de investigacion, de tal forma que las preguntas del cuestionario se

agruparon en torno a las preguntas de investigacion constituyendo asi los



siguientes siete indices absolutos que corresponden a las variables e indicadores

explicados en el apartado 3.3.2 (Ver Cuadro 3.12):

indice absoluto 1 (In1) | Integrado por las preguntas 1, 2, 4,5, 13y 18.

indice absoluto 2 (In2) | Integrado por las preguntas 14 y 15.

indice absoluto 3 (In3) | Integrado por las preguntas 12, 16 y 17.

indice absoluto 4 (In4) | Integrado por las preguntas 8,9, 10y 11.

indice absoluto 5 (In5) | Integrado por las preguntas 6 y 7.

indice absoluto 6 (In6) | Integrado por las preguntas 19, 21, 22 y 23.

indice absoluto 7 (In7) | Integrado por las preguntas 3, 20, 24 6 25.

Cuadro 3.12) Identificacién de los indices absolutos. Fuente: Elaboracién propia.

3.3.3.4 Analisis e interpretacion de los resultados de la investigacion.

En este apartado se abordara una descripcion estadistica y gréfica de la
situacion que guardan las variables de perfil, tanto de manera particular como su
comportamiento en las relaciones bivariadas con las variables de estudio
(transferencia de conocimiento y competencias laborales), con la finalidad de
configurar un escenario general de los resultados de la investigacion de campo
realizada. Por ello, para el desarrollo de esta seccion de analisis cuantitativo, se
hizo uso de las herramientas de software de cémputo SPSS (Stadistical Package
for Social Sciences) versién 12.0 y Excel, descrito en el procesador de textos
Word de Windows XP. Por tanto, el estudio descriptivo basado en las frecuencias

relativas de cada variable de perfil es el siguiente:



1.- Analisis e interpretacion de las variables de perfil.

A) Numero de cuestionarios por fechas de aplicacion.

Fecha Frecuencia Porcentaje
11-Ene-07 1 1,4
22-Ene-07 4 5,7
24-Ene-07 16 22,9
25-Ene-07 11 15,7
26-Ene-07 13 18,6
29-Ene-07 4 5,7
30-Ene-07 16 22,9
02-Feb-07 5 71

Total 70 100,0

Cuadro 3.13) Numero de cuestionarios por fecha de aplicacion.

La representacién grafica de esta distribucion de datos es como sigue:

19%

7%

Frecuencia

1% 6%

= 11-Ene-07
m 22-Ene-07
0 24-Ene-07
0O 25-Ene-07
m 26-Ene-07
= 29-Ene-07
m 30-Ene-07
0O 02-Feb-07




Esta informacién significa que se aplicaron 70 cuestionarios en total a
través de una base de datos capturada como pagina html que se cargé al Intranet
de la CFE-ZDG a través del Internet y que una vez contestado dicho cuestionario
se podia acceder a él por este mismo medio (es decir, desde la comodidad de la
casa se accesaba a la direcciéon de la pagina html y con un passport y su
respectiva clave de acceso el investigador y el superintendente de zona tenian
acceso a la informacion y bajarla). De esta manera se puede observar que el
primer dia de captura sélo la secretaria de zona llené el cuestionario y se
esperaba que el grueso de los cuestionarios fueran llenados del 15 al 22 de enero,
periodo de tiempo en el que inicialmente se habia programado que todos los
colaboradores de la empresa tenian que llenar por microproceso® la encuesta de
clima organizacional (la cual es uno de los indicadores de mayor importancia del
Sistema de Empresa Inteligente “SEI” de la CFE-ZDG), sin embargo, la fecha para
el llenado de dicha encuesta se pospuso para la semana del 22 al 30 del mes en

curso y es aqui donde se da el mayor numero de cuestionarios contestados.

B) Numero de cuestionarios aplicados por categoria laboral (puesto
desempenado).

36 Anteriormente en el apartado 3.3.1.4 se comento que un microproceso (equipo de proceso) de la nueva
estructura operativa equivalia a un departamento de la estructura vertical anterior, y que el lider del equipo de
proceso es el antiguo jefe de departamento, quien actualmente desarrolla su labor a través del control de
gestion integral (o sea a través de indicadores de valor de presente y de futuro).



Puesto o Actividad Frecuencia Porcentaje
Administrador 3 4.3
Auxiliar 25 35.6
Electricista 9 12,9
Verificador 6 8,6
Profesionista 2 2,9
Jefe de Oficina 7 10,0
Liniero 18 25,7

Total 70 100,0

Cuadro 3.14) Numero de cuestionarios aplicados por categoria laboral.

La representacién grafica de esta distribucion es la siguiente:

Frecuencia

| Administrador
m Auxiliar

O Electricista

02 Verificador

m Profesionista
= Jefe de Oficina
m Liniero

35%

En el apartado de puesto desempefiado, de manera original se registraron

aproximadamente una veintena de puestos en apariencia diferentes®’, que de

37 A continuacién se procede a especificar todas las diferentes categorias enumeradas en los cuestionarios y
como se compactaron estas: La categoria de administrador se reservo para los niveles directivos (y engloba
las siguientes categorias: agente comercial III, administrador de zona I, y jefe de departamento); en la
categoria de auxiliar se incluyen los mandos medios (y engloba a: auxiliares administrativos, auxiliar
comercial, auxiliar técnico, oficinista comercial, y secretaria de zona); la categoria de electricista (engloba a
los electricistas y a los encargados de seccion); la categoria de verificador (engloba a: los verificadores I y 1,
al equipo de aseguramiento, verificador calibrador I y II); la categoria de profesionistas (son aquellos con
funciones técnicas muy especificas y engloba a: los especialistas en protecciones, a los profesionistas y al
profesionista de control y comunicaciones); la categoria jefe de oficina (engloba a: los jefes de oficina zona I,
al seguidor de la mision, a los supervisores comerciales y de zona); Finalmente, la categoria de liniero
(engloba a: los linieros encargados, linieros de lineas vivas, y a los técnicos especialistas).



haberlos dejado asi hubiesen complicado la distribucion gréafica de los mismos; por
lo que, se entrevistd al jefe de oficina zona 1 que es el que lleva lo relacionado con
el personal y se compacté dicho listado a solamente siete categorias, que son las
que aparecen en la grafica. Asimismo, se observa que las categorias con el mayor
namero de cuestionarios llenados, corresponden a los niveles jerarquicos que
agrupan al mayor numero de colaboradores (auxiliar o mandos medios con el
35.5% vy linieros con un 18%). Mientras que, era de esperarse que el menor
namero de cuestionarios llenados correspondiera a los niveles jerarquicos
directivos (4.3%) y a los profesionistas que desempenan funciones técnicas muy

especificas (2.9%).

C) Frecuencias de las categorias de antigliedad en la organizacion.

Antiguedad Frecuencia Porcentaje
Menos de 1 ano 2 2,9
De 1 a 5 anos 23 32,9
De 6 a 10 anos 16 22,9
De 11 a 15 anos 15 21,4
Mas de 15 afnos 14 20,0
Total 70 100,0

Cuadro 3.15): Distribucién de la categoria de antigiiedad en la organizacion.

La grafica correspondiente a estos datos es la siguiente:
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Esta informacion significa que los 70 cuestionarios aplicados se distribuyen
de la siguiente forma: 2 personas en la categoria de menos de un ano de
antigiedad; 23 en la categoria de 1 a 5 afos; 16 en la categoria de 6 a 10 afos;
15 en la categoria de 11 a 15 afos; y 14 en la categoria de mas de 15 afos. Una
revisibn sencilla a esta distribucién revela que en la organizacion existe un
adecuado equilibrio entre tres estadios de vida principalmente, los cuales muy
seguramente se correlacionan positivamente con la experiencia adquirida a través
de los anos. Asimismo, los datos parecen distribuirse normalmente, tomando su
punto medio en las personas cuyas antigledades van desde los 6 hasta los 15
anos (que cuentan con experiencia laboral adecuada para el desarrollo de sus
actividades), y que en conjunto representan el 31%, franqueado a ambos
extremos por los inexpertos (de 1 a 5 afos de antigliedad, con un 23%) y los de
expertis acrisolada (mas de 15 afos que representan el 14%). Esta distribucién
de antigledades permite a la empresa conformar equipos de trabajo donde los
jovenes aprenden de la experiencia de los adultos jovenes y estos a su vez de los
conocimientos técnicos de los jovenes, sin discriminar a los adultos mayores

quienes son fuente de experiencia en la organizacion.



D) Estado que presentan las categorias de edad de las personas participantes en
el estudio.

Edad Frecuencia Porcentaje
De 18 a 25 anos 14 20,0
De 26 a 33 anos 24 34,3
De 34 a 41 anos 21 30,0
De 42 a 49 anos 10 14,3
Mas de 50 afnos 1 1,4
Total 70 100,0

Cuadro 3.16): Distribucién de frecuencias de la categoria edad de las personas.

La grafica correspondiente a los datos anteriores es la siguiente:

Frecuencia
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Segun la informacién, de los 70 casos analizados: 14 personas estan en la
categoria 18-25 anos de edad; 24 personas en la categoria de 26-33 anos; 21
personas en la categoria de 34-41 anos; 10 personas en la categoria de 42-49

anos y 1 persona en la categoria de mas de 50 anos. Una vez mas, la tendencia



progresiva de los datos de jovenes a adultos jévenes sugiere que estos se
distribuyen normalmente y que en cierta manera estan correlacionados
positivamente con la antigliedad de las personas. De igual manera, se vuelve a
manifestar que la empresa busca deliberadamente el equilibrio entre las edades
de sus colaboradores (jovenes, adultos jévenes y adultos mayores), necesario
para formar a su personal (que al no haber por el momento en el pais otras
empresas similares, lo tiene que formar ella misma bajo su pertinencia, costo y
responsabilidad) en base a transferir adecuadamente el conocimiento adquirido a

través de la experiencia entre los tres grupos de edades.

E) Comportamiento de las categorias de escolaridad de los trabajadores.

Escolaridad Frecuencia Porcentaje
Primaria 1 1,4
Secundaria 2 2,9
Bachillerato 13 18,6
Profesional 50 71,4
Postgrado 4 57
Total 70 100,0

Cuadro 3.17): Distribucién de la categoria de escolaridad de los colaboradores.

La grafica correspondiente a estos datos es la siguiente.
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Del analisis de los datos se encuentra que de los 70 casos analizados: 1
persona cuenta con primaria terminada (1.4%); 2 con secundaria (2.9%); 13 con
estudios de bachillerato terminado (16.6%); 50 personas tienen una carrera
profesional terminada (71.4%) y 4 cuentan con estudios de postgrado (5.7%).
Como se puede observar, en la empresa existe un alto nivel de escolaridad, ya
que segun comentario del jefe de oficina zona 1 (Srita. Luz Adriana Valenzuela),
“la CFE-ZDG ultimamente sélo contrata a personas con profesional culminada, y
para los que son colaboradores y deseen incrementar su nivel educativo se
cuenta con la Universidad Tecnolégica CFE (UTEC-CFE) para los niveles de
licenciatura, maestria y doctorado; INEA (Instituto Nacional para la Educacién de
los Adultos) para los niveles de primaria y secundaria; CENEVAL (Centro Nacional
de Evaluacié) y CONALEP (Colegio Nacional de Educacién Profesional Tecnica)
para el nivel medio superior; y con CONOCER (Consejo de Normalizacién vy
Certificacion de Competencias laborales) para la formacion en y para el trabajo a
través de la certificacion de competencias laborales. Es asi como para el mes de
agosto del 2006 habia un total de 45 colaboradores estudiando (10 en maestria y
35 licenciatura); Mientras que, en proceso de titulacion se encontraban 28
colaboradores (11 de maestria y 17 de media superior). Asimismo, para el mes de
agosto del 2005 se habia certificado a 211 colaboradores (80 el 2001; 37 el 2002;

58 el 2003; y 37 el 2005).



F) Disposicién de la variable género de los colaboradores.

Género Frecuencia Porcentaje
Masculino 57 81,4
Femenino 13 18,6

Total 70 100,0

Cuadro 3.18): Distribucién de la categoria de género de los colaboradores.

La representacién grafica es la siguiente:

Frecuencia
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Esta informacién revela que de los 70 casos estudiados; 57 personas,
pertenecen al género masculino (81.4%) y 13 al género femenino (18.6%). Lo
anterior encuentra su explicacion en la naturaleza primaria del negocio de la
empresa “la generacion, conduccion y distribucion de energia eléctrica”, el cual es

un trabajo propio del género masculino que cuenta con mas habilidades para



trepar a postes de energia eléctrica; asi como para levantar y jalar cosas pesadas;

reservandose al género femenino las labores de oficina.

G) Distribucion del numero de concursos participados por colaborador.

Concursos Frecuencia Porcentaje
00 38 54,3
01 13 18,6
02 9 12,9
03 3 4,3
04 3 4.3
05 4 5,7
Total 70 100,0

6n del numero de concursos participados por colaborador.

Cu
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Dis
trib
uci

Si se toma en cuenta que el sistema de informacionalizacién “Hermes” es

“la incubadora de ideas” de la CFE-ZDG donde se materializan las aportaciones

y/0 mejoras de los trabajadores a los sistemas de trabajo o a sus actividades; y

que dicho sistema se viene implementando desde el afo 2000; entonces, la

posibilidad de que un colaborador haya participado al menos una vez en un

concurso es cada vez mayor. Lo cual es sinénimo de que en la empresa se alienta

y se protege la innovacién y los conocimientos desarrollos quedando registrada la

propiedad intelectual del colaborador en los formatos establecidos en cada modulo

del sistema ya mencionado.

H) Distribucién del nUmero de premios ganados por colaborador.



Premios Frecuencia Porcentaje
00 51 72,9
01 13 18,6
02 3 4,3
03 2 2,9
04 1 1,4
Total 70 100,0

Cuadro 3.20): Distribucién del numero de premios ganados por colaborador.

Al igual que el caso anterior, cada vez son mas evidentes las posibilidades
de que un colaborador gane al menos un concurso de innovacion en el que se

presente.

2.- Analisis de la variable de estudio transferencia del conocimiento en
relacion a cada uno de sus indicadores.

La variable de estudio denominada transferencia de conocimiento se midié
en relacién a cinco indicadores: Tipo de transferencia ¢basada en las personas o
en la tecnologia?, direccidbn del flujo ¢transferencia vertical u horizontal?,
complejidad de la tarea ¢tareas simples o complejas?, naturaleza del
conocimiento ¢conocimiento tacito o explicito?, y reuniones informales. Sin
embargo, no obstante las presiones de tiempo y espacio, se procedera a un
analisis de cada una de las preguntas que integran este indice; asi como también,

se analizara el indice en lo general y posteriormente se procedera a valorar las



relaciones bivariadas de esta variable de estudio con las variables de perfil. Lo

mismo se hara con la variable de estudio de competencias laborales.

A) Andlisis del indice tipo de transferencia: ;basada en las personas o en la
tecnologia?

indice Frecuencia Porcentaje Pje Acum. Media 26,5
19 2 2,9 2,9 Mediana 27,0
20 1 1,4 4,3
21 1 1,4 5,7
22 1 1,4 7.1
23 2 2,9 10,0
24 7 10,0 20,0
25 7 10,0 30,0
26 10 14,3 443
27 8 11,4 55,7
28 15 21,4 77,1
29 10 14,3 914
30 6 8,6 100,0

Total 70 100,0

Cuadro 3.21): Distribucién del indice tipo de transferencia.

Este indice representa en conjunto la opinion de los encuestados en
relaciéon con las preguntas 1, 2, 4, 5, 13 y 18; que se incluyeron en el cuestionario
para medir dicho Indicador. Segun se puede observar, los valores minimo vy
maximo posibles estdn en un rango de 6 a 30 (6 si todas las preguntas se
hubieran respondido con un criterio pesimista cuyo valor en la escala de Likert es
1, ya que 6X1= 6. Mientras que el valor 30 es posible si las 6 preguntas del indice
se hubieran respondido con el valor optimista de 5, de donde 6X5= 30). De igual

manera, en la gréfica siguiente, el valor minimo fue de solamente 19, lo cual



representa que en promedio la opinién del 3.17% de los encuestados se encuentra
ligeramente por arriba del nivel de indiferencia. Siguiendo con el analisis se
observa que la distribucién del indice se concentra entre los valores de 24 a 30, lo
cual nos permite afirmar que la mayoria de los encuestados tienen una opinién
muy favorable respecto a la forma en que se da en la empresa la transferencia de
conocimientos. Una ultima manera de corroborar lo anterior, es analizando el valor
de la media, si dividimos este valor entre el nimero de preguntas del indice nos
da 4.5, que corresponde a la opcién de respuesta entre de acuerdo y totalmente
de acuerdo, lo que indica que el promedio de los colaboradores esta pues muy de
acuerdo con la manera dispuesta por la empresa para la transferir el
conocimiento de un colaborador a otro o de una divisiébn a otra. Para una mejor
comprensién de este indice se hace necesario el analisis por separado de cada

una de las seis preguntas que lo integran.

A1) Distribucion de respuestas por opcién en la escala Likert de la pregunta 1: ¢ La
empresa alienta y facilita el intercambio de conocimientos en todo momento?

@ Totalmente en desacuerdo

®m En desacuerdo
31%

O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

O De acuerdo

m Totalmente de acuerdo




Se puede observar, que la gran mayoria de los encuestados percibe la
disposicion de la empresa para inducir y facilitar el intercambio de conocimientos
bajo cualquier circunstancia.

A2) Distribucion de respuestas por opcidn en la escala Likert de la pregunta 2: ¢ En

la organizacién reina un ambiente de franqueza y de confianza entre los
colaboradores?

@ Totalmente en
desacuerdo

B En desacuerdo

O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

O De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

De acuerdo a las respuestas de los encuestados se puede observar que en
el ambiente laboral de la empresa se percibe un clima de franqueza y de confianza
entre los colaboradores, el cual es importante para propiciar en todo momento la

transferencia del conocimiento.

A3) Distribucion de respuestas por opcidn en la escala Likert de la pregunta 4: 4 En
las reuniones departamentales se le permite opinar sobre las posibles vias de
solucién a la problematica que afecta a su departamento?



= Nunca

B Casi nunca

0 Ocasionalmente
O Frecuentemente
B Siempre

De acuerdo a las respuestas de los encuestados se observa que la
empresa valora las opiniones de los colaboradores de la empresa; lo cual es uno
de los rasgos distintivos del liderazgo participativo que practica la direccién
estratégica para mantener e incrementar el ambiente de franqueza y de confianza
que priva en la empresa.

A4) Distribucion de respuestas por opcion en la escala Likert de la pregunta 5:

¢, Sus opiniones son tomadas en cuenta a la hora de la toma de decisiones por
parte de la empresa?

= Nunca

m Casi nunca

0O Ocasionalmente
0 Frecuentemente
m Siempre

55%




En cierta manera esta es una pregunta de control de la pregunta 4, que
permite corroborar si los colaboradores de la empresa fueron congruentes con sus
respuestas y que contestaron al cuestionario de una manera critica y racional. Las
opiniones de los encuestados a esta respuesta corroboran que la empresa no sélo
escucha las opiniones de los colaboradores para la soluciéon de problemas, sino
que, aplica estas sugerencias a la hora de tomar decisiones. Lo anterior, aumenta
considerablemente el grado de compromiso del colaborador con la mejora
continua de los procesos y procedimientos de su area de trabajo.

A5) Distribucién de respuestas por opcion en la escala Likert de la pregunta 13:
¢ Considera que las diferentes tecnologias de la informacién (Internet, Intranet,

salones de conversacion, bases de datos, etc.) sean un medio adecuado para
intercambiar conocimientos?

O Totalmente en desacuerdo

0%4%

B En desacuerdo

0O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

0O De acuerdo

| Totalmente de acuerdo

De acuerdo a como los encuestados respondieron esta pregunta, se pone
de manifiesto que una gran mayoria de los encuestados esta totalmente de

acuerdo en que las diferentes modalidades de los sistemas y tecnologias de la



informacién son un medio adecuado para transferir conocimientos en tiempo real

tanto a clientes internos como externos.

AB6) Distribucién de respuestas por opcion en la escala Likert de la pregunta 18:
;Considera que la empresa realiza inversiones importantes de manera
permanente para el desarrollo y mantenimiento de los sistemas y tecnologias de la
informacioén con que cuenta?

@ Totalmente en desacuerdo

0% 6%

9%
° m En desacuerdo
48%
° O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

37°% O De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

La siguiente es una pregunta de control para indagar el grado de
consistencia con que se dio respuesta a la pregunta 13, y la manera en que
respondieron los encuestados manifiesta que existe consenso en la empresa, de
la importancia que la tecnologia tiene para propiciar la interacciébn de los
colaboradores permitiéndoles transferir informacién relevante en tiempo y forma,
para que esta a su vez sea utilizada en la generacién de nuevo conocimiento que

haga posible la innovacion permanente de los procesos organizacionales.

B) Analisis del indice Direccidon del flujo.

indice Frecuencia | Porcentaje Pje Acum. Media 7,6
5 1 1,4 1,4 Mediana 8,0
6 12 17,1 18,5
7 21 30,0 48,5




8 22 31,4 79,9

9 5 7,1 87,0

10 9 12,9 99,9
Total 70 100,0

Cuadro 3.22) Distribucién del indice direccién del flujo.

Este indice tiene la finalidad de indagar sobre la direccién del flujo de la
transferencia del conocimiento, es decir, si este se da entre colaboradores del
mismo nivel jerarquico (transferencia horizontal) o entre colaboradores de
diferentes niveles jerarquicos (transferencia vertical). Asimismo, dicho indice se
midié a través de las preguntas 14 y 15 del cuestionario estructurado; una
valoracion rapida de las medidas de tendencia central (media y mediana) nos
revela que el promedio de los encuestados manifiesta que frecuentemente
transfiere informacion con colaboradores del mismo nivel jerarquico; sin embargo,
en dicho andlisis aun no se alcanza a percibir si la transferencia la hace con
colaboradores del mismo o de diferentes niveles, por lo que se hace necesario

observar el comportamiento de ambas preguntas.

B1) Comportamiento de la pregunta 14: La informacidén que transfiere durante la
realizacion de su trabajo, ¢lo hace s6lo con colaboradores de su misma posicién
jerarquica?



11<%6

4%

24
35%

= Nunca

m Casi nunca

O Ocasionalmente
0O Frecuentemente

m Siempre

Observe que las opiniones del 84.29% de los encuestados se encuentran

por arriba de la opcion ocasionalmente (concentrandose en frecuentemente)

comparte informacién con colaboradores del mismo nivel jerarquico.

B2) Comportamiento de la pregunta 15: La informacion que transfiere durante la
realizacion de su trabajo, ¢lo hace con colaboradores de diferentes niveles

jerarquicos?

44%

[0) 2233

14%

41%

= Nunca

m Casi nunca

O Ocasionalmente
O Frecuentemente
B Siempre

Podra observar que el 85% de las opiniones de los encuestados se

encuentran distribuidas por partes iguales entre las opciones frecuentemente y




siempre, lo que demuestra que la informacién fluye libremente entre los distintos
niveles jerarquicos de la estructura operativa y que los directivos en realidad
toman en cuenta las opiniones de los colaboradores en la solucién de problemas.
Una vez analizadas ambas preguntas se puede concluir que la transferencia de
conocimiento se realiza indistintamente en ambos sentidos (vertical y horizontal)
de la estructura jerarquica; tal y como debe de acontecer en una organizacién

horizontal.

C) Analisis del indicador complejidad de la tarea.

indice Frecuencia | Porcentaje Pje Acum. Media 10,1
7 5 7,1 7,1 Mediana 10,0
8 9 12,9 20,0
9 15 21,4 41,4
10 15 21,4 62,8
11 11 15,7 78,5
12 9 12,9 914
13 2 2,9 94,3
14 1 1,4 95,7
15 3 4,3 100,0
Total 70 100,0

Cuadro 3.23) Distribucién del indice complejidad de la tarea.

Aqui se trata de encontrar evidencia sobre la complejidad de la tarea en
base a las medidas de tendencia central. De acuerdo con ellas, la opinion del
promedio de los encuestados se encuentra ligeramente por arriba de la opcién de

indiferencia (ni de acuerdo, ni en desacuerdo), lo cual significa que estan de



acuerdo con la complejidad de la tarea. Sin embargo, se procede al analisis por

separado de cada una de las preguntas que integran este indice (preguntas 12, 16

y 17).

C1) Pregunta 12: ;La intensidad de las relaciones entre los miembros del equipo
es mayor cuando se enfrentan a problemas técnicos complejos que cuando se
enfrentan a problemas simples?

O Totalmente en desacuerdo

®m En desacuerdo

O Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
O De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Arriba del 62% de los colaboradores encuestados opinan estar de acuerdo
que la intensidad de las relaciones entre los miembros del equipo aumenta con la
complejidad de la tarea; y este tipo de problematica es la que generalmente se
aborda en las reuniones semanales de los equipos de proceso, en donde los
colaboradores externan sus opiniones para la solucién de la misma.

C2) ¢Pregunta 16: Cuando intercambia informacién con colaboradores de

diferentes niveles jerarquicos, ha tenido problemas para comprender los términos
lingUisticos utilizados por las distintas profesiones?



—on 7% 16%

03 Nunca
m Casi nunca
O Ocasionalmente

27% O Frecuentemente

m Siempre

Al analizar las respuestas de los encuestados se tiene que el 84.3% de los
mismos se encuentra por debajo de la opcion de respuesta casi nunca, lo cual
significa que el elevado nivel educativo de los integrantes de la empresa, aunado
al haber cursado carreras profesionales afines a su perfil laboral, hace que los
términos linguisticos utilizados por las distintas profesiones no sea un  obstaculo

para el desempefo de sus labores cotidianas.

C3) Pregunta 17: ;Cree que el grado de escolaridad sea una barrera para hacer
un uso eficiente de las tecnologias de la informacién?

O Totalmente en desacuerdo

19%% 9%
9% 16% B En desacuerdo

O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

18% O De acuerdo

38%

m Totalmente de acuerdo

Una mirada rapida a las respuestas vertidas por los encuestados arroja que

son mas los colaboradores que estan de acuerdo (57.2%) en que el grado de



escolaridad no es ninguna barrera para hacer un uso eficiente de las tecnologias
de la informacién. Lo anterior, se puede explicar en funcién a que un porcentaje
significativo de colaboradores de la empresa son jévenes a los cuales se les
facilita utilizar y comprender las diferentes aplicaciones de los diferentes sistemas

y tecnologias de la informacion.

D) Andlisis del indicador naturaleza del conocimiento: ¢conocimiento tacito o
explicito?

indice Frecuencia | Porcentaje | Pje cum.. Media 18,5
11 1 1,4 1,4 Mediana 19,0
15 1 1,4 2,8
16 10 14,3 17,1
17 6 8,6 25,7
18 12 17,1 42,8
19 12 17,1 59,9
20 28 40,0 99,9

Total 70 100,0

Cuadro 3.24) Distribucién del indicador naturaleza del conocimiento.

Se observa que los valores de este indicador se concentran entre 16 y 20,
lo que quiere decir que la opcién de respuesta de la gran mayoria de los
encuestados estuvo en cualquier valor intermedio entre de acuerdo y totalmente
de acuerdo en transferir su conocimiento tacito a explicito. Para una mejor
comprensién del mismo se procede al analisis individual de las preguntas 8, 9, 10,

y 11 que integran este indicador.



D1) Pregunta 8: ;La empresa propicia en todo momento el trabajo en equipo?

= Totalmente en desacuerdo
W En desacuerdo
O Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
0O De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

Existe consenso entre los colaboradores que la empresa propicia en todo
momento el trabajo en equipo, ya que la estructura operativa de la misma fue

alineada para tal fin.

D2) Pregunta 9: ;Cree que el trabajo en equipo sea un medio adecuado para
aprender de la experiencia de los demas colaboradores?

08 Totalmente en
desacuerdo

B En desacuerdo

O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

0O De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Al igual que en la pregunta anterior, existe consenso de que la interaccion

de los colaboradores en los equipos de trabajo es un medio adecuado para



aprender de la experiencia de los demas colaboradores. Dicho consenso es una
de las fortalezas de la organizacion para generar nuevo conocimiento, ya que al
no existir otra empresa de su género en el pais, se ve obligada a formar sus
propios cuadros técnicos a partir de su personal que ha acreditado las

competencias laborales respectivas.

D3) Pregunta 10: ;En los equipos de trabajo se desarrolla y mantiene
internamente un intercambio de conocimientos permanente sobre las habilidades
que forman parte de su trabajo?

08 Totalmente en desacuerdo

O%
0% 4%

B En desacuerdo

40% .
° O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

<
56% 0O De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

Dadas las respuestas a las anteriores preguntas de este indicador, era de
esperarse que el 96% de los colaboradores esta muy de acuerdo con que, al
interior de los equipos de trabajo se desarrolla y mantiene internamente un
intercambio de conocimientos permanente sobre las habilidades que forman parte
de su trabajo. Dicha forma de aprendizaje es muy parecida al aprendizaje que se

desarrollaba al interior del taller artesanal, sélo que en este caso dicho aprendizaje



se ve reforzado por la capacitaciéon en y para el trabajo que se recibe en forma de
competencias laborales.

D4) Pregunta 11: ;Los equipos de trabajo estan plenamente capacitados para
tomar decisiones en torno a las formas de ordenacién y coordinacién del trabajo
para obtener un mayor provecho de las diferentes capacidades de sus
integrantes?

| Totalmente en
desacuerdo

m En desacuerdo

40% . :

0O Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
58<%

0O De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

El comportamiento de respuesta sigue siendo congruente con las
respuestas anteriores. Ahora, el 98% de los encuestados esta muy de acuerdo
con la forma de liderazgo participativo practicado por los lideres del equipo de
proceso que faculta a los colaboradores de mayor experiencia a tomar decisiones

de manera autébnoma una vez que este a demostrado estar capacitado para

realizar la tarea y tener espiritu de servicio.

E) Analisis del indicador de reuniones informales.

indice Frecuencia | Porcentaje Pje Acum. Media 7,0
2 7 10,0 10,0 Mediana 8,0
4 6 8,6 18,6
5 6 8,6 27,2
6 7 10,0 37,2
7 6 8,6 45,8
8 16 22,9 68,7




9 11 15,7 84,4
10 11 15,7 100,1
Total 70 100,0
Cuadro 3.25) Distribucién del indicador de reuniones informales.

Como podra observar en este indicador es donde aparentemente existe una
mayor diversidad de opiniones, por lo que, se habra de interpretar haciendo uso
de las medidas de tendencia central, las cuales ponen de manifiesto que el
promedio de los encuestados esta de acuerdo en que las relaciones
interpersonales que se dan al interior de los equipos de proceso y de la empresa
misma a través de las reuniones informales, son muy importantes para los
procesos de generacion y transferencia de conocimientos ya que permiten la
socializacion del conocimiento tacito y su posterior externalizacion en
conocimiento explicito el cual se deposita en forma de capital estructurado
(aprendizaje organizacional) en el sistema de informacionalizaciéon “Hermes” de la

empresa. A continuacion se analizan las preguntas que conforman este indicador.

E1) Pregunta 6: ;En el departamento donde labora se toleran y fomentan las
reuniones informales?

19% 13%

=3 Nunca
199% .
9% m Casi nunca

0O Ocasionalmente

O Frecuentemente

B Siempre

35%




El 35% de los colaboradores eligieron la opciébn de respuesta
frecuentemente y el 19% la opcién Siempre, por lo que, el 77.1% de los
colaboradores encuestados tienen una opinion muy favorable con la forma como
los micronegocios (antiguamente denominados departamentos) fomentan y toleran
las reuniones informales. Durante la estancia en la organizacién se pudo constatar
a través de la observacion directa que el “ba®®” que ocupa cada micronegocio en la
CFE-ZDG es un espacio comun donde interactian los miembros de los equipos de
procesos de manera fisica, virtual (a través del sistema de informacionalizacién
“Hermes”) y mental. Inclusive el espacio que ocupa el lider del equipo de proceso
es un lugar abierto que converge en un area central comun a todos los espacios
que ocupan los colaboradores. Dicha disposicion esta deliberadamente concebida
para generar el mayor numero de interacciones entre los integrantes del equipo,
propiciando de esta manera la transferencia de conocimiento en los diferentes

niveles del “ba” (equipo, organizaciéon y mercado).

E2) Pregunta 7: ;Aprovecha las reuniones informales para intercambiar
conocimientos con otros colaboradores de la empresa?

3% Nonaka I. y Konno N. (1998) describen el concepto de “ba” como un espacio compartido donde se pueden
establecer relaciones. Dicho espacio puede ser fisico (por ejemplo, oficina, el espacio comercial), virtual (por
ejemplo, mail electronicamente, teleconferencias), mental (por ejemplo, experiencias compartidas, las ideas,
los ideales), o cualquier combinacion de ellos. El conocimiento es incluido en el ba (en estos espacios
compartidos), donde es adquirido a través de la propia experiencia o de reflexiones en las experiencias de los
otros. Si el conocimiento estd separado del ba (del contexto) se convierte en informacion que puede
comunicarse independientemente del ba. Asi como el equipo es el ba para los individuos, la organizacion es a
su vez el ba para los equipos y finalmente, el ambiente del mercado es el ba para la organizacion. Asi pues, el
ba es de importancia fundamental para la creacion de conocimiento, y este proceso creativo se amplifica
cuando todos estos ba se unen para formar un basho; el cual, es un medio que permite participar e
involucrarse trascendiendo la propia perspectiva limitada del ba.



116

B8 Nunca

m Casi nunca

0O Ocasionalmente
17% O Frecuentemente

B Siempre

33%

Al analizar esta pregunta se encontr6 que el 33% de los encuestados
eligieron las opciones siempre y frecuentemente, mientras que el 17% eligi6 la
opcidn ocasionalmente; por lo que, en términos generales se puede afirmar que en
la empresa existe una actitud muy favorable (83%) para transferir conocimientos
durante las reuniones informales que se dan a todos los niveles del ba (equipo,

organizacion y mercado).

3.- Analisis de la variable de estudio competencias laborales en relacion a
cada uno de sus indicadores.

Una evaluacién general del indice de competencias laborales en relacion a
las medidas de tendencia central revela que el promedio de los colaboradores
manifiesta estar de acuerdo con la manera como la empresa gestiona las
competencias laborales (34/8= 4.25). Sin embargo, para una mejor comprension
de su comportamiento se hara un analisis de los items que integran los dos

indices absolutos de esta variable.

A) Analisis del indicador cursos de capacitacién.



indice Frecuencia Porcentaje Pje Acum. Media 17,2
12 1 1,4 1,4 Mediana 18,0
13 6 8,6 10,0
14 3 4,3 14,3
15 3 4,3 18,6
16 9 12,9 31,5
17 12 17,1 48,6
18 14 20,0 68,6
19 11 15,7 84,3
20 11 15,7 100,0

Total 70 100,0

Cuadro 3.26) indice del indicador cursos de capacitacion.

revela que en promedio los colaboradores encuestados estdn totalmente de
acuerdo en asumir la responsabilidad de su formacion y que esta es acorde a su
itinerario de desarrollo profesional. Asimismo, tienen una opinién favorable de la
premisa de que el grado de escolaridad influye positivamente en la planeacién del

proyecto individual de competencias laborales. Dicho indicador se midi6 a través

El comportamiento de las medidas de tendencia central (media y mediana)

de las preguntas 19, 21, 22 y 23; las cuales se analizaran a continuacion:

A1) Pregunta 19: ;Los cursos de capacitacion que ha recibido le permiten

desarrollar méas eficientemente su trabajo?




| Totalmente en
desacuerdo

B En desacuerdo
O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

O De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Un rapido escrutinio de la grafica que representa el comportamiento de las
respuestas de los encuestados revela que el 96% tiene una opinidon bastante
aceptable de que los cursos de capacitacién recibidos permiten desarrollar mas
eficientemente el trabajo, lo que permite inferir de que en la CFE-ZDG la

capacitacion no es una accion esporadica ni aislada, sino que esta se da de

manera sistematica y se disefa de acuerdo al perfil del puesto de trabajo.

A2) Pregunta 21: ;Los cursos de capacitacion que recibe son acordes con su

itinerario de desarrollo profesional?

0%

4%

16%

41%

3 Totalmente en desacuerdo

B En desacuerdo

O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

O De acuerdo

B Totalmente de acuerdo




Una gran mayoria de los colaboradores encuestados (80%) tiene una
opinién por demas aceptable acerca de que los cursos de capacitacion recibidos
son acordes con su itinerario de desarrollo profesional®®. Lo anterior viene a
corroborar que la capacitacion que se imparte en la CFE-ZDG es sistematica y se

disefia de acuerdo al perfil del puesto de trabajo.

A3) Pregunta 22: 4 El grado de escolaridad influye en la planeacién de su proyecto
individual de competencias laborales?

= Totalmente en desacuerdo

3% 4%

11% m En desacuerdo

O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

O De acuerdo

48%
m Totalmente de acuerdo

Se observa que el 82% de los entrevistados opina muy favorablemente
acerca de que el nivel de escolaridad del colaborador influye positivamente en la
planeacion del proyecto individual de competencias laborales. Ya que el grado de
escolaridad esta positivamente correlacionado con la facilidad para asimilar y

acreditar las competencias laborales requeridas para determinado puesto.

% El itinerario de desarrollo profesional es una planeacion de la jefatura de oficina zona 1 donde se estipula
los posibles puestos que un colaborador puede escalar; asi como, las competencias laborales necesarias para
acceder a dichos puestos. A su vez, es necesario hacer la observancia de que la jefatura de oficina zona 1 es el
equivalente al departamento de recursos humanos de la organizacion vertical



A4) Pregunta 23: ;Los colaboradores asumen la responsabilidad de su propia
formacién?

@ Totalmente en desacuerdo

®m En desacuerdo

49%
0O Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
44% O De acuerdo

W Totalmente de acuerdo

Casi la totalidad de los entrevistados (93%) acepta que el colaborador
mismo se responsabiliza de su formacién, lo cual puede ser reflejo de que el
estadio de desarrollo de las personas en la CFE-ZDG se encuentra entre
colaborador y asociado. Ya que ademas de actuar con responsabilidad vy
compromiso, tienen una visidbn clara de cémo impacta su actuacién en el

cumplimiento de las metas organizacionales.

B) Analisis del indicador cualificacion de los colaboradores.

indice Frecuencia | Porcentaje Pje Acum. Media 16,3
9 2 2,9 2,9 Mediana 16,0
10 1 1,4 43
12 1 1,4 5,7
13 1 1,4 71




14 8 11,4 18,5
15 10 14,3 32,8
16 14 20,0 52,8
17 11 15,7 68,5
18 8 11,4 79,9
19 6 8,6 88,5
20 8 11,4 99,9
Total 70 100,0

Cuadro 3.27) Indice del indicador cualificacion de los colaboradores.

De acuerdo a la referencia ofrecida por las medidas de tendencia central, el
promedio de los encuestados opina estar de acuerdo en que la cualificacién de los
colaboradores tiene un efecto directo sobre la productividad de la organizacion.
Sin embargo, para una mayor comprension del indicador es necesario analizar las

preguntas 3, 20, 24 y 25 que integran al mismo.

B1) Pregunta 3: ;La flexibilidad y el deseo de innovar son los impulsores del
proceso de aprendizaje de la empresa?

0O Totalmente en desacuerdo
49% @ En desacuerdo

O Ni de acuerdo ni en desacuerdo
48% O De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

Observando la gréfica, se percibe a simple vista que existe una opinion

bastante aceptable de los motivos que impulsan a la empresa hacia el aprendizaje



organizacional, y el 97% acepta que dichos motivos son la flexibilidad y el deseo

de innovar los procesos establecidos.

B2) Pregunta 20: ;Los cursos de capacitacion recibidos han desarrollado en usted
competencias laborales que han dado como resultado ascensos laborales?

O3 Totalmente en desacuerdo

3% 6%

27% m En desacuerdo

21%

O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

0O De acuerdo

o
43% m Totalmente de acuerdo

El comportamiento de este items es muy parecido al anterior, ya que una
gran mayoria (70% de los encuestados) esta de acuerdo en que la capacitaciéon a
través de competencias laborales le ha redundado en ascensos laborales. A este
respecto, es relevante comentar que en la CFE-ZDG anualmente se lleva a cabo
una evaluacién para determinar las promociones individuales de acuerdo al
desempefno demostrado en el periodo de evaluacién, al 27.5% del personal de
cada centro de trabajo, al cual se le otorga una compensacion del 6.7% sobre su
sueldo tabulado. De igual manera, para los ascensos y promociones del personal
de mandos medios hacia arriba que se presentan en la zona por diversos motivos;

como son, jubilaciones, pensiones y separaciones, se utiliza el sistema de



evaluacién de 360°*°, la cual se complementa con la experiencia, nivel académico
y desempeio laboral, y para el personal de base se sigue el procedimiento

establecido, considerando la capacidad competitiva mas que la antigiiedad.

B3) Pregunta 24: ;Son suficientes los sistemas de incentivos de la empresa para
motivar a elevar el grado de escolaridad?

@ Totalmente en desacuerdo

6% o,
29% 10% m En desacuerdo

16%
O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

O De acuerdo

39% m Totalmente de acuerdo

El 68% de los encuestados se encuentra en una posicion intermedia entre
las opciones de acuerdo y totalmente de acuerdo, acerca de que los sistemas de
incentivos que maneja la empresa son suficientes para motivar al colaborador a
mejorar su grado de escolaridad. En la Zona de Distribucién Guasave los sistemas
de reconocimiento y retribucién al personal son evaluados en funcion de los
resultados obtenidos en los objetivos del programa institucional de calidad y

competitividad, los cuales son revisados por el Equipo de Asesoria y Gestidn

* La evaluacion de 360° es un sistema sofisticado de evaluaciéon del desempefio, generalmente utilizado por
las grandes compaifiias multinacionales. Donde, la persona es evaluada por todo su entorno: jefes, pares y
subordinados. Por ejemplo, a una persona la evalta su jefe (como en un esquema tradicional) y ademas el jefe
del jefe, dos o tres pares, y dos o tres supervisados, etc. Se puede incluir a otras personas como proveedores o
clientes. Cuanto mayor sea el nimero de evaluadores, mayor sera el grado de fiabilidad del sistema.



(EAG) mismos que en base a las metas negociadas con las zonas de operacion,
se determina otorgar el incentivo grupal, consistente en una aportacién en efectivo
de 12 a 18 dias de salario tabulado, de premio a todo el personal que se hizo
acreedor y que haya cumplido con los requisitos institucionales, tomando en

cuenta su participacion para el logro de los mismos.

B4) Pregunta 25: ;La organizacion avanza buscando un marco para el
. . (' . . ’
perfeccionamiento y la mejora continla que comprenda a todo y a todos?

O Totalmente en desacuerdo

0% 4% 6%

B En desacuerdo

41%

O Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

0O De acuerdo

49%

m Totalmente de acuerdo

Analizando las respuestas a esta pregunta se tiene que las opiniones
del 90% de los encuestados se encuentran en una posicion intermedia entre las
opciones totalmente de acuerdo y de acuerdo; lo que conlleva a reconocer el
esfuerzos de los micronegocios por mejorar continuamente los procesos, ya que
es ahi donde mejor se difunde y promueve la participacion de todos los
colaboradores, y es donde se da vida a todos los procesos para la atencién y

satisfaccion del cliente.



4.- Analisis e interpretacion de las relaciones bivariadas entre las variables
de perfil y la variables de estudio.

Con la finalidad de enriquecer la capacidad interpretativa del presente
estudio se contrasta el comportamiento de las variables de estudio (transferencia
del conocimiento y competencias laborales) con respecto a las variables de perfil.
Ademas, con la finalidad de no hacer mas extenso el andlisis de los resultados, no
se examinara cada uno de los indicadores de las variables de estudio contra las
variables de perfil por separado; sino que, las relaciones bivariada se haran
contrastando el indice general de cada variable de estudio contra dichas variables
de perfil.

A) Analisis bivariado de la variable transferencia del conocimiento con
respecto a las variables de perfil.

A1) Relacién con la variable puesto desempefiado.

Puesto o Actividad | Media N Puesto o Actividad | Bajo | Alto | Total
Administrador 72,3 3 Administrador 0,0% | 100,0% | 100,0
Auxiliar 70,0 25 Auxiliar 36,0% | 64,0% | 100,0
Electricista 66,4 9 Electricista 66,7% | 33,3% | 100,0
Verificador 68,5 6 Verificador 50,0% | 50,0% | 100,0
Profesionista 72,0 2 Profesionista 50,0% | 50,0% | 100,0
Jefe de Oficina 68,7 7 Jefe de Oficina 42,9% | 57,1% | 100,0
Liniero 70,9 18 Liniero 44.4% | 55,6% | 100,0
Total 69,7 70 Total 42.9% | 57,1% | 100,0

Cuadros 3.28 y 3.29) Distribucibn de medias y porcentual por categorias de la variable
transferencia de conocimiento con relacién al puesto desempenado.



El analisis de la distribucion de medias arroja que no existen diferencias
significativas entre los distintos puestos o actividades. Sin embargo, se puede
observar, que aunque las diferencias son pequenas, es notorio que los
electricistas son los que obtuvieron un menor nivel en el indice (66.4), en
comparacién con los administradores que presentan el mas alto (72.3), lo cual
resulta significativo a un 99.92%. Sin embargo, al llevar dicho analisis a una
distribucién porcentual por categorias del indice de transferencia (bajo y alto
respecto de la media), se confirma que las opiniones de todos los administradores
estan por arriba de la media, mientras que las dos terceras partes de las opiniones
de los electricistas se encuentran por debajo de la media y so6lo una tercera parte
esta por arriba de misma, lo cual demuestra que los encuestados tienen una muy
buena opinién respecto a como se lleva a cabo la transferencia del conocimiento

por parte de la empresa.

A2) Relacién con la variable género.

Género Media N

Masculino 69,5 57

Femenino 70,4 13 Género Bajo Alto Total

Total 69,7 70 Masculino 42.1% 57,9% 100,0
Femenino 46,2% 53,8% 100,0
Total 42 9% 57,1% 100,0

Cuadros 3.30 y 3.31) Distribucion de medias y
porcentual por categorias de la variable transferencia de conocimiento con relacién al genero.



Después de haber comparado la distribucion de medias contra una divisién

por categorias de la misma, se observa que en

Ecolaridad Media N
Primaria 75,0 1 esta relacibn bivariada tampoco existen
Secundaria 74,5 2
Bachillerato 66,6 13 | diferencias significativas en cuanto a la
Profesional 70,5 50
Posgrado 65,8 4 percepcion que ambos géneros tienen acerca
Total 69,7 70

de la manera de cdmo se desarrollan los procesos de transferencia de
conocimientos en la empresa y que las actividades asignadas a ambos géneros

esta de acuerdo a sus aptitudes y destrezas.

3) Relacién con la variable escolaridad.

Ecolaridad Bajo Alto Total
Primaria 0,0% |100,0% | 100,0
Secundaria 50,0% | 50,0% | 100,0
Bachillerato 46,2% | 53,8% | 100,0

Profesional 42,0% | 58,0% | 100,0
Posgrado 50,0% | 50,0% | 100,0
Total 429% | 57,1% | 100,0

Cuadros 3.32 y 3.33) Distribucién de medias y porcentual por categorias de la variable
transferencia de conocimiento con relacion a la escolaridad.

La distribucibn de medias respecto al nivel de escolaridad de los
encuestados tampoco muestra diferencias significativas. Sin embargo, llama la
atencién de que los valores extremos en cuanto al valor del indice, también

corresponden a los extremos de escolaridad, correspondiendo el nivel mas alto del



indice a los colaboradores que sélo tienen instruccion primaria terminada (75) y el
nivel mas bajo a los que tienen estudios de postgrado (65.8). No obstante, al
recurrir a la distribuciéon porcentual de medias por categorias, se encuentra que las
opiniones de todos los que tienen instruccién primaria estan por arriba de la
media; mientras que, las opiniones de los que tienen estudios de postgrado se
encuentran divididas en partes iguales a ambos lados de la media. Por lo que, se
puede concluir que los colaboradores estan de acuerdo con el alto nivel de
escolaridad que deliberadamente busca la empresa para incrementar el desarrollo
intelectual de los mismos y que éste influye positivamente en los procesos de

transferencia de conocimiento.

A4) Relacién con la variable edad.

Edad Media N Edad Bajo Alto | Total
De 18 a25 afios | 70,9 14 || De 18 a 25 afios 42,9% | 57,1% | 100,0
De 26 a 33 afios | 70,5 24 || De 26 a 33 afios 33,3% | 66,7% | 100,0
De 34 a 41 afios | 67,6 21 ||De 34 a 41 afios 52,4% | 47,6% | 100,0
De 42 a 49 afios | 69,9 10 || De 42 a 49 afios 50,0% | 50,0% | 100,0

Mas de 50 afios 75,0 1 Mas de 50 afios 0,0% | 100,0% | 100,0
Total 69,7 70 Total 429% | 57,1% | 100,0

Cuadros 3.34 y 3.35) Distribucibn de medias y porcentual por categorias de la variable
transferencia de conocimiento con relacién a las edades de los colaboradores.



Como podra apreciar el nivel mas bajo del indice corresponde al rango de
edad comprendido entre 34 y 41 anos, mientras que, el valor mas alto
corresponde al grupo de mas de 50 anos. Sin embargo, las diferencias apreciadas
no son significativas. Sin embargo, aun cuando se observa que las opiniones del
grupo que presenté el mayor valor del indice estan todas por arriba de la media,
mientras que, las del grupo que presento el valor mas bajo estan ligeramente
divididas a ambos lados de la media (siendo mas altas por debajo que por arriba);
se puede decir, que no existe ningun tipo de rechazo de los diferentes grupos de
edad sobre la manera de cémo la empresa a implementado los procesos de

transferencia del conocimiento.

A5) Relacién con la variable antigliedad.

Antiglledad | Media N

Menos de 1 afo 74,5

De 1 a 5 anos 70,1 23
De 6 a 10 anos 71,0 16
De 11 a 15 afios 68,3 15

Mas de 15 anos 68,4 14




Total | 69,7 ‘ 70

Antigliedad Bajo Alto Total
Menos de 1

ano 0,0% 100,0% | 100,0
Det1ab

afnos 47 8% 52,2% | 100,0
De6ai0

afnos 25,0% 75,0% | 100,0
De11ai5

afnos 46,7% 53,3% | 100,0
Mas de 15

afnos 57,1% 429% | 100,0
Total 42,9% 57,1% | 100,0

Cuadros 3.36 y 3.37) Distribucion de medias y porcentual
transferencia de conocimiento con relacién a las antigliedades de los colaboradores.

En lo que respecta a la antigliedad de los colaboradores en la empresa,
tampoco se observan diferencias significativas en ambas distribuciones, lo que
evidencia que éste equilibrio entre grupos de edades deliberadamente buscado
por la empresa es una de las fortalezas en las que descansa la transferencia de
conocimiento, ya que la conformacién de equipos de trabajo se hace con
colaboradores de diferentes edades para que los jévenes aprendan de la

experiencia de los adultos jévenes y mayores y que estos a su vez se nutran de

los conocimientos teoricos de los jévenes.

B) Analisis bivariado de la variable competencias laborales con respecto a

las variables de perfil.

por categorias de la variable




Puesto o Actividad Media N
Administrador 33,7 3
Auxiliar 33,5 25
Electricista 33,8 9
Verificador 31,5 6
Profesionista 32,5 2
Jefe de Oficina 33,7 7
Liniero 34,3 18

Total 33,6 70
desempefado.

B1)
Rela
cion
con
la

vari
able
pue
sto

Puesto o Actividad Bajo Alto | Total
Administrador 33,3% |66,7% | 100,0
Auxiliar 44,0% |56,0% | 100,0
Electricista 44,4% |55,6% | 100,0
Verificador 66,7% |33,3% | 100,0
Profesionista 50,0% |50,0% | 100,0
Jefe de Oficina 429% |57,1% | 100,0
Liniero 44,4% |55,6% | 100,0

Total 45,7% | 54,3% | 100,0

Cuadros 3.38 y 3.39) Distribucion de medias y porcentual por categorias

competencias laborales con respecto a antigliedad de los colaboradores.

de la variable

En el andlisis de medias simples y por categorias no se observan

diferencias significativas en las opiniones de los colaboradores de los distintos

puestos de trabajo de la empresa acerca de la gestién de competencias laborales,

la cual perciben como una serie de acciones sistematicas disefiadas de acuerdo

al perfil de cada puesto de trabajo, y como un medio con mdultiples fines para:

incrementar el desarrollo profesional, escalar nuevos puestos, obtener estimulos

adicionales a la retribucidon econémica por el trabajo desempefiado, etc.

B2) Relacion con la variable género.

Género Media N
Masculino 33,7 57
Femenino 33,2 13
Total 33,6 70

Género Bajo Alto | Total
Masculino 47,4% |52,6% | 100,0
Femenino 38,5% |61,5% | 100,0

Total 45,7% |54,3% | 100,0

Cuadros 3.40 y 3.41) Distribucion de medias y porcentual por categorias de la
variable competencias laborales con respecto al género.




En esta relacion bivariada tampoco se observan diferencias apreciables,
debido a que las competencias laborales se disefian de acuerdo al puesto de

trabajo independientemente del género.

B3) Relacion con la variable escolaridad.

Ecolaridad Media N Ecolaridad Bajo Alto Total
Primaria 28,0 1 Primaria 100,0% | 0,0% 100,0
Secundaria 325 D) Secundaria 50,0% | 50,0% 100,0
Bachillerato 32,0 13 Bachillerato 69,2% | 30,8% 100,0
Profesional 34,4 50 Profesional 38,0% | 62,0% 100,0
Postgrado 30,3 4 Postgrado 50,0% | 50,0% 100,0

Total 33,6 70 Total 45,7% 54,3% 100,0

Cuadros 3.42 y 3.43) Distribucion de medias y porcentual por categorias de la variable
competencias laborales con respecto a la escolaridad de los colaboradores.

Una vez mas se observa la opinidon que tienen los encuestados en el
sentido de que el grado de escolaridad no influye en la planeacién del proyecto

individual para el desarrollo de competencias laborales.

B4) Relacion con la variable edad.

Edad Media N Edad Bajo Alto Total
De 18 a 25 afios 34,0 14 De 18 a25 afios | 57,1% | 42,9% | 100,0
De 26 a 33 afos 34,4 24 De 26 a 33 afios | 25,0% | 75,0% | 100,0
De 34 a 41 afos 33,0 21 De 34 a 41 afos | 52,4% | 47,6% | 100,0
De 42 a 49 afios 32,8 10 De 42 a 49 afios | 60,0% | 40,0% | 100,0
Mas de 50 anos 28,0 1 Mas de 50 afos | 100,0% 0,0% 100,0

Total 33,6 70 Total 45,7% | 54,3% | 100,0

Cuadros 3.44 y 3.45) Distribucion de medias y porcentual por categorias de la variable
competencias laborales con respecto a las edades de los colaboradores.



Era de esperarse que el valor mas alto de este indice correspondiera a los
jovenes los cuales tienen la teoria adquirida en las aulas, y valoran las
competencias laborales porque a través de ellas aprenden la manera de
desarrollar con seguridad y eficiencia sus actividades cotidianas propias del
puesto de trabajo. Mientras que, el valor mas bajo del indice corresponde a los
adultos mayores, los cuales a lo largo de su trayectoria laboral han adquirido de
manera empirica todo un compendio de competencias laborales y no valoran las
competencias laborales porque piensan que es casi nada lo que les falta por

conocer y que ademas a sus afos ya no hay tiempo para eso.

B5) Relacion con la variable antigiiedad.

Antigliedad Media N Antigliedad Bajo Ato | Total
Menos de 1 afio 34,0 2 Menos de 1 afio | 50.0% | 50,0% | 100,0
De 1a5 afios 34,2 23 De 1 a 5 afos 435% | 56,5% | 100,0
De 6 a 10 afios 35,4 16 De6a10anos | 18,8% | 81,3% | 100,0
De 11 a 15 afios 32,8 15 De 11 a15afos| 60,0% | 40,0% | 100,0
Mas de 15 anos 31,1 14 Mas de 15 anos | 64,3% | 357% | 100,0

Total 33,6 70 Total 457% | 54.3% | 100,0

Cuadros 3.46 y 3.47) Distribucion de medias y porcentual por categorias de la variable
competencias laborales con respecto a la antigiiedad de los colaboradores.

El resultado de estd relacion esta muy relacionado con la edad de los
colaboradores, es por ello que los de menor antigliedad (los jévenes) son los que mas

valoran las competencias laborales ya que a través de ella aprenderan los gajes del oficio



para desempenarse de manera adecuada en el desarrollo de sus actividades cotidianas,
logrando asi su permanencia dentro de la empresa. Mientras que los de mediana
antigiedad (de 6 a 10 afios) son jovenes adultos con una experiencia apropiada y tienen
una opinion favorable de las competencias porque a través de ellas aspiran a ser

ascendidos de puesto.

CONCLUSIONES.

Actualmente se admite que la practica de la gestién del conocimiento
no debe faltar en las empresas que buscan prosperar en el Siglo XXI. Para lograr
sus objetivos, una empresa no sélo requiere de la experiencia de las personas,
sino también de herramientas, métodos y practicas efectivas que le permitan
capitalizar dicha experiencia haciéndola autosuficiente en la gestién del
conocimiento organizacional. Asimismo, aun cuando actualmente en el ambito
empresarial se acepta al conocimiento como el recurso estratégico mas
importante, muchos lideres de negocios admiten que hay escasez de métodos
efectivos para planear, organizar, distribuir, utilizar y administrar la creacién del
conocimiento y de otros bienes intelectuales. Es por ello, que hoy en dia, las
organizaciones estan preocupadas por la constante formacién de sus miembros, y

se orientan hacia la adquisicion de conocimiento y de habilidades técnicas, asi



como de medios de interaccion humana que permitan responder a los desafios de

un mercado cada vez mas competitivo.

Sin embargo, el principal problema al que se enfrentan los empresarios que
quieren incursionar en esta importante técnica de gestibn estratégica es
precisamente la escasez de métodos efectivos para planear, organizar, distribuir,
utilizar y administrar la creacion del conocimiento y de otros bienes intelectuales,
a la que hacen alusién los lideres de negocios. Es por ello, que el estudio de caso
de la transferencia del conocimiento en la Comisién Federal de Electricidad Zona
de Distribucién Guasave (CFE-ZDG) pretende entre otras, mostrar la manera de
cémo una organizacion publica mexicana, considerada como estratégica para el
desarrollo del pais y que hasta la primera mitad de la década de los noventas
operaba con una estructura vertical-piramidal propia de las organizaciones
burocréaticas, ha disefiado e implementado con relativo éxito una organizacién
inteligente en la cual el elemento humano y los sistemas y tecnologias de la
informacién subyacen en armonia para generar y transferir conocimiento durante

la realizacion de las actividades cotidianas propias del area de trabajo.

En este proceso de disefar la organizacion inteligente, es muy importante
definir de manera precisa un planteamiento estratégico (mision, vision, filosofia,
valores, etc.), donde el analisis FODA es de suma importancia, ya que detecta las

fortalezas de las que dispone la empresa para que a la vez de aprovechar las



oportunidades del entorno, también se vayan neutralizando las amenazas del
mismo en pro de convertir las debilidades en fortalezas. Asimismo, dicha
declaratoria estratégica debera conducir al disefio de la estrategia organizacional
a través de la cual se habran de alcanzar los objetivos de corto, mediano y largo
plazo; asi como, a la eleccion del tipo de estructura operativa que mas se adecue

a dicha estrategia.

De igual manera, es también importante la concepcién que tenga la CFE-
ZDG sobre la transferencia del conocimiento. A este respecto, durante la estadia
en la empresa a través de los diferentes instrumentos de recoleccién de
informacion se pudo constatar que dicha concepcidon es congruente con las
definiciones tanto de Davenport y Prusak (2001), como de Winter (1987). Donde,
Davenport y Prusak consideran que la transferencia de conocimiento acontece de
forma natural en las organizaciones y que esta tiene lugar en el desarrollo de la
actividad diaria. Ademas, para dichos autores la plena transferencia de
conocimiento engloba dos momentos: la presentacion del conocimiento a un
posible receptor y, la asimilacién por parte de la persona o grupo receptor, ya que

para que se considere transferido el conocimiento, este debe ser asimilado.

Por tanto, la transferencia efectiva debera conducir a una serie de acciones,
entre las que se puede mencionar: la mejora de actividades, la creacion de valor

para la empresa y el cliente, el desarrollo de nuevas ideas y cambios positivos en



el comportamiento de los trabajadores. Mientras que Winter, es mas explicito en
su definicion al establecer que la transferencia consiste en el intercambio de
conocimiento que tiene lugar entre dos 0 mas personas o unidades dentro de una
empresa o entre distintas empresas. De ahi que, cuando se hace referencia a la
transferencia de conocimiento, se conciba al conocimiento como un activo movil
cuya trayectoria puede influir de forma significativa en los beneficios de la

organizacion.

Asimismo, se percibe que para implementar la gestién del conocimiento la
CFE-ZDG aprovechd la coyuntura del programa institucional de calidad vy
competitividad (PICC), el cual deriva tanto del programa institucional de calidad
total (PICT) creado por la CFE en febrero de 1991 en apego al modelo de
administracion por calidad del gobierno mexicano; como del programa de
modernizacién de la administracion publica (Promap), el cual emana de las
politicas publicas expresadas en el plan nacional de desarrollo 1995-2000, donde
se establecen los objetivos generales, lineas de accion, estrategias vy
compromisos que habran de atender las dependencias y entidades de la
administracion publica federal para impulsar un decidido movimiento dirigido a
analizar y mejorar la gestiéon. Es asi como el movimiento de gestion del
conocimiento en su etapa inicial se nutre de la necesidad de explicitar y

documentar en el sistema de informacionalizacién “Hermes”, el conocimiento tacito



subyacente en las rutinas organizacionales realizadas por los distintos

micronegocios de la empresa tendientes a lograr la certificacién ISO-9000.

Por otra parte, es necesario hacer mencién que la gestién del conocimiento
lejos de ser una moda es una necesidad para la CFE-ZDG, ya que por ser un
consorcio monopolico ésta no tiene la opcidn de adquirir conocimiento externo via
contratacién de nuevos empleados con experiencia previa, y por tanto, la
formacién de los mismos es en base a los conocimientos adquiridos durante los
anos de trabajo del personal con mas antigiiedad de la empresa a través del
proceso de transferencia de conocimiento. Sin embargo, y debido a que este
proceso no es facil de llevar a la practica, la empresa en mencién hecha mano de
distintas herramientas de apoyo centradas tanto en el elemento humano, como en
los sistemas y tecnologias de la informacién. Entre las primeras, se tiene que la
empresa promueve la adquisicidén de conocimiento cubriendo las vacantes con
personal joven con estudios profesionales a nivel licenciatura, esta busqueda
deliberada pretende lograr un equilibrio entre tres segmentos de edades (jovenes,
adultos jovenes y adultos mayores) con los cuales conformar equipos de trabajo
autbnomos donde mediante narrativas de aprendizaje, de comunidades de
practica y de la técnica denominada mentoring, los jovenes aprenden de la
experiencia de los adultos jovenes, mismos que a su vez aprendieron de los
adultos mayores; y ambos tipos de adultos, aprenden de la teoria adquirida en el

aula por los jévenes.



De esta manera se van conformando redes sociales de conocimiento, en
las cuales se va transfiriendo el conocimiento asi generado para su posterior
utilizacion en la generaciéon de nuevo conocimiento, via innovacion de procesos
y/o servicios, o bien de la implementacién de un benchmarking interno. Dicha
transferencia se ve potenciada con la incorporacion de los sistemas y tecnologias
de la informacién. Entre la bateria de veintitrés sistemas informaticos con que
cuenta la empresa que nos ocupa, se tiene al sistema de informacionalizacién
“Hermes”, el cual es una plataforma con la cual la CFE-ZDG lleva a cabo una
generacion y transferencia de conocimiento tanto vertical, como horizontal
centrada tanto en el elemento humano como en los sistemas y tecnologias de la
informacién y que busca generar conocimiento, el cual de acuerdo con Davenport
y Prusak (2001) es una mezcla fluida de experiencia estructurada, informacién
contextual y discernimiento experto, que provee un marco de trabajo para evaluar
e incorporar experiencias e informacion, la cual se origina y se aplica en las

mentes de los conocedores.

Asimismo, se observa que existe un involucramiento de todos los
colaboradores, a través del citado sistema de informacionalizacion, el cual integra
a todos los micronegocios a partir de la Misién-Visién de la organizacion, dando
lugar a la definicion de esquemas que permiten la identificacion de los detonantes

de valor. A su vez, cada micronegocio cuenta con su syllabus plus y cada



colaborador con su syllabus individual, mismos que contienen los procedimientos
de realizacién para cada actividad desarrollada dentro de los micronegocios, 0
bien por cada uno de los colaboradores, que a través de las propuestas de
proyectos y mejoras van incorporando valor a cada uno de los detonantes de valor
identificados en dichos equipos de proceso. Donde, dicho ciclo de valor contribuye
de manera directa a la estrategia divisional y zonal de consolidar la
implementacion del sistema de empresa inteligente, ya que dentro del sistema
Hermes se cuenta con el reporte de mapeo de estrategias por micronegocio y
colaborador, donde se evalla en base a lo que se ha estado realizando para la

mejora continua del multicitado ciclo de creacién de valor.

Dado lo anterior, resulta evidente que en la nueva era de las
organizaciones, los efectos de la gestién de competencias tienen que ver con el
eje de gravedad de la rentabilidad y competitividad de la empresa, el cual gravita
en torno al conocimiento; por lo tanto la informacionalizacién que lo cataliza, se
convierte en una poderosa herramienta para atrapar el conocimiento colectivo,
necesario para la creacion del valor que requieren las empresas posmodernas. De
ahi que, de la velocidad con que las organizaciones atrapen, estructuren, difundan
y estandaricen el conocimiento, dependera no sélo su ventaja sobre las demas,

sino su existencia misma.



Sin embargo, no obstante que la transferencia eficiente del conocimiento
tacito requiere su codificacion en formas explicitas, para de este modo transferirlo
mediante mecanismos de comunicacion formales (Schulz y Jobe, 2001) e
informales (Davenport y Prusak, 2001); nuestra posicion, esta en concordancia
con Hansen, Nohria y Tierney (1999), quienes piensan que tratar de codificar todo
el conocimiento tacito que detenta una organizacion puede resultar una meta futil,
laboriosa e inalcanzable. En consecuencia, deben primarse los criterios de
relevancia y utilidad frente al de totalidad, por lo que, se procede a identificar el
conocimiento que resulta Util y relevante respecto a los objetivos de la
organizacion, y a ubicar las fuentes de dicho conocimiento evaluando su
contenido. Asi mismo, para dichos autores la estrategia competitiva de la
organizacion se convierte en la guia referencial a la hora de decidir que enfoque
se va a primar en la gestion de su conocimiento, el de codificacién del
conocimiento explicito o bien el de personalizacion que prima el conocimiento

tacito.

En cuanto a la influencia inhibitoria de algunos factores (como la naturaleza,
complejidad y especificidad del conocimiento) que frecuentemente impiden o
limitan la transferencia del conocimiento, segun comentario del Ing. Octavio Sol
Soto (Superintendente de la ZDG, y miembro del equipo de asesoria y gestion) se
puede decir que “para contrarrestar la influencia de estos, la CFE-ZDG

implemento la estrategia divisional de incrementar la capacidad combinatoria de



los colaboradores (Kogut y Zander,1992) mediante el desarrollo intelectual de su
equipo de colaboradores creando para ello la universidad tecnolégica CFE (UTEC-
CFE). De igual manera, este modelo de universidad empresarial contribuye en
gran medida al cumplimiento de la estrategia madre de la empresa. Cabe
mencionar que a diferencia de cualquier otra universidad, la UTEC-CFE no tiene
personal académico, sino Unicamente administrativo, y opera bajo un sistema de

alianzas con diferentes instituciones educativas, regionales y nacionales.

Dichas instituciones son las que otorgan cualquier reconocimiento oficial
ante la Secretaria de Educacion Publica. Asimismo, es importante mencionar que
los programas de capacitacién de la UTEC nacen de dos vertientes; el primero,
basado en los perfiles de puesto, disponibles en el Sistema Integral de
Capacitacion (SIC) de CFE y el segundo, que hace la diferencia con cualquier
otro modelo de capacitacion tradicional, se fundamenta en que el personal se
mantenga en un aprendizaje continuo hacia la vida, el trabajo y su desarrollo
profesional en y para el trabajo. Lo anterior permite capitalizar los conocimientos y
experiencias que posee cada colaborador, para poder profesionalizarlos a lo largo

de su carrera laboral dentro de la empresa.

En relacién a lo anterior, se evidencia que la CFE-ZDG concibe a la gestidon
de competencias laborales como una combinacién de rasgos y conductas,

entendiéndola como: “el gerenciamiento que: 1) detectara las competencias que



requiere un puesto de trabajo para que quien lo desarrolle mantenga un
rendimiento elevado o superior a la media; 2) determinara a la persona que
cumpla con estas competencias; 3) favorecera el desarrollo de competencias
tendientes a mejorar aun mas el desempeno superior en el puesto de trabajo; 4)
permitira que el equipo humano de la organizacion se transforme en una aptitud

central de cuyo desarrollo se obtendra una ventaja competitiva.

Tal definicién esta en concordancia con el modelo constructivista de gestion
de competencias laborales, el cual parte de la necesidad de resolver
disfuncionalidades que surgen en la organizacién a través de la capacitacién de
los empleados, construyendo competencias ocupacionales desde la funcién, pero
concediendo la misma importancia a la persona (especialmente, a sus intereses,

sus motivaciones y posibilidades, etc.) para crear escenarios de construccién

grupal.

En todo el proceso de gestién del conocimiento que se da al interior de la
CFE-ZDG, no puede pasar desapercibido el cambio cultural que acompana a este
y que Basurto (2005) describe como: una serie de comportamientos
organizacionales que experimenta el elemento humano que labora en una
organizacién inteligente. Esta metamorfosis se compone de cuatro estadios que
se desarrollan dentro de la empresa: empleado, colaborador, asociado e

intrapreneur (empresario de dentro). Donde la forma de actuar del empleado es



consecuencia de trabajar en organizaciones verticales y piramidales organizadas
de forma fragmentada en departamentos. Por su parte el colaborador empieza a
sentir compromiso y responsabilidad hacia la empresa, ya que se le ha invitado a
participar en el planteamiento estratégico que habra de regir el futuro inmediato de
la organizacion; ademas, comienza a tomar parte en las decisiones del area en la
que trabaja, y como consecuencia de lo anterior, inicia un curioso proceso en el
qgue ya no es ajeno ante los éxitos o fracasos de la organizacién, pues siente que
su participacion buena o mala ha contribuido a que se den dichos resultados.
Mientras que, el estadio de asociado se da cuando la persona actua en forma
determinante con compromiso y responsabilidad hacia la empresa. Por ultimo, es
posible llegar al estadio de intrapreneur sélo cuando el trabajo en equipo ha
alcanzado una cierta madurez que permita a los equipos empezar a trabajar como
verdaderos negocios que presentan resultados financieros positivos dentro de la

empresa.

En lo que respecta a la ZDG, se observa que el elemento humano que en
ella labora muestra todas las cualidades de un asociado, aunque se sigue
manejando el estadio de colaborador debido a que todavia no se documenta la
evidencia de asociado. Esta metamorfosis de la que habla Basurto se ve
positivamente influenciada por el método de liderazgo participativo aplicado por la
empresa, el cual ofrece un método l6gico para asegurar el cumplimiento de las

tareas encomendadas a los colaboradores y propicia una mejoria en su propia



madurez al incrementarse la autoestima ante los resultados exitosos y al
cumplimiento de metas. El seguimiento de este modelo evita que la
responsabilidad por la utilizacion de un estilo recaiga Unicamente en el lider, ya
que este solamente responde de la manera adecuada de acuerdo a la madurez de

su colaborador.



CONCLUSIONES GENERALES



La evolucion de las condiciones del mercado, caracterizada por un
notable incremento de la competitividad y la globalizacién de los mercados, ha
derivado en un entorno empresarial muy complejo y dinamico. Ante ello, las
empresas, en particular aquéllas cuyo recurso productivo basico son las
personas, han de adaptarse a esta nueva situacion y constituirse como
"organizaciones del conocimiento” para asegurar la competitividad y, como
consecuencia, su supervivencia. El enfoque de la gestion del conocimiento
recientemente ha resurgido como una perspectiva dominante que puede ser
utilizada para explicar las dinamicas competitivas de los entornos cambiantes
de la década de los noventa. Dicha perspectiva basada en los recursos ve a la
empresa como un portafolio de competencias, las cuales son la fuente de
ventajas competitivas sostenibles y residen en las competencias distintivas de
la empresa y en su habilidad para obtener beneficios de las mismas. De
acuerdo con Porter (1985), es a traves de la direccidn estratégica que se puede
pasar de una orientacion producto-mercado, donde las empresas y sus
productos deben posicionarse con relacion a su mercado y a sus competidores,
a un contexto en el cual las empresas operan en entornos globales y donde se

acelera el cambio tecnoldgico.

En este nuevo contexto el enfoque producto-mercado encuentra
limitaciones practicas por lo que actualmente existe un interés hacia los
recursos internos de la propia empresa, especificamente hacia los recursos
humanos. Asi pues, el enfoque basado en los recursos y en las capacidades

dinamicas sugiere que los recursos que posee una empresa sSOn mas
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importantes que la manera en que estd estructurada la industria a la que
pertenece, y que la ventaja competitiva de la empresa puede ser obtenida a
traves de las formas en que la organizacién configure y administre sus recursos
internos que, cada vez mas, seran una mayor fuente de ventaja-diferencia
entre las empresas. Es asi como, el conocimiento puede ser una fuente de
ventaja competitiva sostenible que se fundamenta en dos propiedades
importantes: primera, esta basado en la experiencia acumulada mas que en la
tarea, razén por la cual contiene una gran cantidad de conocimiento tacito, que
dificulta tanto su transferencia como su imitacién por parte de los competidores;

segunda, no radica unicamente en los individuos, sino en la forma en que

estos inferactiuan entre si.

Sin embargo, existen diferentes maneras de entender el concepto de
conocimiento, dependiendo éstas de la perspectiva desde la cual se analice. Es
asi como, desde el ultimo estadio de la gestion de la informacion, el
conocimiento se refiere a la transformacién de la informacion en saber o
aprendizaje que tiene la caracteristica de ser util; desde el punto de vista del
racionalismo, el conocimiento requiere de la actividad mental para construir o
conceptuar constructos, y concibe a este como producto de un proceso mental,
de eso gque suele llamarse razonamiento racionalista; mientras que, desde la
percepcién y la concepcidn, el conocimiento es resultado del procesamiento de
los estimulos recibidos del exterior (experiencias sensoriales) y de la
comprension que se tiene de ellos; Por ultimo, desde las habilidades y

capacidades humanas para las cuales el conocimiento es un proceso, y no un
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objeto que puede almacenarse e intercambiarse tangiblemente, sino que es un
flujo constante de comprensiéon y construccion que concluye en accion,
formando parte de las competencias laborales. Esta ultima acepcidn es la que
retoma la presente tesis, ya que es compatible, tanto con el enfoque de
recursos y capacidades dindmicas, como con las concepciones de generacion
y transferencia de conocimiento utilizadas por la empresa objeto de estudio,

que en este caso es la CFE-ZDG.

Dicha empresa concibe la generacién de conocimiento como un proceso
totalmente humano que parte de la interaccion de ideas, de la discusion,
reflexion, asimilacién de las experiencias de vida y de la transformacién de las
realidades. Por tanto, se habla de generacibn mas en el sentido de
construccién de conocimiento que de creacibn ya que, los procesos
intelectuales que dan lugar a nuevos conocimientos son en realidad procesos
de construccion en los cuales el individuo reestructura no soélo los
conocimientos previos sino las propias categorias intelectuales con las cuales
se representa la realidad. En este proceso el individuo se autoconstruye, ya
que no sblo cambia su viejo conocimiento por nuevo conocimiento, sino que
tambieén cambian sus categorias intelectuales y con ello la persona. Tal
generacion se construye a través de la interaccion humana al interior de los
equipos de proceso mediante un mecanismo muy parecido al modelo SECI
(socializacion, externalizacidon, combinacién e internalizacién) de Nonaka y

Takeuchi (1995).

)
g
)



Es importante hacer notar que todo este proceso de generaciéon y
transferencia de conocimientos ocurre en el “ba” de los equipos de proceso
(también llamados micronegocios). En donde la socializacion que es el proceso
de conversion que articula el conocimiento tacito en conceptos tacitos, se da a
traves de la comparticion de experiencias, habilidades, técnicas y modelos
mentales entre los individuos que conforman los equipos de proceso. De esta
manera, un individuo puede adquirir el conocimiento tacito de otros sin el uso
de! lenguaje; sino por medio de la observacion, la imitacién o la practica, por lo
que, las emociones y el contexto tienen mucho que ver en el modo en que las

experiencias a compartir sean asimiladas.

Mientras que, la externalizacion es activada por el dialogo o la refiexion
colectiva, donde el uso de analogias o metaforas apropiadas ayuda a los
miembros del equipo a articular el conocimiento tacito escondido que de otro
modo seria dificil de articular. Por su parte, la combinacion involucra la
combinacion de diferentes cuerpos de conocimiento explicito, con los cuales
los individuos intercambian y combinan conocimiento a través de medios como
documentos, reuniones de trabajo, conversaciones telefébnicas o redes de
computadoras, tanto a nivel de equipos de trabajo como a nivel organizacional.
Por ultimo, la internalizaciéon se activa cuando las experiencias a través de la
socializacion, externalizacion y combinacién, son adoptadas en base al
conocimiento tacito de los individuos, es decir en formas de modelos mentales
compartidos ¢ know-how técnico; esta etapa se da desde lo particular del

individuo hasta lo general que es la organizacion.
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Dado lo anterior, se observa que la transferencia de conocimiento que se
practica en la CFE-ZDG es congruente con las definiciones de Davenport y
Prusak (2001), y Winter (1987). Donde, se considera que la transferencia de
conocimiento acontece de forma natural en las organizaciones y que esta tiene
lugar en el desarrollo de la actividad diaria. Asimismo, se considera que la
plena transferencia de conocimiento engloba tanto la presentacién del
conocimiento a un posible receptor, como la asimilacién por parte de la persona
o grupo receptor. Por lo tanto, la transferencia efectiva debera conducir a una
serie de acciones, entre las que se puede mencionar: la mejora y/o innovacién
de procesos, la creacién de valor tanto para la empresa como para el cliente, el
desarrollo de nuevas ideas y los cambios positivos en el comportamiento de los
trabajadores (Davenport y Prusak). En el afan de ser mas especificos se
adopta la definicibn de Winter, para quien la transferencia consiste en el
intercambio de conocimiento que tiene lugar entre dos o mas personas 0
unidades dentro de una empresa o entre distintas empresas. De ahi que,
cuando se hace referencia a la transferencia de conocimiento, se conciba al
conocimiento como un activo movil cuya trayectoria puede influir de forma

significativa en los beneficios de la organizacion.

Es asi como las anteriores concepciones sirven de sustento a la CFE-
ZDG para configurar y administrar sus recursos internos en pro de la obtenciéon
de ventajas competitivas. De esta manera, dicha empresa disefia e implementa

con éxito una organizacién inteligente en la cual el elemento humano y los
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sistemas y tecnologias de la informacién subyacen en armonia para generar y
transferir conocimiento durante la realizacién de las actividades cotidianas
propias de los diferentes equipos de proceso &ue operan en la empresa.
Ademas, dado que esta es un consorcio monopdlico y por tanto no tiene opcion
de adquirir conocimiento externo via contratacion de nuevos empleados con
experiencia previa;, por ende, la formacion de los mismos es en base a los
conocimientos adquiridos a través de los afios de experiencia del personal con
mas antigledad en la empresa, por lo que, es vital para la empresa asegurar

una transferencia de conocimientos efectiva.

Sin embargo, y debido a que dicho proceso no es facil de llevar a la
practica, la empresa en mencién hecha mano de distintas herramientas de
apoyo centradas tanto en el elemento humano, como en los sistemas y
tecnologias de la informacion. Entre las primeras, se promueve la adquisicion
de conocimiento a través de cubrir las vacantes con personal joven que cuente
con estudios profesionales a nivel licenciatura, esta busqueda deliberada
pretende Iograr un equilibrio entre tres segmentos de edades (jovenes, adultos
jovenes y adultos mayores) al momento de conformar equipos de trabajo
autonomos, donde mediante narrativas de aprendizaje, formacion de
comunidades de practica y de la técnica denominada mentoring, los jovenes
aprenden de la experiencia de los jovenes adultos (los que a su vez
aprendieron de los adultos mayores) y estos a su vez aprenden de la teoria
adquirida en el aula por los jovenes. De esta manera se van conformando

redes sociales de conocimiento, en las cuales se transfiere el conocimiento asi
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generado para su posterior utilizacion en la generacion de nuevo conocimiento,
a través de la innovacibn de procesos y/o servicios, o bien de la

implementacién de un benchmarking interno.

No obstante que la transferencia eficiente del conocimiento tacito
requiere su codificacion en formas explicitas susceptibles de ser transferidas
mediante mecanismos de comunicacién formales e informales; la posicidon del
presente trabajo de investigacion esta en concordancia con Hansen, Nohria y
Tierney (1999), quienes piensan que tratar de codificar todo el conocimiento
tacito que detenta una organizacion puede resultar una meta futil, laboriosa e
inalcanzable. En consecuencia, deben primarse los criterios de relevancia y
utilidad frente al de totalidad. Asi, se procedera a identificar el conocimiento
que resulta util y relevante respecto a los objetivos de la organizacion, ubicar
las fuentes de dicho conocimiento y evaluar su contenido. De esta manera, la
estrategia competitiva de la organizacidn se convierte en el referencial guia a la
hora de decidir que enfoque se va a primar en la gestion del conocimiento: el
de codificacién del conocimiento explicito o bien el de personalizacién que

prima el conocimiento tacito.

A este respecto, atendiendo a las caracteristicas del producto que
proporciona la empresa (producto maduro) y a lo establecido en su estrategia
madre de “crear y mantener una organizacion inteligente enfocada al cliente vy,
con equipos de trabajo agrupados alrededor de un proceso, que atienda de

principio a fin las solicitudes de suministro y servicio de los clientes, con

347



criterios de microempresa, en constante desarrollo, y con resultados
economicos suficientes para asegurar su crecimiento”. Se puede decir que se
alienta un enfoque mixto de codificacién-personalizacién, pero con una cierta
inclinacion por este ultimo. Asimismo, para contrarrestar la influencia inhibitoria
de algunos factores (como la naturaleza, complejidad y especificidad del
conocimiento) que frecuentemente impiden o limitan la transferencia del
conocimiento, la CFE-ZDG implementd la estrategia divisional de incrementar
la capacidad combinatoria de los colaboradores (que no es otra cosa mas que
asegurar la base de un conocimiento comun que facilite la transferencia entre
las personas) mediante el desarrollo intelectual de su equipo de colaboradores
creando para ello la universidad tecnolégica CFE (UTEC-CFE), cuyos
programas de capacitacién nacen de dos vertientes; el primero, basado en los
perfiles de puesto, disponibles en el sistema integral de capacitacion (SIC) de
CFE; y el segundo, es el que hace la diferencia con cualquier otro modelo de
capacitacion tradicional, y se fundamenta en que el personal se mantenga en
un aprendizaje continuo hacia la vida, el trabajo y su desarrollo profesional para
personas adultas y que trabajan. Lo anterior permite capitalizar los
conocimientos y experiencias que posee cada colaborador, para poder

profesionalizarlos a lo largo de su carrera laboral dentro de la empresa.

En cuanto al cambio conductual ocasionado en los colaboradores de la
empresa por los procesos de transferencia de conocimiento, se puede decir
que mas que cambio conductual es un cambio cultural el que se da al interior

de la CFE-ZDG, y tiene que ver con una serie de comportamientos
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organizacionales que experimenta el elemento humano que labora en una
organizacién inteligente. Al respecto, Basurto (2005) describe una
metamorfosis compuesta de cuatro estadios que se desarrollan al interior de la
empresa. Donde la intencion es ir desarrollando gradualmente al empleado
cuya falta de compromiso y de responsabilidad con los objetivos
organizacionales es notaria, hasta la etapa de intrapreneur donde el trabajo en
equipo ha alcanzado una cierta madurez que permite a los equipos empezar a
trabajar como verdaderos negocios que presentan resultados financieros
positivos dentro de la empresa. Pasando por colaborador, etapa en la cual la
persona empieza a sentir compromiso y responsabilidad hacia la empresa, ya
que se le ha invitado a participar en el planteamiento estratégico que habra de
regir el futuro inmediato de la organizacion; ademas, comienza a tomar parte
en las decisiones del area en la que trabaja, y como consecuencia de lo
anterior, inicia un curioso proceso en el que ya no es ajeno ante los éxitos o
fracasos de la organizacién, pues siente que su participacion buena o mala ha
contribuido a que se den tales resultados. Mientras que, el estadio de asociado
se da cuando la persona actua en forma determinante con compromiso vy

responsabilidad hacia la empresa.

En lo que respecta a la ZDG, se observa que el elemento humano que
en ella labora muestra todas las cualidades de un asociado, aunque se sigue
manejando el estadio de colaborador debido a que todavia no se documenta la
evidencia de asociado. Esta metamorfosis de la que habla Basurto se ve

positivamente apoyada por el método de liderazgo participativo aplicado por la
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empresa, el cual ofrece un método I6gico para asegurar el cumplimiento de las
tareas encomendadas a los colaboradores y propicia una mejoria en su propia
madurez al incrementarse la autoestima ante los resultados exitosos y al
cumplimiento de metas. El seguimiento de este modelo evita que la
responsabilidad por la utilizacién de un estilo recaiga Unicamente en el lider, ya
que este solamente responde de la manera adecuada de acuerdo a la madurez

de su colaborador.

En otro orden de ideas, a continuacién se abordaran los aspectos
metodologicos de la investigacion concerniente a la seleccion del método
empleado para la misma, asi como los mecanismos que habran de asegurar su
validez interna y externa. A este respecto se aduce que analizar los procesos
gue acompanan a la transferencia del conocimiento bara su posterior utilizacién
en el desarrollo de competencias laborales al seno de cualquier organizacion,
remite a una busqueda conjugatoria de elementos objetivos, mesurables y en
ocasiones predecibles, como es el caso del andlisis de los registros historicos
de capacitacion y adiestramiento, la plataforma tecnolégica de apoyo a la
administracion del conocimiento, la conformacién de equipos de trabajo
autodirigidos, la relacion de obligatoriedad impuesta por la normatividad oficial
y los programas propios de las empresas para incrementar el capital intelectual,

y por afladidura, el aprendizaje organizacional.
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Dicho esquema conjugatorio también conduce a la deteccion subjetiva,
mediante métodos interpretativos, de las particularidades del “qué sucede” en
sus vertientes de racionalidad, interaccidn humana y comportamiento politico.
Es por ello, que el eje central de la discusion metodologica lo constituy6 la
seleccion de un estudio de caso ubicado en la opcidbn comprensiva con
caracteristicas explicativas, mismo que se desarrollé bajo las siguientes las
premisas basicas: 1) La utilizacién de datos fue relativa a las personas; 2) La
triangulacion entre los referentes tedricos y los datos aportados por las
personas, fue con el objeto de conocer mas a fondo el comportamiento y las
interacciones sociales a partir de las personas, que de las estructuras y las
tecnologias de la informacién; 3) La ausencia de consideraciones hipotéticas
fue con la finalidad de anteponer como elementos de abordaje las intenciones
de los actores (valores, normas, motivaciones, etc.) que se reflejan en las
actividades individuales y grupales inherentes a los procesos de administraciéon
del conocimiento; 4) El analisis metodolégico supone una capacidad para
incitar a los actores a considerar el rol que juegan en la construccion de la
realidad, ademas de apreciar el poder efectivo que disponen al momento de

realizarse el proceso de transmisién del conocimiento.

Aun cuando la definicién del método de estudio de caso ofrecida por Yin
(1994) indirectamente hace alusién a que se trata de una metodologia
cualitativa, ya que considera a estd como una investigacién empirica que
estudia un fenédmeno contemporaneo dentro de su contexto real, en la que los

limites entre el fenbmeno y el contexto no son claramente visibles, y en la que
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se utilizan distintas fuentes de evidencia. Sin embargo, autores como Chiva
(2001), consideran que la metodologia del estudio de caso no es sindnimo de
investigacion cualitativa, ya que los estudios de caso pueden basarse en
cualquier combinacion de evidencias cuantitativas y cualitativas, e incluso,
pueden fundamentarse exclusivamente en evidencias cuantitativas y no tienen
porque incluir siempre observaciones directas y detalladas como fuente de

informacion.

Asi pues, el estudio de caso es una metodologia amplia que sirve para
propositos tanto exploratorios como descriptivos y explicativos, utilizando para
ello técnicas; como la observacién, la entrevista, el cuestionario estructurado, el
analisis de contenido de documentos, etc;, pudiendo ser los datos tanto
cualitativos como cuantitativos. Por lo que, de acuerdo con Hartley (1994), un
estudio de caso no debe ser definido por las técnicas utilizadas sino por su
orientacion teorica y el énfasis en la comprension de procesos dentro de sus
contextos. No obstante, se debe de aceptar que la complejidad de los
fendmenos sociales requiere de diferentes planteamientos y meétodos
especificos para su estudio y es frecuente que éstos se centren,
preferentemente, en sus caracteristicas cualitativas, sobre todo cuando el
proposito es comprender e interpretar los sucesos en su totalidad; aunque, lo
anterior no se contrapone con la aplicacién de técnicas estadisticas u otros

meétodos cuantitativos.
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Por otra parte, se asume que la calidad de un disefo investigacional
requiere basicamente de una validacion externa e interna. En lo que respecta a
la validacién externa, esta refleja qué tan apropiadamente los resultados
representan al fendmeno estudiado, estableciendo la posibilidad de su
generalizacion; por lo que en la presente investigacion este aspecto se logra a
través de la inclusién de un disefio de investigacion que permite que en futuras
investigaciones, en contextos similares, se puedan obtener resultados
equiparables. Mientras que, la validaciéon interna que atafie la realizacion de
inferencias propias a partir de los datos, considerando explicaciones
alternativas y la utilizacién de datos convergentes. Esta se asegurd a partir de
la triangulacion de las categorias y los resultados entre multiples fuentes

primarias, y entre fuentes primarias y secundarias.
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A1: Estatuto organico de la comision federal de electricidad.






V. Direccién de Proyectos de Inversion Financiada;
VI. Direccion de Modernizacién y Cambio Estructural;
VII. Abogado General de la Comision;

VIII. Subdirecciéon de Programacion;

~ IX. Subdireccidn de Generacién;
X. Subdireccién de Energéticos y Seguridad;
— XI. Subdireccidon de Transmisién;

XII. Subdireccién del Centro Nacional de Control de Energia;
XIII. Subdireccidén de Distribucion;
XIV. Subdireccion Técnica;
XV, Subdireccién de Operacion Financiera;
s XVI. Subdireccién de Finanzas;
XVII. Subdirccciéon de Control Financiero;

- XVIII. SE DEROGA (D.O.F. 12 de julio de 2005)
XIX. Subdireccién de Contratacion de Proyectos de Inversion Financiada;

XX. Subdireccion de Desarrollo de Proyectos;

XXI. Subdireccion de Proyectos y Construccidn;

XXII. Coordinacion del Programa de Ahorro de Energia del Sector Eléctrico;
—_ XXIII. Coordinacion de Planificacion;

XX1IV. Coordinacion de Evaluacion;

XXV. Coordinacion de Programacion y Analisis Administrativo;

XXVI. Coordinacién de Generacidén Termoeléctrica;

XXVII. Coordinacion de Generacion Hidroeléctrica;

XXVIII. Coordinacién de Energéticos;

XXIX. Coordinacion de Seguridad Fisica;
—_ Reforma: D.O.F. 12 de julio de 2005
XXX. Coordinacion de Protecciones, Comunicacién y Control;

XXXI. Coordinacidn del Sistema Eléctrico Nacional;
— XXXII. Coordinacion de Distribucion;
XXXIII.Coordinacidn Comercial;
— XXXIV. Coordinacion de Relaciones Institucionales;
XXXV. Coordinacion de Administracion;
XXXVI. Coordinacion de Proyectos Especiales y Racionalizacién de Activos;
XXXVII.Coordinacidén de Proyectos Hidroeléctricos;
XXXVIII.Coordinacion de Proyectos Termoeléctricos;
XXXIX. Coordinacion de Proyectos de Transmisién y Transformacion;
XL. Gerencias de Oficinas Nacionales, y

- XLI. Areas Administrativas Regionales.

La Comisidn cuenta con un Organo Interno de Control que se regira conforme a lo
dispuesto por los articulos 54 a 58 de este Estatuto.

La Comisidn contard, asimismo, con las unidades administrativas que apruepe la
Junta de Gobierno, que sean dictaminadas por la Direccion de Administracion, y



Estatuto Organico de la Comision Federal de Electricidad.

Publicado: D. O. F. 10 de marzo de 2004
Aclaracién: D.O.F. 17 de marzo de 2004
Reformas: D.O.F. 17 de junio de 2004
12 de julio de 2005

Al margen un logotipo, que dice: Comisién Federal de Electricidad.

Estatuto Organico de la Comision Federal de Electricidad

Titulo I
De la Organizacién
Capitulo I
Disposiciones Generales

Articulo 10. La Comision Federal de Electricidad es un organismo descentralizado
de la Administracion Publica Federal, con personalidad juridica y patrimonio propio,
que tiene por objeto la planeacion del Sistema Eléctrico Nacional, asi como la
generacion, conduccién, transformacion, distribucién y venta de energia eléctrica para
la prestacion del servicio publico y la realizacién de todas las obras, instalaciones y
trabajos gue se requieran para el cumplimiento de su objeto, de conformidad con lo
dispuesto en la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica, la Ley Organica de la
Administracion Publica Federal, la Ley Federal de las Entidades Paraestatales y demas
ordenamientos aplicables.

La Comision Federal de Electricidad desarrollara sus actividades con apego a las
politicas y prioridades que establezca su Junta de Gobierno en el ambito de sus
facultades.

Articulo 20. Para los efectos de este Estatuto se entendera por:

I. Comision: la Comision Federal de Electricidad.

II. Estatuto: el Estatuto Organico de la Comisién Federal de Electricidad.
III.Junta de Gobierno: la Junta de Gobierno de la Comisién Federal de Electricidad.
IV. Director General: el Director General de la Comision Federal de Electricidad, y
V. Ley: la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica.

Capitulo II
De la Estructura

Articulo 3o0. Para el despacho de los asuntos de su competencia, la Comisidn
cuenta con los érganos superiores, servidores publicos y unidades administrativas
siguientes:

A. Organos Superiores:

I. Junta de Gobierno, y
II1. Consejo de Vigilancia.
B. Unidades Administrativas:
I. Direccion General;

II. Direccion de Operacion;

III. Direccién de Finanzas;
Iv. Direccion de Administracién;



I)'(. Conocer las peticiones del Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de la
Republica Mexicana sobre la revisién del contrato colectivo de trabajo.

X. Aprobar los programas de adiestramiento, capacitacidon y desarrollo de recursos
humanos que proponga el Director General.

XI. Acordar las propuestas de ajuste, modificacion y reestructuracién de tarifas.

XII. Aprobar los financiamientos de la Comisién, de conformidad con lo previsto en
la Ley General de Deuda Publica.

XIIIL. Supervisar que las aportaciones hechas por el Gobierno Federal, derivadas de
sustituciones de adeudos de la Comision, sean destinadas al fin que establece la ley.

XIV. Definir las politicas aplicables en materia de racionalidad, austeridad y
disciplina presupuestal, en concordancia con el Presupuesto de Egresos de la
Federacién.

XV. Acordar los donativos o pagos extraordinarios y verificar que los mismos se
apliguen a los fines autorizados por la Secretaria de Energia.

XV ALi0Uah tad Uable y fiuiiiuh Paid edlicCidi auiuius o LafgO de Lereei s cuando
fuere notoria la imposibilidad practica de su cobro e informar a la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, por conducto de la Secretaria de Energia.

XVII. Proponer a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico ia constitucion de
reservas monetarias y su aplicacién.

XVIII. Aprobar, anualmente, previo informe de los comisarios y dictamen de los
auditores externos, los estados financieros de la Comisién y autorizar su publicacién.

XIX. Aprobar las politicas, bases y lineamientos generales para los convenios,
contratos, pedidos o acuerdos que deba celebrar la Comisiéon en materia de obras
publicas, adquisiciones, arrendamientos de bienes muebles y prestacién de servicios.

XX. Establecer las normas y bases para la adquisicion, arrendamiento y enajenacion
de inmuebles que la Comisidon requiera para la prestacion de sus servicios, con
excepcion de aquellos que la Ley General de Bienes Nacionales considere del dominio
publico de la Federacioén.

XXI. Resolver los asuntos que someta a su conocimiento cualquiera de sus
miembros o el Director General, y

XXII. Las demas atribuciones que le confieran los ordenamientos aplicables.

Articulo 60. La Junta de Gobierno designara a propuesta de su Presidente al
Secretario de la misma, y a propuesta del Director General, al Prosecretario. El primero
serd auxiliado y suplido, en su caso, por este ultimo.

Corresponden al Secretario de la Junta de Gobierno las siguientes facultades:

I. Convocar, a solicitud del Presidente, a las sesiones ordinarias y extraordinarias de
la Junta de Gobierno, mediante escrito acompafado de la orden del dia y de la
documentacién correspondiente. La convocatoria y los documentos mencionados, en el
caso de las sesiones ordinarias, deberan ser recibidos por los miembros de la Junta de
Gobierno y del Consejo de Vigilancia con una anticipacion, no menor, de cinco dias
habiles. :

II. Elaborar las actas de las sesiones de la Junta de Gobierno y llevar un registro de
los acuerdos tomados.

III. Expedir las certificaciones de las actas de las sesiones y acuerdos derivados de
las mismas, a solicitud de autoridad competente. El Prosecretario podra expedir
constancias de los documentos mencionados.

IV. Informar, periédicamente, a la Junta de Gobierno respecto del seguimiento de
los acuerdos, y

V. Las demas facultades que le confieran las disposiciones legales aplicables y la
Junta de Gobierno.



registradas por las secretarias de la Funcién Publica y de Hacienda y Crédito Publico.
Sus funciones seran sefialadas en los manuales que para tal efecto se expidan.

Titulo II
De los Organos Superiores y de las Unidades Administrativas
Capitulo I
De la Junta de Gobierno

Articulo 40. La Junta de Gobierno se integra con los titulares de las dependencias
de la Administracion Pdblica Federal siguientes:

I. Secretaria de Energia, quien la presidira;

1I. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico;

III. Secretaria de Desarrollo Social;

IV. Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales, y
V. Secretaria de Economia.

También forman parte de la Junta de Gobierno, el Director General de Petréleos
Mexicanaos y tres representantes del Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de la
Republica Mexicana.

Los integrantes de la Junta de Gobierno designaran a sus respectivos suplentes,
quienes deberan tener el nivel inmediato inferior.

La Junta de Gobierno sesionara en forma ordinaria cuatro veces al afio y de manera
extraordinaria, cuando se considere necesario. Para la validez de las sesiones se
requerird de la asistencia de la mayoria de sus integrantes y que la mayoria de los
asistentes sean representantes de la Administracion Publica Federal. Las decisiones se
tomaran por mayoria de votos y, en caso de empate, el Presidente tendra voto de
calidad.

De todas las sesiones se levantaran actas autorizadas por el Presidente y firmadas
por el Secretario, en las que se asentaran las resoluciones de la Junta de Gobierno vy
que se transcribiran en el libro correspondiente.

Articulo 50. La Junta de Gobierno tiene las atribuciones indelegables siguientes:

I. Aprobar los programas y presupuestos de la Comision y sus modificaciones, los
cuales seran sometidos a la autorizacion de las secretarias de Energia y de Hacienda y
Crédito Pablico.

II. Establecer, en congruencia con los programas sectoriales, las politicas y las
prioridades a las que debera sujetarse la Comision, relativas a produccién,
productividad, comercializacidén, finanzas, investigacion, desarrollo tecnolégico vy
administracion general.

III. Aprobar los informes que rinda el Director General, con la intervencién que
corresponda a los Comisarios.

IV. Autorizar la constitucién de comités o subcomités técnicos especializados para la
planeacién estratégica, el control de gestidon y la supervisién de la marcha normal de ia
Comisién, a propuesta de su Presidente o de al menos la tercera parte de sus
miembros.

V. Aprobar, a propuesta del Director General, la estructura organica y funcional de
la Comision y sus modificaciones.

VI. Aprobar el Estatuto Organico de la Comisién y sus reformas.

VII. Designar, a propuesta del Director General, a los Directores, al Abogado

General y a los Subdirectores de las distintas areas de la Comision.
Reforma: D.O.F. 12 de julio de 2005

VIII. Aprobar los sueldos y prestaciones de los servidores publicos de los dos
niveles inferiores al Director General, asi como concederles licencias.



Capitulo II
Del Consejo de Vigilancia

Articulo 7o0. La vigilancia de la Comisidon estara encomendada a un Consejo
integrado por tres miembros, con sus correspondientes suplentes, que seran
nombrados y removidos libremente por los titulares de las secretarias de la Funcidn
Publica y de Energia, asi como por un representante designado por la Junta de
Gobierno.

El Consejo de Vigilancia serd coordinado por el representante de la Secretaria de la
Funcion Publica y tendrd las mas amplias facultades para examinar la documentacion
relativa a la gestion de la Comisidn, asi como llevar a cabo todos los demas actos que
requieran el adecuado cumplimiento de sus funciones, sin perjuicios de las atribuciones
gue las disposiciones aplicables asignan a las dependencias de la Administracion
Publica Federal en sus respectivas esferas de su competencia, en materia de control,
vigilancia y evaluacion de las entidades paraestatales.

El Coordinador del Consejo de Vigilancia tendrd derecho de asistir con voz a las
reuniones de la Junta de Gobierno de la Comisién. Asimismo, podran asistir a las
sesiones de los comités y subcomités técnicos especializados.

Capitulo III
Del Director General

Articulo 8o. Corresponde originalmente al Director General administrar y
representar legalmente a la Comision. Para tales efectos, ejercera las facultades
necesarias conforme a las disposiciones aplicables.

El Director General tiene las siguientes facultades:

I. Formular los programas y presupuestos anuales de la Comision, para aprobacion
de la Junta de Gobierno.

II. Someter a la Junta de Gobierno los proyectos, estudios y propuestas a que se
refiere la ley.

III. Asistir a las reuniones de la Junta de Gobierno con voz.
IV. Ejecutar las resoluciones y acuerdos que dicte la Junta de Gobierno.

V. Someter a consideracién de la Junta de Gobierno la estructura organica y
funcional de la Comisidn, asi como sus modificaciones de conformidad con los
lineamientos aprobados por dicho érgano y con las disposiciones legales aplicables
Reforma: D.O.F. 12 de julio de 2005

VI. Expedir los acuerdos de adscripcion de las unidades administrativas que
integran la Comisidn y sus manuales internos.

VII. Delegar facultades a los titulares de las unidades administrativas, sin perjuicio
de su ejercicio directo, y expedir los acuerdos respectivos.

VIII. Autorizar por escrito a los titulares de las unidades administrativas para que
realicen actos y suscriban documentos.

IX. Establecer sistemas de control y adoptar las medidas preventivas y correctivas
necesarias.

X. Establecer indicadores de gestion y de evaluacién del desempefio de la Comision,
y presentar a la Junta de Gobierno los reportes de autoevaluacion, por lo menos dos
veces al afo.

XI. Supervisar el cumplimiento de programas de modernizacién, desconcentracion,
simplificacion administrativa y capacitacion.

XII. Proponer a la Junta de Gobierno el nombramiento de los Directores, Abogado General
y Subdirectores.
Reforma: D.O.F. 12 de julio de 2005

XIII. Nombrar al personal de confianza, cuya designacidn no esté reservada
expresamente a la Junta de Gobierno.



XIV. Suscribir el contrato colectivo de trabajo que regule las relaciones laborales de
la Comisién con el Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de la Republica
Mexicana.

XV. Establecer, con autorizacion de la Junta de Gobierno, los sistemas de
administracion de personal, supervisién e incentivos.

XVI. Informar periddicamente a la Junta de Gobierno, el resultado de las
actividades de la Comisién, el ejercicio de los presupuestos y los estados financieros.

XVII. Representar legalmente a la Comision como:

a) Apoderado general para actos de dominio, en los términos de la legislacion
aplicable y los que acuerde la Junta de Gobierno.

b) Apoderado general para actos de administracién, en los términos de la
legislacion aplicable.

c) Apoderado general para pleitos y cobranzas, con todas las facultades generales y
las especiales que requieran poder o clausula especial en los terminos de la legislacion
aplicable, y

d) Apoderado para suscribir, otorgar, endosar y avalar titulos de crédito, en los
términos de la legislacidon aplicable.

XVIII. Otorgar poderes generales o especiales para su ejercicio ante toda clase de
personas y autoridades, inclusive para realizar actos de administracién en materia
laboral, segun la Ley Federal del Trabajo, pudiendo delegar sus facultades de
representacién legal para que, en nombre de la Comision, comparezcan a las
audiencias de conciliacion, demanda y excepciones, ofrecimiento y admisién de
pruebas, y demas diligencias en procedimientos y juicios laborales. Poderes generales
o especiales para transigir y celebrar convenios en los asuntos en que sea conveniente
para los intereses de la Comisidon, asi como para querellarse, otorgar perdon del
ofendido, desistirse del juicio de amparo y revocar dichos poderes.

XIX. Autorizar a los mandatarios para pleitos y cobranzas o actos de administracién
en materia laboral para sustituir el mandato u otorgar, a su vez, poderes generales o
especiales, y

XX. Las demads facultades que la Junta de Gobierno decida otorgarle y las que
establezcan las disposiciones aplicables.

Capitulo 1V
De las Direcciones

Articulo 90. A cargo de cada Direccion habra un Director, quien tendra, en el
ambito de su competencia, las facultades genéricas siguientes:

I. Planear, programar, organizar, dirigir y supervisar el funcionamiento de las areas
administrativas adscritas.

II. Someter a la consideracion del Director General las politicas, programas,
proyectos y estudios del area de su competencia.

III. Acordar con el Director General el despacho de los asuntos relevantes de su
competencia.

IV. Desempefiar las atribuciones y comisiones gque el Director General le delegue o
encomiende, y mantenerlo informado sobre el desarrollo de sus actividades.

V. Delegar facultades a los titulares de las unidades administrativas adscritas.

VI. Suscribir los documentos relativos al ejercicio de sus facultades y las que le
correspondan por delegacidén o suplencia.

VII. Proporcionar la informacion solicitada por autoridad competente o por unidades
administrativas de la Comisidn y expedir constancias de los documentos que obren en
sus archivos. Asimismo, expedir, a peticidn del interesado, copias certificadas de los
documentos que obren en los archivos de las respectivas unidades administrativas de
la Comision, en términos de lo dispuesto en el articulo 42 de la Ley Federal de



Transparencia y Acceso a la Informacién Publica Gubernamental y 51 de su
Reglamento.
Reforma: D.O.F. 12 de julio de 2005

VIII. Asegurar el buen uso y preservar los bienes asignados a la Direccién a su
cargo, y

IX. Las demas facultades que ie confieran la Junta de Gobierno, el Director General,
los manuales y los ordenamientos aplicables.

Articulo 10. A la Direccion de Operacién le corresponden, ademas de las facultades
genéricas sefialadas en el articulo anterior, las siguientes:

I. Determinar las politicas, planes y programas en materia de generacién,
transmisién, transformacién, control, distribucion y comercializacién de la energia
eléctrica, asi como los aspectos técnicos de calidad, disefio, y operacion de sistemas
informaticos, y

II. Atender los aspectos técnico-operativos relacionados con la generacion,
transmisién, transformacion, control y distribucién de energia eléctrica.

Articulo 11. A la Direccion de Finanzas le corresponden, ademds de las facultades
genéricas senaladas en el articulo 9 (SIC) de este Estatuto, las siguientes:

I. Establecer los planes y estrategias para dotar de recursos financieros al
Organismo, asi como para cubrir los riesgos derivados de la variabilidad de precios de
los combustibles y de las condiciones financieras de la deuda de la Comisidn
denominada en moneda extranjera.

II. Determinar las politicas en materia financiera, de gestién de riesgos financieros
y de insumos de produccion, presupuestal, crediticia y contable de la Comision.

III. Formular e integrar los anteproyectos de presupuestos y los programas anuales
de la Comision y someterlos a la consideracién del Director General.

IV. Contratar créditos y demas financiamientos que autorice la Junta de Gobierno
de la Comisién, asi como controlar su ejercicio.

V. Atender los aspectos presupuestales, financieros, fiscales y de administracién de
riesgos financieros de la Comision.

VI. Impulsar la diversificacion de las fuentes de financiamiento de la Comision,
incluyendo la participacién de la inversion privada.

VII. Impulsar las acciones necesarias para fortalecer la posicion financiera de la
Comision.

VIII. Evaluar y dar seguimiento del rendimiento financiero de las inversiones
privadas, tanto nacionales como internacionales de la Comisidn, y

IX. Establecer, en el ambito de la Comision, los sistemas de informacién financiera.
(SI10)

X. Formular pliegos preventivos de responsabilidades, de conformidad con el
articulo 45 fraccién 1I inciso a) de la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico
Federal. Dicha formulacidon se hara en la forma y términos que establezca la Secretaria
de la Funcién Publica.

Adicién: D.O.F. 17 de junio de 2004

Articulo 12. A la Direccion de Administracion le corresponden, ademas de las
facultades genéricas sefialadas en el articulo 9 de este Estatuto, las siguientes:

I. Determinar las normas y politicas en los procesos de administracion de los
recursos humanos, relaciones laborales, capacitacién, desarrollo administrativo,
evaluacion y seguimiento de la gestion administrativa.



II. Proponer al Director General las normas y propuestas de mejora de la
organizacién y funcionamiento de la entidad, asi como las modificaciones a las
estructuras organicas y ocupacionales de la Comisién de conformidad con las
disposiciones legales aplicabies, y establecer y administrar la valuacion de puestos de
personal de mando de la Comisién.

Reforma: D.O.F. 12 de julio de 2005

III. Fijar lineamientos para la formulacion del Manual de Organizacién de la CFE y
para los manuales de organizacién especificos, de procedimientos y demas
documentos administrativos, asi como promover su simplificacién y desregulacién.

IV. Participar en la administracién del Fondo de la Habitacién y Servicios Sociales de
los Trabajadores Electricistas.

V. Dirigir, controlar y normar acciones y estrategias referidas a los procesos de
administracion de riesgos, recursos materiales, abastecimientos, servicios generales, y
lo relativo a la racionalizacion de activos.

VI. Dictar los lineamientos y criterios para la atencion y supervisién de los asuntos
juridicos de la Comision.

VII. Coordinar los programas de desarrolio social, de transparencia, asi como el
acceso a la informacién publica de la entidad, vy

VIII. Presidir los comités Central de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios, y el
de Enajenacidn de Bienes Muebles e Inmuebles, asi como la Comision Consultiva Mixta
de Abastecimientos del Sector Eléctrico.

Articulo 13. A la Direccién de Proyectos de Inversion Financiada le corresponden,
ademas de las facultades genéricas senaladas en el articulo 9 (SIC) de este Estatuto,
las siguientes:

I. Planear, ejecutar y supervisar los proyectos de infraestructura productiva de
largo plazo de inversidn financiada y presupuestales.

II. Presidir el Comité Central de Obras Publicas, Prestacion de Servicios
Relacionados con las Mismas y Pidiregas, y coordinar los programas correspondientes.

ITI. Emitir las convocatorias y bases de licitacidon de los proyectos de infraestructura
productiva de largo plazo, llevar a cabo su proceso de licitacién, la firma de los
contratos respectivos y supervisar las actividades de apoyo a los licitantes ganadores
en el cierre financiero, y

IV. Promover la inversién privada en proyectos de infraestructura eléctrica para el
corto, mediano y largo plazos.

Articulo 14. A la Direccion de Modernizacién y Cambio Estructural le corresponden,
ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 9 (SIC) de este Estatuto,
las siguientes:

I. Coordinar las acciones tendientes al proceso de modernizacidn y cambio
estructural de la Comision.

I1. Proponer fos mecanismos e instrumentos para la conformacidn de un mercado
de energia, en los términos que dispongan la Secretaria de Energia y la Junta de
Gobierno, y

III. Proponer los lineamientos y acciones para la creacion de las Divisiones de
Negocio en las areas de generacién, transmisién, transformacién, control y distribucion
de la Comision.

Capitulo V
Del Abogado General y de las Subdirecciones

Articulo 15. El Abogado General y los Subdirectores, estos ultimos a cargo de cada
Subqireccion, en el ambito de su respectiva competencia, tendran las facultades
genericas siguientes:



tratdndose de proyectos de infraestructura productiva de largo plazo, previa
comunicacion del drea encargada del proyecto.

II. Promover la instrumentacion de esquemas financieros y controlar el
cumplimiento de los compromisos de pago contractuales de la Comision.

III. Supervisar el programa de egresos, asi como la inversion de los excedentes de
efectivo.

IV. Normar los criterios para el ejercicio presupuestal y la operacién financiera, de
conformidad con las disposiciones que emitan las autoridades competentes, y

V. Dirigir el proceso de programacion-presupuestacion y el control del presupuesto
autorizado a la Comision, asi como gestionar sus modificaciones.

Articulo 25. A la Subdireccién de Finanzas le corresponden, ademas de las
facultades genéricas sefialadas en el articulo 15 de este Estatuto, las siguientes:

I. Dirigir la actividad de planeacién financiera de la Comisién.
IL. Realizar el analisis y evaluacion de la posicion financiera de la Comision.

III. Participar en la evaluacion econdmica-financiera de los proyectos de
infraestructura en todas sus modalidades.

IV. Promover la presencia de la Comision en los mercados de capitales
internacionales y ante las Agencias Calificadoras, Organismos Multilaterales e
Instituciones Financieras.

V. Negociar, con las instituciones financieras nacionales y extranjeras, los términos
y condiciones para los financiamientos requeridos por la Comision, y

VI. Elaborar el mapa de riesgos de la Comision, derivados de la variabilidad de los
precios de los combustibles y de las condiciones financieras de la deuda de la Comision
denominada en moneda extranjera, asi como controlar la aplicacién de los
instrumentos financieros adecuados para administrar las posiciones de riesgo
identificadas.

Articulo 26. A la Subdireccién de Control Financiero le corresponden, ademas de
las facultades genéricas sefaladas en el articulo 15 de este Estatuto, las siguientes:

I. Normar y establecer los sistemas integrales de registro y control contable, asi
como difundir la aplicacion de criterios de la Comisién.

IX. Crear las provisiones financieras que autorice la Junta de Gobierno de la
Comisién y mantenerlas actualizadas.

IXII. Elaborar los Estados Financieros de la Comisién, conforme a la normatividad
aplicable.

IV. Normar la aplicacion de la legislacion en materia fiscal en el ambito de la
Comisién.

V. Elaborar y presentar los estudios de analisis y evaluacion financiera de la
Comision, y

VI. Coordinar la atencién, por parte de las areas que competan, de los asuntos que
se deriven de las observaciones hechas por los érganos fiscalizadores de la Comision.

VII. Elaborar los pliegos preventivos de responsabilidades de conformidad con las

disposiciones legales aplicables.
Adicion: D.O.F. 17 de junio de 2004

Articulo 27. SE DEROGA.(D.O.F. 12 de julio de 2005)

Articulo 28. A la Subdireccion de Contratacién de Proyectos de Inversién
Financiada le corresponden, ademds de las facultades genéricas sefaladas en el
articulo 15 de este Estatuto, las siguientes:

I. Disefiar e instrumentar los esquemas juridico-financieros referentes a los
proyectos de infraestructura productiva de largo plazo.



Articulo 21. A la Subdireccion del Centro Nacional de Control de Energia le
corresponden, ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 15 de este
Estatuto, las siguientes:

I. Establecer las politicas, criterios y lineamientos para la operacion del Sistema
Eléctrico Nacional.

II. Dirigir y coordinar la operacion del Sistema Eléctrico Nacional.

III. Establecer programas en coordinaciéon con la Comision Nacional del Agua para
el manejo de los almacenamientos hidraulicos y el uso del agua de las centrales
hidroeléctricas.

IV. Participar en las negociaciones de los contratos internacionales de intercambio
de energia y en materia de cooperacién y desarrollo de tecnologia en el area de
sistemas eléctricos de potencia.

V. Dirigir el desarrollo e implementacion de metodologias y proyectos para la
operacion y establecimiento de los precios de transferencia, y

VI. Establecer los lineamientos y politicas en las areas de control, en la
administracion de los contratos regulados con permisionarios y productores externos
de energia.

Articulo 22. A la Subdirecciéon de Distribucion le corresponden, ademas de las
facultades genéricas sefialadas en el articulo 15 de este Estatuto, las siguientes:

I. Planear y coordinar las acciones relacionadas con la operacion y mantenimiento
de las lineas de subtransmision, subestaciones de distribucién y redes que integran el
Sistema Eléctrico Nacional.

II. Evaluar y aprobar los estudios de preinversién para el desarrollo de nuevas
instalaciones, comportamiento y optimizacion de los sistemas de distribucién, asi como
participar en los estudios sobre sistemas de potencia.

III. Coordinar los Programas de Electrificacion Rural, y

IV. Elaborar y supervisar el cumplimiento de las politicas, normas y procedimientos
comerciales relacionados con la aplicacion de tarifas, contratacion, facturacion,
cobranza, asi como de intercambios, importacion y exportacion de la energia eléctrica.

Articulo 23. A la Subdirecciéon Técnica le corresponden, ademas de las facultades
genéricas sefialadas en el articulo 15 de este Estatuto, las siguientes:

I. Elaborar estudios técnicos referentes a proyectos hidroeléctricos, termoeléctricos,
carboeléctricos, nucleoeléctricos y geohidroldgicos.

- IL. Elaborar, difundir, implementar y actualizar las normas referentes a materiales,
productos, equipos e instalaciones, asi como para asegurar la calidad de los mismos.

III. Proponer normas y procedimientos internos para asegurar la efectividad vy
calidad de las acciones de la Comision en la seguridad industrial.

IV. Apoyar a las unidades administrativas de la Comision en el disefio y operacion
de sistemas informaticos y de telecomunicaciones, y

V. Coordinar el apoyo tecnoldgico del Instituto de Investigaciones Eléctricas a la
Comisidn, asi como el de otras instituciones similares; evaluar el impacto ambiental de
las obras y actividades de la Comisién, y apoyar a las unidades administrativas
respecto de las medidas técnicas de control.

Articulo 24. A la Subdireccion de Operacion Financiera le corresponden, ademas de
las facultades genéricas sefaladas en el articulo 15 de este Estatuto, las siguientes:

L. Promover las actividades relativas a la utilizacién y reembolso de las lineas de
crédito, asi como el pago oportuno del servicio de la deuda directa de la Comision vy,



II. Establecer los programas de supervision y ejecucion de proyectos de inversion
financiada Y
obra pubilica.

III. Participar en las pruebas preoperacionales de las obras y proyectos
construidos, asi como en la prestacion de servicios en coordinacién con las
Subdirecciones de Generacién, de Transmision y Técnica.

IV. Dirigir la elaboracién de proyectos y estudios y prestar servicios a terceros en
materia de ingenieria.

V. Supervisar la elaboracién de especificaciones técnicas para las bases de licitacion
y participar en el proceso de evaluacién de las propuestas que se reciban en las
licitaciones de los proyectos de infraestructura productiva de largo plazo que le
correspondan.

VI. Participar en la soluciéon de los problemas correspondientes a los aspectos
sociales, de afectaciones y ambientales con el objeto de permitir la construccién de los
proyectos a cargo de la Subdireccién, y

VII. Supervisar la construccién de las obras civiles y el montaje de equipos
electromecanicos de los proyectos a cargo de la Subdireccién.

Capitulo VI
De las Coordinaciones

Articulo 31. A cargo de cada Coordinacién habrd un Coordinador quien, en el
ambito de su competencia, tendra las facultades genéricas siguientes:

I. Planear, programar, organizar y supervisar el funcionamiento de las areas
administrativas adscritas.

II. Someter a la consideracion del Director o Subdirector correspondiente los
programas, proyectos y estudios del area de su competencia.

III. Acordar con el Director o Subdirector correspondiente el despacho de los
asuntos relevantes de su competencia.

IV. Desempeiiar las atribuciones y comisiones que el Director o Subdirector
correspondiente le delegue o encomiende, y mantenerlo informado sobre el desarrollo
de sus actividades.

V. Delegar facultades a los titulares de las unidades administrativas adscritas.

VI. Suscribir los documentos relativos al ejercicio de sus facultades y las que le
correspondan por delegacién o suplencia.

VII. Proporcionar la informacion solicitada por autoridad competente o por unidades
administrativas de la Comisién y expedir constancias de los documentos que obren en
sus archivos. Asimismo, expedir, a peticion del interesado, copias certificadas de los
documentos que obren en los archivos de las respectivas unidades administrativas de
la Comisién, en términos de lo dispuesto en el articulo 42 de la Ley Federal de
Transparencia y Acceso a la Informacién Publica Gubernamental y 51 de su
Reglamento.

Reforma: D.O.F. 12 de julio de 2005

VIII. Asegurar el buen uso y preservar los bienes asignados a la Coordinacion a su

cargo, y

IX. Las demas facultades que le confieran la Junta de Gobierno, el Director General,
el Director o Subdirector correspondiente, los manuales y los ordenamientos
aplicables.

Articulo 32. A la Coordinacién del Programa de Ahorro de Energia del Sector
Eléctrico le corresponden, ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo
anterior, las siguientes:



II. Apoyar en la conformacién juridico-financiera y administrativa de las Bases de
Licitacion de los proyectos de infraestructura productiva de largo plazo.

III. Elaborar y emitir las convocatorias para la licitacion de los proyectos de
infraestructura productiva de largo plazo.

IV. Coordinar los procesos de licitacion y contratacion de los proyectos de
infraestructura productiva de largo plazo.

V. Emitir el dictamen de evaluacion de las ofertas econdmicas presentadas por los
licitantes para los proyectos de infraestructura productiva de largo plazo denominados
de inversion condicionada, con apoyo en las evaluaciones realizadas por las unidades
administrativas competentes de la Comisién.

VI. Observar la congruencia presupuestal de los proyectos de infraestructura
productiva de largo plazo a partir de su inclusion en el Presupuesto de Egresos de la
Federacion, hasta su contratacion.

VII. Apoyar las actividades necesarias para la ejecucién de los esquemas
financieros contratados y apoyar a los licitantes ganadores en el cierre financiero.

VIILI. Participar en la gestién de las autorizaciones gubernamentales para la
licitacion y contratacion de los proyectos de infraestructura productiva de largo plazo,

Y

IX. Dar seguimiento al desarrollo de los proyectos de infraestructura productiva de
largo plazo contratados por la Comision en lo referente a su programacion,
presupuestacidn, licitacion, contratacion, supervision de la construccion, hasta su
entrada en operacion comercial para la elaboracion de los libros blancos.

Articulo 29. A la Subdireccién de Desarrollo de Proyectos le corresponden, ademas
de las facultades genéricas senaladas en el articulo 15 de este Estatuto, las siguientes:

I. Apoyar la obtencién de permisos técnicos requeridos para los proyectos de
infraestructura productiva de largo plazo.

II. Seleccionar los sitios opcionales para los proyectos de generacion termoeléctrica
de infraestructura productiva de largo plazo.

III. Coordinar la elaboracion e integrar las bases de licitacién de los proyectos de
infraestructura productiva de largo plazo, con las especificaciones que formulen las
areas involucradas en cada proyecto y conforme a los lineamientos que emitan las
autoridades correspondientes.

IV. Dar seguimiento y apoyo a la gestion que realicen los productores externos de
energia para la obtencién de los permisos, licencias y otras autorizaciones.

V. Coordinar y conducir el proceso de evaluacidén de las propuestas técnicas que se
reciban en las licitaciones publicas respectivas y emitir los dictdmenes técnicos
correspondientes a cada proceso para la emision del fallo.

VI. Verificar el cumplimiento de las obligaciones técnicas derivadas de los contratos
de proyectos de infraestructura productiva de largo plazo.

VII. Elaborar y dar seguimiento de los programas de licitaciones de los proyectos
de infraestructura productiva de largo plazo.

VIII. Planear y dar seguimiento a la factibilidad del suministro y transporte de
combustibles de los proyectos de infraestructura productiva de largo plazo, y

IX. Integrar los anexos técnicos de los contratos de proyectos de infraestructura
productiva de largo plazo.

Articulo 30. A la Subdireccién de Proyectos y Construccién le corresponden,
ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 15 de este Estatuto, las
siguientes:

I. Participar en la integraciéon del Programa de Obras e Inversiones del Sector
Electrico, seleccionando los proyectos para la instalacién de nuevas plantas.



II. Coordinar el sistema de informacidén técnica y de gestién, orientado a la
participacion de los distintos procesos en el mercado de energia, y

III. Proporcionar a las Direcciones los informes y reportes técnicos vy
administrativos referentes a la operacion del Sistema Eléctrico Nacional.

Articulo 36. A la Coordinacion de Generacion Termoeléctrica le corresponden,
ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las
siguientes:

I. Coordinar la aplicacion de las politicas para la operacion de centrales generadoras
termoeléctricas,
en concordancia con los lineamientos de las Subdirecciones del Centro Nacional de
Control de Energia y de Transmisién.

I1. Establecer la normatividad para la operacion, conservacién y mantenimiento de
las instalaciones de generacion termoeléctricas.

III. Coordinar la realizacién de estudios de comportamiento de centrales
termoeléctricas y proponer las acciones tendientes a optimizar su funcionamiento.

IV. Coordinar los estudios para mejorar los sistemas de procesos de generacion
termoeléctrica.

V. Participar en la elaboracidn de proyectos de nuevas centrales generadoras
termoeléctricas, asi como conducir, vigilar y supervisar el sistema, garantia y calidad
de las operaciones, y

VI. Coordinar los programas de desarrollo, mejora y modernizacion de sistemas
inherentes a los procesos de generacion termoeléctrica.

Articulo 37. A la Coordinacidon de Generacion Hidroeléctrica le corresponden,
ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las
siguientes:

I. Coordinar la aplicacion de las politicas para la operacion de centrales generadoras
hidroeléctricas, en concordancia con los lineamientos de las Subdirecciones del Centro
Nacional de Control de Energia y de Transmision.

11. Establecer la normatividad para la operacidn, conservacion y mantenimiento de
las instalaciones de generacion hidroeléctricas.

III. Coordinar la realizacion de estudios de comportamiento de centrales
hidroeléctricas y proponer las acciones tendientes a optimizar su funcionamiento.

IV. Coordinar los estudios para mejorar los sistemas de procesos de generacion
hidroeléctrica.

V. Participar en la elaboracidon de proyectos de nuevas centrales generadoras
hidroeléctricas, asi como conducir, vigilar y supervisar el sistema, garantia y calidad de
las operaciones, y

VI. Coordinar los programas de desarrollo, mejora y modernizacion de sistemas
inherentes a los procesos de generacion hidroeléctrica.

Articulo 38. A la Coordinacion de Energéticos le corresponden, ademas de las
facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las siguientes:

I. Realizar la negociacion y la formulacion de los contratos correspondientes al
suministro y transporte de los energéticos con los organismos del estado y empresas
privadas para la generacion de energia eléctrica.

II. Gestionar el transporte de los energéticos, en sus distintas modalidades, para
las centrales generadoras de acuerdo al combustible con el que operan, y

I11. Coordinar el proceso de tramites de autorizaciones para el pago de facturas de
energéticos a empresas suministradoras.



I. Coordinar las acciones y programas para promover el ahorro y uso eficiente de la
energia eléctrica en las instalaciones de la Comisién y en las de los usuarios del
servicio eléctrico.

II. Coordinar el establecimiento de politicas, normas y lineamientos generales que
regulen las acciones para el ahorro y uso eficiente de la energia eléctrica impulsadas
por la Comision.

III. Establecer con otras unidades administrativas de la Comision y externas al
organismo, acciones y programas en la materia.

IV. Impulsar el ahorro y uso eficiente de la energia eléctrica, procurando los
recursos financieros que apoyen la realizacion de acciones y programas en el ambito
de su competencia.

V. Establecer nuevos productos, tecnologias y mecanismos de financiamiento y de
difusion en la materia, y

VI. Impulsar ante los gobiernos federal, estatal y municipal disposiciones juridico-
administrativas en la materia.

Articulo 33. A la Coordinacién de Planificacion le corresponden, ademas de las
facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las siguientes:

I. Realizar los estudios para la planificacion de la expansion a diez afios del sistema
eléctrico nacional y los procesos para determinar el POISE.

II. Evaluar la rentabilidad econdmica de los proyectos de generacién y transmisién.
III. Evaluar la viabilidad financiera de los paquetes de transmision.

IV. Estudiar la factibilidad técnica de incorporar proyectos de permisionarios en el
sistema eléctrico nacional y determinar el costo de los diversos servicios que se
prestan a los mismos, y

V. Participar en estudios sobre temas sectoriales de energia orientados a definir la
politica energética del pais y los requerimientos futuros de combustibles.

Articulo 34. A la Coordinacién de Evaluacién le corresponde, ademdas de las
facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las siguientes:

I. Evaluar la factibilidad financiera de nuevos proyectos de generacion y sus redes
de transmision asociadas.

II. Integrar el Programa de Inversiones de la Comision con un horizonte de diez
afios.

III. Gestionar la autorizacion anual de la cartera de nuevos proyectos de inversion.

IV. Elaborar los contratos de interconexion con permisionarios de
autoabastecimiento, cogeneracion, importacion y exportacion de energia eléctrica, asi
como los convenios asociados.

V. Evaluar y dar seguimiento a las nuevas tecnologias aplicables a los diferentes
procesos del sector eléctrico, y

VI. Mantener actualizados los costos tipicos de inversion, de combustibles y de
operacién y mantenimiento de las diversas tecnologias de generacion, y los costos de
inversion de obras de transmision, y elaborar los documentos sobre Costos y
Parametros de Referencia para la Formulaciéon de Proyectos de Inversion en el Sector
Eléctrico, tanto de generacién como de transmisién.

Articulo 35. A la Coordinacion de Programacién y Andlisis Administrativo le
corresponde, ademads de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este
Estatuto, las siguientes:

I. Coordinar las actividades relativas a la evaluacién del desempeio técnico,
administrativo y financiero de los procesos sustantivos a cargo de la Direccion de
Operacién.



Articulo 38 Bis. A la Coordinaciéon de Seguridad Fisica le corresponden, ademas de las
facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las siguientes:

I. Supervisar las acciones operativas, tacticas, logisticas y normativas de seguridad fisica
para la proteccidn de las instalaciones de la Comisién.

II. Elaborar las politicas y directrices de trabajos tendientes al desarrollo de una cultura de
seguridad fisica en la Comisién.

II1. Realizar los estudios necesarios que coadyuvan al perfeccionamiento constante de los
sistemas de .seguridad fisica, y

IV. Definir, aplicar y coordinar las politicas, normas y acciones tanto tacticas como de
operacion para unificar criterios en las diferentes areas de seguridad.
Adicién: D.O.F. 17 de junio de 2004

Articulo 39. A la Coordinacidon de Transmisién le corresponden, ademads de las
facultades genéricas sefaladas en el articulo 31 de este Estatuto, las siguientes:

I. Supervisar, junto con la Subdireccion del Centro Nacional de Control de Energia,
la confiabilidad del Sistema Eléctrico Nacional.

II. Coordinar la supervision de las condiciones de los equipos, instalaciones y
sistemas, asi como promover su correcta utilizacion.

III. Normar los aspectos generales de ingenieria eléctrica del proceso de
transmision.

IV. Coordinar el andlisis de las estadisticas de falla, de comportamiento de equipos
y sistemas inherente al proceso de subestaciones y lineas de transmision, y

V. Coordinar los programas de desarrollo, mejora y modernizacién en los procesos
de subestaciones y lineas de transmision.

Articulo 40. A la Coordinaciéon de Protecciones, Comunicacion y Control le
corresponden, ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este
Estatuto, las siguientes:

I. Coordinar la aplicacion de las politicas, estrategias y especificaciones en las
especialidades
de protecciones, comunicaciones y control.

I1. Coordinar el analisis de las estadisticas de falla, de comportamiento de equipos y
sistemas de protecciones, comunicaciones y control, y

III. Coordinar los estudios para mejorar los sistemas de protecciones,
comunicaciones y control.

Articulo 41. A la Coordinacién de! Sistema Eléctrico Nacional le corresponden,
ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las
siguientes:

I. Coordinar la aplicacion de los criterios, ordenamientos, métodos y procedimientos
para el despacho del Sistema Eléctrico Nacional.

II. Administrar los almacenamientos hidraulicos y el uso del agua de las centrales
hidroeléctricas.

III. Coordinar el intercambio de informacién, adecuacion y modificacion de las
reglas y procedimientos operativos del sistema.

IV. Coordinar los programas de desarrollo, mejora y modernizacion de los procesos
de control del Sistema Eléctrico Nacional, y

V. Supervisar el despacho de la energia eléctrica de productores externos de
energia.

Articulo 42. A la Coordinacién de Distribucién le corresponden, ademas de las
facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las siguientes:



Articulo 38 Bis. A la Coordinacion de Seguridad Fisica le corresponden, ademas de las
facultades genéricas sefaladas en el articulo 31 de este Estatuto, las siguientes:

1. Supervisar las acciones operativas, tacticas, logisticas y normativas de seguridad fisica
para la proteccion de las instalaciones de la Comision.

IX. Elaborar las politicas y directrices de trabajos tendientes al desarrolio de una cuitura de
seguridad fisica en la Comision.

II1. Realizar los estudios necesarios que coadyuvan al perfeccionamiento constante de los
sistemas de .seguridad fisica, y

IV. Definir, aplicar y coordinar las politicas, normas y acciones tanto tacticas como de
operacion para unificar criterios en las diferentes areas de seguridad.
Adicion: D.O.F. 17 de junio de 2004

Articulo 39. A la Coordinaciéon de Transmision le corresponden, ademas de las
facultades genéricas sefaladas en el articulo 31 de este Estatuto, las siguientes:

I. Supervisar, junto con la Subdireccidon del Centro Nacional de Control de Energia,
la confiabilidad del Sistema Eléctrico Nacional.

II. Coordinar la supervision de las condiciones de los equipos, instalaciones vy
sistemas, asi como promover su correcta utilizacion.

III. Normar los aspectos generales de ingenieria eléctrica del proceso de
transmision.

IV. Coordinar el analisis de las estadisticas de falla, de comportamiento de equipos
y sistemas inherente al proceso de subestaciones y lineas de transmision, y

V. Coordinar los programas de desarrollo, mejora y modernizacion en los procesos
de subestaciones y lineas de transmisidn.

Articulo 40. A la Coordinacidon de Protecciones, Comunicacién y Control le
corresponden, ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este
Estatuto, las siguientes:

I. Coordinar la aplicacion de las politicas, estrategias y especificaciones en las
especialidades
de protecciones, comunicaciones y control.

I1. Coordinar el analisis de las estadisticas de falla, de comportamiento de equipos y
sistemas de protecciones, comunicaciones y control, y

III. Coordinar los estudios para mejorar los sistemas de protecciones,
comunicaciones y control.

Articulo 41. A la Coordinacién del Sistema Eléctrico Nacional le corresponden,
ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las
siguientes:

I. Coordinar la aplicacidon de los criterios, ordenamientos, métodos y procedimientos
para el despacho del Sistema Eléctrico Nacional.

I1. Administrar los almacenamientos hidraulicos y el uso del agua de las centrales
hidroeléctricas.

III. Coordinar el intercambio de informacion, adecuacion y modificacion de las
reglas y procedimientos operativos del sistema.

IV. Coordinar los programas de desarrollo, mejora y modernizacion de los procesos
de control del Sistema Eiéctrico Nacional, y

V. Supervisar el despacho de la energia eléctrica de productores externos de
energia.

Articulo 42. A la Coordinacién de Distribucion le corresponden, ademds de las
facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, Ias siguientes:



arqueoldgicas eventualmente impactadas, asimismo, la obtencién de los diversos
permisos de construccion, en su caso, y

IV. Dirigir, coordinar y administrar contratos, dictdmenes, convenios, conciliaciones,
estimaciones y pagos asociados a la ejecucion de proyectos de subestaciones y lineas
de transmision.

Capitulo VII
De las Gerencias de Oficinas Nacionales

Articulo 50. A cargo de cada Gerencia de Oficinas Nacionales habra un Gerente
quien, en el ambito de su competencia, tendra las facultades genéricas siguientes:

I. Organizar y supervisar el funcionamiento de las areas administrativas adscritas.

II. Someter a la consideracién de su jefe inmediato los programas y estudios del
area de su competencia.

III. Acordar con su jefe inmediato el despacho de los asuntos relevantes de su
competencia.

IV. Desempefiar las facultades y comisiones que su jefe inmediato le delegue o
encomiende, y mantenerlo informado sobre el desarrollo de sus actividades.

V. Delegar facultades a los titulares de las unidades administrativas adscritas.

VI. Suscribir los documentos relativos al ejercicio de sus facultades y las que le
correspondan por delegacion o suplencia.

VII. Proporcionar la informacién solicitada por autoridad competente o por
unidades administrativas de la Comisién y expedir constancias de los documentos que
obren en sus archivos. Asimismo, expedir, a peticién del interesado, copias certificadas
de los documentos que obren en los archivos de las respectivas unidades
administrativas de la Comisién, en términos de lo dispuesto en el articulo 42 de la Ley
Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica Gubernamental y 51 de su
Reglamento.

Reforma: D.O.F. 12 de julio de 2005

VIII. Resolver los recursos administrativos que se interpongan en la esfera de su

competencia.

IX. Asegurar el buen uso y preservar los bienes asignados a la Gerencia a su cargo,
y

X. Las deméas facultades que le confieran su jefe inmediato, los manuales y los
ordenamientos aplicables.

Articulo 51. La Comisién cuenta con las Gerencias y Unidades siguientes:

I. Abastecimientos;

II. Administracion de Soluciones, Aplicaciones y Resultados;
III, Administracién y Servicios;

1V. Andlisis de Proyectos de Inversion Financiada;

V. Asuntos Contenciosos;

VI. Asuntos Legales Internacionales e Inversiones;

VII. Atencion para Grandes Consumidores;
VIII. Cambio Estructural;

IX. Capacitacion;

X. Centrales Nucleoeléctricas;

XI. Combustibles Liquidos ;

XII. Comunicacién y Control;

XIII. Comunicacion Social;



Articulo 46. A la Coordinacién de Proyectos Especiales y Racionalizacion de Activos
le corresponden, ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de
este Estatuto, las siguientes:

I. Proponer las politicas y procedimientos en materia de afectacion, baja y destino
final de bienes muebles e inmuebles.

II. Proponer la autorizacion de la baja de los inventarios y la enajenacion a titulo
oneroso de los bienes muebles de la Comision.

III. Someter a consideracion del Comité de Enajenacion de Bienes Muebles e
Inmuebles el Programa Anual-Nacional de Enajenacién de Bienes Muebles e
Inmuebiles, vy

IV. Coordinar las acciones tendientes a la racionalizacion de activos y asesorar a las
areas que lleven a cabo la enajenacion de bienes muebles e inmuebles no utiles al
servicio.

Articulo 47. A la Coordinacién de Proyectos Hidroeléctricos le corresponden,
ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las
siguientes:

I. Determinar el potencial hidroeléctrico del pais y su disponibilidad para la
produccion de electricidad, y realizar los estudios de identificacion, evaluacién,
prefactibilidad y factibilidad correspondientes.

I1. Coordinar los estudios para seleccionar sitios donde deban construirse centrales
hidroeléctricas y realizar o supervisar el disefio de las obras civiles y electromecanicas,
Y

III. Supervisar la construccion y puestas en operacion de nuevas plantas
generadoras hidroeléctricas, la modernizacion de las existentes y el reemplazo de
instalaciones obsoletas, asi como de las obras asociadas.

Articulo 48. A la Coordinacion de Proyectos Termoeléctricos le corresponden,
ademas de las facultades genéricas sefialadas en el articulo 31 de este Estatuto, las
siguientes:

I. Coordinar los trabajos y estudios para seleccionar sitios de nuevas plantas
termoeléctricas o ampliacion de las existentes.

I1. Elaborar los programas y presupuestos de obras termoeléctricos y sus obras
asociadas, en congruencia con el Programa de Obras e Inversiones del Sector Eléctrico.

III. Supervisar la ejecucion de las obras y puesta en servicio de centrales
generadoras termoeléctricas; ampliar, modernizar o reemplazar las instalaciones
obsoletas, asi como las de las obras asociadas, y

IV. Elaborar, con la participacion de la Subdireccién Técnica, las especificaciones de
equipo y materiales para la construccién de obras termoeléctricas, y definir las
especificaciones de obras de infraestructura complementarias.

Articulo 49. A la Coordinacion de Proyectos de Transmision y Transformacion le
corresponden, ademas de las facultades genéricas sefaladas en el articulo 31 de este
Estatuto, las siguientes:

I. Coordinar y dirigir las actividades de ingenieria, disefio, procura, construccion,
supervision y pruebas de proyectos de subestaciones y lineas de transmisién.

II. Coordinar el establecimiento de normas, procedimientos y guias en las

actividades de ingenieria de disefio y construccion de subestaciones y lineas de
transmisién.

II1. Coordinar el desarrollo de estudios para la seleccion de trayectorias y sitios
donde se construirdn las nuevas lineas de transmision y subestaciones, la adquisicién
de sus derechos inmobiliarios, la evaluacion de su impacto ambiental, la obtencién de
permisos forestales y cambios de uso de suelo, asi como la exploracién de zonas



LIII. Procesos Comerciales;

LIV. Produccion Hiodroeléctrica;

LV. Produccion Termoeléctrica;

LVI. Programa de Ahorro de Energia del Sector Eléctrico;
LVII. Programacién y Evaluacién Administrativa;
LVIII. Programacion y Evaluacion Finanaciera;

LIX. Programas Logisticos;

LX. Prospeccion Tecnolégica;

LXI. Proteccion Ambiental;

LXII. Protecciones;

LXIII. Proyectos de Lineas de Transmisidn y Subestaciones;
LXIV. Proyectos de Obras Publicas Financiadas;

LXV. Proyectos de Productores Externos de Energia;
LXVI. Proyectos Geotérmoeléctricos;

LXVII. Relaciones Laborales;

LXVIII. Seguimiento y Control;

LXIX. Seguridad Fisica;

LXX. Seguridad Industrial;

LXXI. Servicios al Cliente;

LXXII. Subestaciones;

LXXIII. Técnica de Proyectos Hidroeléctricos;
LXXIV.Técnica de Proyectos Termoeléctricos;

LXXV. Técnica de Proyectos de Transmision y Transformacion;
LXXVI. Unidad de Administracién de Riesgos;

LXXVII. Unidad de Desarrollo Organizacional y Evaluacion;
LXXVIII. Unidad de Eniace para la Informacion Publica, y
LXXIX.Unidad de Ingenieria Especializada.

Reformado y adicionado: D.O.F: 12 de julio de 2005

i Capitulo VIII
De las Areas Administrativas Regionales

Articulo 52. La Comision contara con Areas Administrativas Regionales dentro de la
circunscripcion territorial que determine la Junta de Gobierno, que estaran
jerarquicamente subordinadas a las unidades administrativas a las cuales se
encuentren adscritas, y con las facultades especificas sefialadas en los manuales que
se expidan.

Articulo 53. Las Areas Administrativas Regionales a que se refiere el articulo
anterior son las siguientes:

I. Areas de Control;

II. Gerencias Regionales de Transmisién;
III. Gerencias Divisionales de Distribucion;
IV. Gerencias Regionales de Produccién, y



XIV. Construccidon de Proyectos de Transmision y Transformacion;
XV. Construccién de Proyectos Hidroeléctricos;

XVI. Construcciéon de Proyectos Termoeléctricos;

XVII. Contabilidad;

XVIII. Contratos de Obra Publica;

XIX. Control de Gestion;

XX. Control y Evaluacién Financiera;
XXI. Créditos;

XXII. Desarrolio Social; -

XXIII. Division para la Administracion de Contratos con Productores Externos de
Energia;

XXIV. Estudios de Ingenieria Civil;

XXV. Estudios Econémicos;

XXVI. Evaluacion de Inversiones; -
XXVII. Evaluacién y control Divisional;

XXVIII. Fondo de la Habitacién y Servicios Sociales para los Trabajadores
Electricistas;

XXIX. Gas Natural;

XXX. Gestidn de Riesgos; -~
XXXI. Informacién y Administracién de Energia;
XXXII. Informatica y Telecomunicaciones;
XXXIII. Ingenieria Civil;

XXXIV Ingenieria de Servicios al Cliente
XXXV. Ingenieria Eléctrica;

XXXVI. Ingenieria y Desarrollo

XXXVII. Juridica de Asuntos Consultivos; -
XXXVIII. Laboratorio de Pruebas de Equipos y Materiales;

XXXIX. Legal de Proyectos de Inversion Financiada;

XL. Licitaciones y Contratacién de Proyectos de Inversién Financiada;
XLI. Lineas de Transmision;

XLII. Modernizacion;

XLIII. Normalizacién de Distribucion;

XLIV. Operacion de Distribucion; -
XLV. Operacion del Mercado;

XLVI. Operacion del Sistema Eléctrico Nacional,; ' -
XLVII. Operacion Financiera;

XLVIII. Planeacion de Distribucion;

XLIX. Planeacién Financiera;

L. Planificacion de Redes Eléctricas;

LI. Planificacién del Sistema de Generacion;
LII. Presupuestos;



V. Residencias Regionales de Construccién: de Proyectos Hidroeléctricos; de Proyectos
Termoeléctricos; y de Proyectos de Transmisién y Transformacion..

A las Gerencias Divisionales de Distribucion ademas de las facultades genéricas
sefaladas en el articulo 50 de este Estatuto les corresponde llevar a cabo todas las
acciones necesarias relacionadas con el suministro de energia eléctrica, de
conformidad con los capitulos V de la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica y V
de su Reglamento, sin perjuicio de la participacion de las demds unidades

administrativas que tengan funciones inherentes a dichas actividades.
Reformado: D.O.F: 12 de julio de 2005

Capitulo IX
Del Organo Interno de Control

Articulo 54. La Comisién cuenta con un Organo Interno de Control, al frente del
cual el Titular del Organo Interno de Control designado en los términos del articulo 37
fraccion XII de la Ley Organica de la Administracién Publica Federal, en el ejercicio de
sus facultades, se auxiliard por los titulares de las Areas de Auditoria Interna, de
Responsabilidades, de Quejas y de Auditoria de Control y Evaluacién designados en los
mismos términos.

El érgano Interno de Control contard con Organos Internos de Control Regionales,
cuyo ambito territorial comprendera al menos una de las Areas Administrativas
Regionales establecidas conforme al articulo 53, fraccién III de este Estatuto.

El émbi,to de competencia del érgano Interno de Control Regional comprendera a
todas las Areas Administrativas establecidas en el articulo 53 que se encuentren en su
region.

Los titulares de los Organos Internos de Control Regional son designados en los
términos citados en el primer parrafo de este articulo.

Los servidores publicos a que se refieren los parrafos anteriores, ejercen las
facultades previstas en la Ley Organica de la Administracién Publica Federal, la Ley
Federal de las Entidades Paraestatales, la Ley Federal de Responsabilidades
Administrativas de los Servidores Publicos y en los demas ordenamientos legales y
administrativos aplicables, conforme a lo previsto por los articulos 63 y 64 del
Reglamento Interior de la Secretaria de la Funcién Puablica, en sus respectivas
competencias.

El Organo Interno de Control cuenta, ademas de las dreas mencionadas, con el
apoyo del Area de Coordinacién Administrativa.

Articulo 55. El Organo Interno de Control queda conformado por las siguientes
unidades administrativas:

I. Organo Interno de Control.

II. Area de Auditoria Interna.

III. Area de Responsabilidades.

IV. Area de Quejas.

V. Area de Auditoria de Control y Evaluacién.

VI. SE DEROGA (D.O.F. 12 de julio de 2005)

VII. Organos Internos de Control en sus distintas regiones.

Articulo 56. El Titular del Area de Auditoria Interna se auxiliard de una
Subgerencia de Auditoria de Operacién y Construccion y demas personal adscrito al
Area, quienes actuardn como apoyo del Titular del Area y del Titular del Organo
Interno de Control en la atencién de los asuntos de su competencia.



V. Residencias Regionales de Construccion: de Proyectos Hidroeléctricos; de Proyectos
Termoeléctricos; y de Proyectos de Transmision y Transformacion..

A las Gerencias Divisionales de Distribucion ademas de las facultades genéricas
sefialadas en el articulo 50 de este Estatuto les corresponde llevar a cabo todas las
acciones necesarias relacionadas con el suministro de energia eléctrica, de
conformidad con los capitulos V de la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica y V
de su Reglamento, sin perjuicio de la participacion de las demas unidades

administrativas que tengan funciones inherentes a dichas actividades.
Reformado: D.O.F: 12 de julio de 2005

i Capitulo IX
Del Organo Interno de Control

Articulo 54. La Comisidn cuenta con un Organo Interno de Control, al frente del
cual el Titular del Organo Interno de Control designado en los términos del articulo 37
fraccion XII de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal, en el ejercicio de
sus facultades, se auxiliara por los titulares de las Areas de Auditoria Interna, de
Responsabilidades, de Quejas y de Auditoria de Control y Evaluacidn designados en los
mismos términos,

El érgano Interno de Control contaré con Organos Internos de Control Regionales,
cuyo ambito territorial comprendera al menos una de las Areas Administrativas
Regionales establecidas conforme al articulo 53, fraccion I1I de este Estatuto.

El ambito de competencia del érgano Interno de Control Regional comprendera a
todas las Areas Administrativas establecidas en el articulo 53 que se encuentren en su
region.

Los titulares de los Organos Internos de Control Regional son designados en los
términos citados en el primer parrafo de este articulo.

Los servidores publicos a que se refieren los parrafos anteriores, ejercen las
facultades previstas en la Ley Organica de la Administracién Publica Federal, la Ley
Federal de las Entidades Paraestatales, la Ley Federal de Responsabilidades
Administrativas de los Servidores Publicos y en los demas ordenamientos legales y
administrativos aplicables, conforme a lo previsto por los articulos 63 y 64 del
Reglamento Interior de la Secretaria de la Funcion Pdblica, en sus respectivas
competencias.

El Organo Interno de Control cuenta, ademdas de las dreas mencionadas, con el
apoyo del Area de Coordinacién Administrativa.

Articulo 55. El Organo Interno de Control queda conformado por las siguientes
unidades administrativas:

I. Organo Interno de Control.

II. Area de Auditoria Interna.

III. Area de Responsabilidades.

IV. Area de Queijas.

V. Area de Auditoria de Control y Evaluacién.

VI. SE DEROGA (D.O.F. 12 de julio de 2005)

VII. Organos Interngs de Control en sus distintas regiones.

Articulo 56. E! Titular del Area de Auditoria Interna se auxiliard de una
Subgerencia de Auditoria de Operacién y Construccién y demas personal adscrito al
Area quienes actuaran como apoyo del Titular del Area y del Titular del Organo
Interno de Control en la atencién de los asuntos de su competencia.



En cuanto a la suplencia en los juicios de amparo en que debe intervenir el Director
General, no se requerira que se realice mediante la expedicién de acuerdo u oficio por
parte de aquél.

Transitorios

Primero. E| presente Estatuto Organico entrard en vigor al dia siguiente al de su
publicacion en el Diario Oficial de la Federacion.

Segundo. Se abroga el Estatuto Organico de la Comision Federal de Electricidad,
publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 9 de noviembre de 2000, y sus
reformas. Asimismo, se derogan todas las disposiciones administrativas internas que
se opongan al presente Estatuto.

Tercero. Los derechos de los trabajadores no se veran afectados por la
reestructuracion organica que se autoriza por el presente Acuerdo.

Cuarto. Los asuntos que se encuentren en tramite en las unidades administrativas
establecidas
en el Estatuto que se abroga, seran atendidos y resueltos por las unidades
administrativas establecidas en el presente Estatuto, de acuerdo a sus respectivas
facultades.

El presente Estatuto fue expedido por la Junta de Gobierno de la Comisién Federal
de Electricidad, con fundamento en los articulos 12 fraccién IV y 15 de la Ley del
Servicio Publico de Energia Eléctrica, y 15 y 58 fraccion VIII de la Ley Federal de las
Entidades Paraestatales, en sesion ordinaria celebrada el 25 de noviembre de 2003,
mediante el Acuerdo Numero Ciento Setenta/2003.

Ciudad de México, Distrito Federal, a ocho de enero de dos mil cuatro.- El Director
General de la Comision Federal de Electricidad, Alfredo Elias Ayub.- Rubrica.

Transitorio

(Reformas publicadas en el D.O.F. del 17 de junio de 2004)

Unico.- El presente Acuerdo entrara en vigor al dia siguiente al de su publicacién en
el Diario Oficial de la Federacion.

Ciudad de México, Distrito Federal, a los veintiséis dias del mes de mayo de dos mil
cuatro.- El Director General de Comision Federal de Electricidad, Alfredo Elias Ayub.-
Rubrica.

Transitorios

(Reformas publicadas en el D.O.F. del 12 de julio de 2005)

Primero. El presente Acuerdo entrard en vigor al dia siguiente al de su publicacion
en el Diario Oficial de la Federacion.

Segundo. Se derogan todas las disposiciones administrativas internas que se
opongan al presente Acuerdo.

Tercero. Los derechos de los trabajadores no se veran afectados por la
reestructuracion organica que se autoriza por el presente Acuerdo.

Ciudad de México, Distrito Federal, a 6 de julio de 2005.- El Director General de la
Comisién Federal de Electricidad, Alfredo Elias Ayub.- Rubrica.
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LEY DE LA COMISION REGULADORA DE ENERGIA

Camara de Diputados del H. Congreso de la Uni6n Ultima Reforma DOF 23-01-1998
Secretaria General

Secrelaria de Servicios Parlamentarios

Oireccién General de Bibliotecas

LEY DE LA COMISION REGULADORA DE ENERGIA
Nueva Ley publicada en el Diario Oficial de |a Federaci6n el 31 de octubre de 1995

. TEXTO VIGENTE
Ultima reforma publicada DOF 23-01-1998

Al margen un selio con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos.- Presidencia de la
Republica.

ERNESTO ZEDILLO PONCE DE LEON, Presidente de los Estados Unidos Mexicanos, a sus
habitantes sabed:

Que el H. Congreso de la Unién, se ha servido dirigirme el siguiente
DECRETO
"EL CONGRESO DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS, DECRETA:
LEY DE LA COMISION REGULADORA DE ENERGIA

CAPITULO |
Naturaleza y Atribuciones

ARTICULO 1.- La Comision Reguladora de Energia, érgano desconcentrado de la Secretaria de
Energia, gozara de autonomia técnica y operativa en los términos de esta Ley.

ARTICULO 2.- La Comision tendra por objeto promover el desarroilo eficiente de las actividades
siguientes:

I.  El suministro y venta de energia eléctrica a los usuarios del servicio publico;

Il. La generacion, exportacion e importacion de energia eléctrica, que realicen los particulares;

lli. La adquisicion de energia eléctrica que se destine al servicio publico;

IV. Los servicios de conduccidn, transformacion y entrega de energia eléctrica, entre ias entidades
gue tengan a su cargo la prestacién del servicio publico de energia eléctrica y entre éstas y los
titulares de permisos para la generacion, exportacion e importacion de energia eléctrica;

V. Las ventas de primera mano de gas natural y gas licuado de petrdleo;

VL. El transporte y el aimacenamiento de gas natural que no sean indispensables y necesarios para
interconectar su explotacién y elaboracion;

VII. La distribucién de gas natural, y
VIIL. El transporte y la distribucién de gas licuado de petrdleo por medio de ductos.

Para los efectos de esta Ley, se entendera por actividades reguladas las mencionadas en las
fracciones anteriores.
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En el cumplimiento de su objeto, la Comision contribuird a salvaguardar la prestacién de los servicios
publicos, fomentard una sana competencia, protegera los intereses de los usuarios, propiciard una
adecuada cobertura nacional y atendera a la confiabilidad, estabilidad y seguridad en el suministro y la
prestacién de los servicios.

ARTICULO 3.- Para el cumplimiento de su objeto, la Comisién tendra las atribuciones siguientes:
I.  Participar en la determinacién de las tarifas para el suministro y venta de energia eléctrica,

ll. Aprobar los criterios y las bases para determinar el monto de las aportaciones de los gobiernos
de las entidades federativas, ayuntamientos y beneficiarios del servicio publico de energia
eléctrica, para la realizacion de obras especificas, ampliaciones o modificaciones de las
existentes, solicitadas por aquéllos para el suministro de energia eléctrica;

lll. Verificar que en la prestacion del servicio publico de energia eléctrica, se adquiera aquélla que
resulte de menor costo para las entidades que tengan a su cargo la prestacion del servicio
publico y ofrezca, ademas, optima estabilidad, calidad y seguridad para el sistema eléctrico
nacional;

IV. Aprobar las metodologias para el célculo de las contraprestaciones por la adquisicién de energia
eléctrica que se destine al servicio publico;

V. Aprobar las metodologias para el calculo de las contraprestaciones por los servicios de
conduccioén, transformacién y entrega de energia eléctrica;

VI. Opinar, a solicitud de la Secretaria de Energia, sobre la formulacidn y seguimiento del programa
sectorial en materia de energia; sobre las necesidades de crecimiento o sustitucién de capacidad
de generacién del sistema eléctrico nacional; sobre la conveniencia de que la Comision Federal
de Electricidad ejecute los proyectos o que los particulares sean convocados para suministrar la
energia eléctrica y, en su caso, sobre los términos y condiciones de las convocatorias y bases de
licitacion correspondientes;

VII. Aprobar los términos y condiciones a que deberan sujetarse las ventas de primera mano de gas
natural y de gas licuado de petrdleo y expedir las metodologias para la determinaciéon de sus
precios, salvo que existan condiciones de competencia efectiva a juicio de la Comision Federal
de Competencia.

Si existiendo condiciones de competencia efectiva, la Comisién Federal de Competencia
determina que al realizar las ventas de primera mano de gas natural o de gas licuado de petréleo
se acude a practicas anticompetitivas, la Comisién Reguladora de Energia restablecera los
términos y condiciones a que dichas ventas deban sujetarse;

VIil. Aprobar los términos y condiciones a que debera sujetarse la prestacion de los servicios de
transporte, almacenamiento y distribucion de gas natural, a que se refieren las fracciones VI y VII
del articulo 2 de esta Ley;

IX. Aprobar los términos y condiciones a que debera sujetarse la prestacion de los servicios de
transporte y distribucion de gas licuado de petréleo por medio de ductos;

X. Expedir las metodologias para el calculo de las contraprestaciones por los servicios a que se

refieren las dos fracciones anteriores, salvo que existan condiciones de competencia efectiva a
juicio de la Comisioén Federal de Competencia;
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XI. Solicitar a ta Secretaria de Energia la aplicacion de las medidas necesarias para garantizar la
continuidad de los servicios a que se refieren las fracciones Vil y IX anteriores;

Xll. Otorgar y revocar los permisos y autorizaciones que, conforme a las disposiciones legales
aplicables, se requieran para la realizacion de actividades reguladas;

XHl. Aprobar modelos de convenios y contratos de adhesion para la realizacion de las actividades
reguladas;

XIV. Expedir disposiciones administrativas de caracter general, aplicables a las personas que realicen
actividades reguladas;

XV. Proponer a la Secretaria de Energia actualizaciones al marco juridico del sector de energia, y
participar con las dependencias competentes en la formulacién de los proyectos de iniciativas de
leyes, decretos, disposiciones reglamentarias y normas oficiales mexicanas relativas a las
actividades reguladas;

XVI. Lievar un registro declarativo y con fines de publicidad, sobre las actividades reguladas;
XVII. Actuar como mediador o arbitro en la solucidn de controversias de las actividades reguladas;

XVIIl. Solicitar a las autoridades competentes la aplicacion de medidas de seguridad, cuando tenga
noticia de un hecho que pueda poner en peligro la salud y seguridad publicas;

XIX. Ordenar visitas de verificacion, requerir la presentacién de informacion y citar a comparecer a las
personas que realicen actividades reguladas, a fin de supervisar y vigilar, en el ambito de su
competencia, el cumplimiento de las disposiciones juridicas aplicables a las actividades
reguladas;

XX. Imponer las sanciones administrativas previstas en los articulos 40 y 41 de la Ley del Servicio
Pudblico de Energia Eléctrica, a quienes incurran en los supuestos de las fracciones V y VI del
articulo 40 de dicho ordenamiento;

XXI. Imponer las sanciones administrativas previstas en el articulo 15 de la Ley Reglamentaria del
Articulo 27 Constitucional en el Ramo dei Petréleo, por infracciones a las disposiciones de esa
Ley y sus disposiciones reglamentarias en las actividades de transporte, almacenamiento y
distribucion de gas natural, y de transporte y distribucion de gas licuado de petroleo por medio de
ductos, y

XXIl. Las demas que le confieran las leyes reglamentarias del Articulo 27 Constitucional y otras
disposiciones juridicas aplicables.

CAPITULO Il
Organizacion y Funcionamiento

ARTICULO 4.- La Comisién estara integrada por cinco comisionados, incluyendo al Presidente de la
misma. Los comisionados deliberaran en forma colegiada y decidiran los asuntos por mayoria de votos,
teniendo su Presidente voto de calidad.

Las resoluciones de la Comision se inscribirdn en el registro a que se refiere la fraccion XVi del
articulo 3 de esta Ley.
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ARTICULO 5.- Los comisionados seran designados por el Titular del Ejecutivo Federal, a propuesta
del Secretario de Energia, y deberan cumplir con los requisitos siguientes:

.  Ser ciudadano mexicano por nacimiento que no adquiera otra nacionalidad y estar en pieno goce

de sus derechos civiles y politicos;
Fraccion reformada DOF 23-01-1998

. Haberse desempefiado en forma destacada en cuestiones profesionales o académicas,
relacionadas con las actividades reguladas, y

.  No tener conflicto de interés con empresas dedicadas a las actividades reguladas o vinculadas a
estas.

ARTICULO 6.- Los comisionados seran designados para periodos escalonados de cinco anos,
renovables. Durante cada periodo sélo podran ser removidos por:

I. Causa que asi lo amerite de conformidad con la Ley Federal de Responsabilidades de los
Servidores Publicos, y

Il. Incumplimiento de las disposiciones de esta Ley y su Reglamento.

Los comisionados deberan abstenerse de desempefiar cualquier otro empleo, trabajo o comisién, con
excepcion de cargos academicos que no interfieran con el desempefio de sus funciones.

ARTICULO 7.- El Presidente de la Comision sera designado por el Titular del Ejecutivo Federal, a
propuesta del Secretario de Energia, y tendra las facuitades siguientes:

.  Coordinar los trabajos de la Comisidn;

ll. Instrumentar, ejecutar y vigilar la aplicacidon de las politicas internas;

lll. Actuar como apoderado legal de ia Comisidon en los términos del Articulo 2554 del Caédigo Civil
para el Distrito Federal en materia comin y para toda la Republica en materia federal y delegar

facultades;

IV. Presentar a consideracion y, en su caso, aprobacion de la Comisidn, el reglamento interior de
ésta;

V. Proponer a la Comision el nombramiento del Secretario Ejecutivo;

VI. Nombrar y remover al resto del personal de la Comisién, salvo el personal de apoyo directo a los
otros comisionados, el cual sera nombrado y removido por éstos;

VIl. Formular anualmente el anteproyecto de presupuesto de la Comisién, el cual sera aprobado por
la misma;

VIll. Publicar un informe anual sobre el desempefio de las funciones de la Comisidn, y
IX. Las demas que le confieran las leyes y reglamentos.

ARTICULO 8.- Las disposiciones administrativas de caracter general que dicte la Comision, tales
como criterios de aplicacion general, lineamientos generales y metodologias, que deban observar las
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personas que realicen actividades reguladas, podran ser expedidos mediante el procedimiento de
consulta publica que establezcan las disposiciones reglamentarias.

CAPITULO 1l
Disposiciones Generales

ARTICULO 9.- Sin perjuicio de las acciones que procedan, las controversias que se presenten en las
actividades reguladas podran resolverse, a eleccién de los usuarios o solicitantes de servicios, mediante
el procedimiento arbitral que propongan quienes realicen dichas actividades o el fijado por la Comision.

El procedimiento arbitral que propongan guienes realizan actividades reguladas, asi como el 6rgano
competente para conocer de las controversias, deberan inscribirse en el registro publico a que se refiere
la fraccion XVI del articulo 3 de esta Ley. A falta de la inscripcidn citada, se entendera que el
procedimiento propuesto es el determinado por la Comisién, el cual se ajustara a las disposiciones del
titulo cuarto del libro quinto del Codigo de Comercio y se substanciara ante la propia Comision.

Los usuarios o solicitantes de servicios que tengan el caracter de consumidores en los términos de la
Ley Federal de Proteccidn al Consumidor, resoiveran sus controversias conforme a lo establecido en
dicha Ley.

ARTICULO 10.- El otorgamiento de permisos para la prestacion de los servicios de transporte y
distribucion de gas natural o gas licuado de petrdleo por medio de ductos implicara la declaratoria de
utilidad publica para el tendido de los ductos en predios de propiedad publica, social y privada, de
conformidad con el trazado aprobado por la Comision en coordinacién con las demas autoridades
competentes.

La Comisidon promovera los actos juridicos que se requieran para el tendido de los ductos.

ARTICULO 11.- En la via administrativa, contra los actos de la Comisién sélo podra interponerse el
recurso de reconsideracion, el cual se resolvera por la propia Comision conforme a las disposiciones del
Titulo Sexto de la Ley Federal de Procedimiento Administrativo.

TRANSITORIOS

PRIMERO.- La presente ley entrara en vigor al dia siguiente de su publicacién en el Diario Oficial de
la Federacioén.

SEGUNDO.- El periodo del primer presidente de la Comision, a partir de la entrada en vigor de esta
Ley, sera de cinco afios, y el de los demas comisionados de uno, dos, tres y cuatro afios, debiendo el
Titular del Ejecutivo Federal sefalar cual corresponde a cada comisionado.

Meéxico, D.F., a 26 octubre de 1995.- Dip. Adolfo R. Flores Rodriguez, Presidente.- Sen. Eugenio
Ruiz Orozco, Presidente.- Dip. Francisco Martinez Rivera, Secretario.- Sen. Manuel Medellin Milan,
Secretario.- Rubricas.”

En cumplimiento de lo dispuesto por la fraccion | del Articulo 89 de la Constitucién Palitica de los
Estados Unidos Mexicanos y para su debida publicacién y observancia, expido el presente Decreto en la
residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de México, Distrito Federal, a los treinta dias del
mes de octubre de mil novecientos noventa y cinco.- Ernesto Zedillo Ponce de Leén.- Rabrica.- El
Secretario de Gobernacion, Emilio Chuayffet Chemor.- Rubrica.
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ARTICULOS TRANSITORIOS DE DECRETOS DE REFORMA

DECRETO por el que se reforman diversos ordenamientos legales.

Publicado en el Diario Oficial de la Federacidn el 23 de enero de 1998

ARTICULO UNICO.- Se reforman los articulos 20 y 32, fraccién |, y se adiciona la fraccion | BIS al
articulo 47 de la Ley del Servicio Exterior Mexicano; se reforman los articulos 4, fraccién I, 117, 161,
primer parrafo, y 173, segundo parrafo, y se adicionan el articulo 148 BIS al capitulo denominado "Del
Reclutamiento”, y un inciso F} a la fraccion 1l del articulo 170 de la Ley Organica del Ejército y Fuerza
Aérea Mexicanas; se reforma el articulo 57 y se adiciona un inciso E) a la fraccion | del articulo 105 de la
Ley Organica de la Armada de México; se reforma el articulo 4, fraccion |, del Cédigo de Justicia Militar;
se adiciona el articulo 5 BIS a la Ley del Servicio Militar; se reforman los articulos 106 y 108 de la Ley
Organica del Poder Judicial de la Federacién; 4, primer parrafo, de la Ley Organica del Tribunal Fiscal de
la Federacién; 9, fraccion |, de la Ley para el Tratamiento de Menores Infractores para el Distrito Federal
en Materia Comun y para toda la Republica en Materia Federal; 20, inciso a), 22 y 23, en sus respectivas
fracciones |, de la Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica; 19, 34 y 35, en sus
respectivas fracciones |, de la Ley Organica de la Procuraduria General de Justicia del Distrito Federal,
76, 91, 103, 114 y 120, en sus respectivos incisos a), del Coédigo Federal de instituciones y
Procedimientos Electorales; 22 y 50, en sus respectivos primeros parrafos, de la Ley de Navegacion; 7,
primer parrafo y se le adiciona un segundo parrafo, se reforman los articulos 38 y 40, primer parrafo, de
la Ley de Aviacion Civil; 189, 216 y 612, fraccion |, de la Ley Federal del Trabajo; 267 de fa Ley del
Seguro Social; 156, fraccion |, y 166, segundo parrafo, de la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado; 28, primer parrafo, 50, fraccidn 1V, y se deroga la fraccion 11 del
articulo 51 de la Ley del Instituto de Seguridad Sacial para las Fuerzas Armadas Mexicanas; se reforman
los articulos 21, fraccion |, de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales, 51 de la Ley Reglamentaria
del Articulo 27 Constitucional en Materia Nuclear; 9, fraccion |, de la Ley de la Comisién Nacional de
Derechos Humanos; 8, fraccion i, de la Ley Federal de Correduria Publica; 6, segundo parrafo, de la Ley
Organica del Instituto Nacional de Antropologia e Historia; 32, fracciones | a lll, de la Ley de Inversion
Extranjera; 14, fraccion |, de la Ley General que establece las Bases de Coordinacion del Sistema
Nacional de Seguridad Publica; 50., fraccion |, de la Ley de la Comisidon Reguladora de Energia; 10,
fraccion | y 14, fraccion | de la Ley de los Sistemas de Ahorro para el Retiro; 12, fraccion |, de la Ley
Organica de los Tribunales Agrarios; 39, fraccion |, de la Ley del Banco de México; 26, fraccién |, de la
Ley Federal de Competencia Econdmica; 121, fraccion |, de la Ley Federal de los Trabajadores al
Servicio del Estado, Reglamentaria del Apartado "B" del Articulo 123 Constitucional; y 15, fracciéon | y
Ultimo parrafo de la Ley de la Comision Nacional Bancaria y de Valores, para quedar como sigue:

TRANSITORIO
UNICO.- El presente Decreto entrara en vigor el 20 de marzo de 1998.

México, D.F., a 12 de diciembre de 1997.- Sen. Heladio Ramirez Lépez, Presidente.- Dip. Luis
Meneses Murillo, Presidente.- Sen. José Antonio Valdivia, Secretario.- Dip. Jaime Castro Lépez,
Secretario.- Rubricas.”

En cumplimiento de fo dispuesto por la fraccion | del Articulo 89 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, y para su debida publicacién y observancia, expido el presente Decreto en la
residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de México, Distrito Federal, a los treinta dias del
mes de diciembre de mil novecientos noventa y siete.- Ernesto Zedillo Ponce de Leén.- Rubrica.- El
Secretario de Gobernacion, Emilio Chuayffet Chemor.- Rubrica.
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I.  PRESENTACION

Las politicas publicas expresadas en el Plan Nacional de Desarrollo 1995 - 2000 y los programas
derivados de este, son la vision de nacidn que el titular del Poder Ejecutivo ha comprometido con la
sociedad durante su gestion.

El contexto nacional se presenta ahora con una sociedad mas informada, critica y participativa en las
acciones de gobierno y el destino de los recursos publicos. Este nuevo entorno, exige el
replanteamiento de la gestién gubernamental para atender de forma eficaz, eficiente y oportuna las
crecientes necesidades de la poblacion.

El Programa de Modernizacion de la Administracion Piblica 1995 - 2000 (Promap), establece los
objetivos generales, lineas de accion, estrategias y compromisos que habran de atender las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal para impulsar un decidido
movimiento dirigido a analizar y mejorar la gestion.

La participacién decidida de las dependencias y entidades de la Administracion Publica es el
componente esencial en el proceso de transformacidn que el Ejecutivo Federal ha impulsado durante
el periodo 1995 - 2000.

1. MARCO DE REFERENCIA

La Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, en cumplimiento al Promap, dado a
conocer por el Ejecutivo Federal el 28 de mayo de 1996, y en respuesta a las atribuciones
enmarcadas en la Ley Orgénica de la Administracion Publica Federal, se responsabiliza de
promover, facilitar y dar seguimiento a la modernizacion de la Administracién Publica Federal.

En apoyo al proceso de implantacién y evaluacién del Promap, la SECODAM, a través de la Unidad
de Desarrollo Administrativo, ha generado una serie de guias metodologicas, talleres, cursos y
conferencias que han permitido desarrollar una infraestructura de organizacion y operacion en las
dependencias y entidades del Gobierno Federal para facilitar su proceso de modernizacion. En la
primera fase, se registraron avances y resultados de cardcter general que significan una base
importante para la transformacion de las instituciones, orientados a la mejora de los servicios, como
el establecimiento de estandares de calidad.

En la segunda fase, la estrategia aprovecha los resultado alcanzados y esta dirigida a contribuir a
transformaciones de fondo en el funcionamiento de las instituciones, de acuerdo a las caracteristicas
y condiciones de cada institucion.
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El esquema general de modemizacién tiene un enfoque sistémico que reconoce los elementos que
influyen en el desempefio de las dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal.
Este esquema comprende 13 componentes que impulsan las acciones de modernizacion, a fin de que
este proceso forme parte del trabajo cotidiano en cada institucién.

Con la finalidad de facilitar el proceso de desarrollo administrativo, la Unidad de Desarrollo
Administrativo de la SECODAM ofrece los siguientes servicios:

A. Desarrollo técnico y metodologico
Manuales, textos técnicos, guias ¢ instrumentos sobre:
1. Planeacidn estratégica
2. Sistema de medicion a través de indicadores
3. Sistema para el analisis y mejoramiento de procesos
4. Definicién y difusion de estindares de calidad en el servicio

5. Evaluacion y seguimiento
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6. Sistema integral de formacion y capacitacion.

7. Sistema para el desarrollo administrativo en estados y municipios
8. Difusion de experiencias relevantes

Consultoria y asistencia técnica

Comprende la planeacion, organizacion, ejecucion, evaluacion y seguimiento de programas de
modernizacién en dependencias y entidades del Gobierno Federal, Estatal y Municipal, segun
las caracteristicas y necesidades especificas de cada caso.

Formacién y capacitacion

Se imparten cursos y talleres dirigidos a la formacidn de cuadros especializados que faciliten y
orientes la operacion de programas de modernizacion. Los talleres se encaminan a facilitar
cada uno de los componentes del esquema metodoldgico y los cursos a apoyar las actitudes y
habilidades de los servidores publicos.

Cursos de apoyo al esquema

Mddulo I Principios de Calidad:

e Actitud en el servicio

e Calidad en el servicio

Modulo II Elementos metodoldgicos para la modernizacion:

e Programa de Modemizacion de la Administracién Publica

e Sistema de mejoramiento de procesos

¢ Planeacion estratégica

Modulo Il Herramientas de modernizacion:

¢ Definicion de estandares

e Pensamiento estadistico

¢ Administracion de acciones de mejora

e Trabajo en equipo

Modulo 1V Organizacién y operacion del proceso capacitador:

o Sistema integral de formacion y capacitacion

o Diagnéstico de necesidades de capacitacion

e Programacion y ejecucién de la capacitacion

o Evaluacién y seguimiento de la capacitacion

e Formacion de instructores

Documentacién y difusién
Facilitar la integracion de documentos ejecutivos y practicos que concentren la informacion

mas relevante de los proyectos puestos en operacion y que permitan conocer los resuitados e
impactos de las experiencias relevantes en las dependencias.
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1II. INTRODUCCION

Con el proposito de proporcionar a los responsables de capacitacion de las Dependencias y
Entidades de la Administracion Publica Federal un esquema metodolégico para planear, operar y
evaluar las acciones de formacion y capacitacion de los servidores publicos, se propone la
implantacién de un Sistema Integral de Formacion y Capacitacion (SIFOC), que responda a la
situacion actual que en materia de capacitacion prevalece en las instituciones, la cual en términos
generales, se caracteriza por lo siguiente:

“ La capacitacién no contribuye a mejorar el desempefio del servidor publico en su area de trabajo
y por ende no contribuye al logro de los objetivos estratégicos de la institucion.

« La capacitacion no es sistemdtica, es decir, se realizan acciones aisladas de formacion de
recursos humanos.

¢ Se carece de lineamientos y guias para detectar necesidades de capacitacion.
% Las acciones de capacitacion que se realizan se derivan de un catalogo de cursos.

** Ausencia de mecanismos de evaluacion del impacto de la capacitacion.
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IV. SISTEMA INTEGRAL DE FORMACION Y CAPACITACION

Capacitacion

Generar servicios con calidad, involucra a organizaciones de cualquier tamafio y actividad, publicas
o privadas, y especialmente a los individuos. La calidad puede entenderse no sélo como el atributo
de un proceso o caracteristica de un producto, sino también como una actitud, una forma de actuar y
comportarse en todo lo que se hace; compete particular y directamente a la cultura de las personas.

En esta dinamica cobra especial importancia la capacitacion, por constituirse en uno de los
mecanismos en los cuales se sustentan los procesos de cambio y mejora que requieren las
instituciones y en donde el servidor piblico necesariamente participa en la toma de decisiones.

Si bien es cierto que capacitacion no es el Gnico camino que garantiza el cumplimiento de objetivos
institucionales, si es la herramienta a través de la cual se forma, actualiza y desarrolla el capital
humano como elemento sustantivo que impulsa la productividad de la institucion.

Muchos autores han definido el concepto de capacitacion y mds recientemente el concepto de
formacion, en la mayoria de los casos se coincide en los siguientes puntos:

¥ La capacitacién es un proceso.

La capacitacién no es sinénimo de cursos.

Para la consecucion de resultados concretos, debe seguirse un orden.
Permite a las instituciones desarrollar a su factor mas importante: ¢l humano.

Es una herramienta de gestion y superacion.

D N N N R N

Contribuye a la instrumentacién de procesos de cambio.

De esta manera, la capacitacion adquiere una connotacion significativamente diferente, se convierte
en una estrategia organizacional y en una necesidad real y sentida de los servicios publicos por
contribuir a su propio crecimiento.

La funcion de capacitacién implica la ejecucion de una serie de actividades organizadas en forma
sistematica, con el propdsito de dotar al factor humano de los conocimientos, habilidades y actitudes
con el fin de incidir en el mejoramiento del desempefio de sus funciones laborales, ademas de
orientar las acciones al cumplimiento de los objetivos de la institucidn.
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La capacitacién se concibe como el proceso y conjuncion de elementos debidamente estructurados y
dinamicos que se relacionan constantemente y se adaptan segiin los cambios generados en el entorno
organizacional.

Definicion

En este contexto el Sistema Integral de Formacion y Capacitacion (SIFOC) se define como:

Conjunto organizado de actividades de formacién
continua e integral orientadas a dotar al servidor
publico de conocimientos, habilidades y actitudes para
contribuir al logro de los objetivos institucionales, del
drea de trabajo y del propio servidor.

Con base en la definicion anterior, el sistema plantea objetivos y alcances que se sefialan en seguida.

Objetivos y alcances

Los objetivos y alcances del SIFOC son:

. Proveer a los servidores piiblicos de las habilidades administrativas y técnicas que requieren
para el desempefio de su funcion.

. Dotar a los servidores publicos de las capacidades y actitudes que demanda la calidad en los
servicios de atencion a la poblacion.

. Convertir la capacitacion en un medio para propiciar acciones de mejora en los procesos,
incrementar la productividad en las reas sustantivas y mejorar el desempefio de las funciones
laborales.

. Contribuir al desarrollo integral del servidor pablico.

. Complementar la educacion formal del servidor pablico ante un ambiente de mayor
competencia laboral.
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Componentes

Los componentes que integran el. SIFOC son los siguientes:

. Diagnostico de necesidades de capacitacion.

. Programacion.

. Ejecucion.

. Evaluacion y seguimiento.

Graficamente el SIFOC se representa de la siguiente manera:

Programacion de
las acciones

Ejecucion

‘Mtw

FACTOR HUMANO

Diagnéstico de
necesidades de
capacitacion

Evaluacion y
seguimiento

DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL
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V. DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

Definicion

El Diagnéstico Institucional implica el analizar e identificar los procesos que, por su naturaleza,
sustentan los resultados del quehacer institucional, con el propdsito de identificar con precision sus
problemas, debilidades y, en consecuencia, las areas de oportunidad para su mejor desarrollo’ a fin
de promover un cambio radical en las estructuras, métodos y procedimientos de trabajo que atiendan
los criterios de incremento de la productividad, racionalidad de los recursos y satisfaccion del
usuario.

Los resultados del diagndstico institucional son insumo fundamental para el desarrollo y evaluacion
del Sistema Integral de Formacion y Capacitacion.

Descripcion

Para comprender la relacion entre el Diagndstico Institucional y el SIFOC es necesario precisar lo
siguiente:
El Proyecto prioritario, es la expresion detallada del conjunto de estrategias para cumplir con los
objetivos estratégicos o bien para satisfacer una necesidad asociada al cumplimiento de las politicas
publicas.

El Proceso prioritario, es la suma de las acciones que transforman o convierten uno o mas insumos
en resultados que proporcionan un valor a quien usa, aplica o requiere dichos resultados.

El Servicio prioritario, es la. expresion final de la actividad publica para dar atencion a los
requerimientos y necesidades de la poblacién usuaria, de acuerdo al ambito de competencia y
facultades de la institucion.
Algunas de las caracteristicas generales son:
. Los proyectos, procesos y servicios prioritarios, se caracterizan por ser:

- De obligatoriedad, de acuerdo con ¢l marco normativo.

- Alineacion con las politicas publicas.

- Alineacion con la mision, vision y objetivos estratégicos.

- Alineacion con el diagndstico estratégico.

- Beneficio y nivel de impacto en usuarios con base en resultados.




SECRETARRA DE
CONTRALORRA
Y DESARROLLO

ADM NBTRATWVO

UNDAD DE
DESARROLLD
. ADM NETRATNVO

. Deben partir de la perspectiva global de la dependencia y no tomar como referencia inmediata
el quehacer particular de cada unidad administrativa de la dependencia o entidad.

. Son los mas relevantes para la dependencia o entidad con base en los objetivos y diagnéstico
estratégico, asi como en el marco normativo. Sin embargo, es pertinente aclarar que a pesar de
que todo servicio requiere de un proceso, un proceso prioritario puede involucrar a mas de un
servicio, dado su nivel de agregacion.

. Los procesos o servicios prioritarios estan integrados por subprocesos que por su importancia
inciden significativamente en el logro de los objetivos de la institucion.

. Son definidos por el grupo estratégico.

En el siguiente esquema se ilustra lo anterior

INSUMOS
* Mision
* Visi6n
» Objetivos
estratégicos

P oVous estrategins gurentizon ol

PROYECTOS
ZCnidles s0m las estrateglas utilizadas
hastu hoy pary alcanzar los ohjetivos
cstratégicns?

nto de los ohjetives

« Integrar
respuestas

PROCESOS ¥
Cwites xon fos p
serviclos wetwales

< Validar, - :

PRODUCTOS

. propuestas

Dircecion en el esfuerzo
Tramos de
responsabilidad definidos

\ 4

Subprocesos :
y N - ica
Conexiones con dentificar
procesos interngs Y
externos
Levantanienfo de flujo

Areas de opartunidad

PRODUCTOS

Es precisamente en el rubro "Areas de oportunidad”, donde da inicio el primer componente del
SIFOC al identificar si la causa que origina el problema detectado en esa area de oportunidad es la
deficiencia o carencia de conocimientos, habilidades y actitudes.

En caso afirmativo, la planeacién, desarrollo y evaluacién de las acciones de capacitacion se
constituyen en una accidn de mejora que atendera el drea de oportunidad detectada.

10
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V1. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Definicion

El Diagndstico de Necesidades de Capacitacion (DNC), es la parte medular del Sistema Integral de
Capacitacion y es la base de una planeacion y, por ende, instrucciéon eficiente que permite satisfacer
los requerimientos de capacitacion del servidor pablico.

Hablar de necesidades de capacitacion es referirse a la ausencia o carencia que en cuanto a
conocimientos, habilidades y actitudes presentan los servidores publicos para el adecuado
desempeifio de sus funciones laborales.

El Diagnostico de Necesidades de Capacitaciéon (DNC), es un
estudio que permite establecer la diferencia entre los niveles
requeridos de competencia y el desempeiio real del servidor
publico, siempre y cuando tal discrepancia sea de
conocimientos, habilidades y actitudes.

Objetivos

Los objetivos del DNC son los siguientes:
o Identificar carencias o deficiencias de conocimientos, habilidades y actitudes.
. Analizar de manera comparativa la situacion ideal y real.

U Priorizar las necesidades identificadas.

11
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Resultados

El DNC proporciona la siguiente informacion:

A quién capacitar

En qué capacitar
Cuanto se capacitara
Cuando se capacitara

DNC

483383

El resultado a obtener de esta etapa es la identificacion del personal que requiere capacitacion para
realizar las actividades laborales encomendadas, alcanzando los niveles preestablecidos de
competencia.

Enfoques

Para realizar el DNC se sugieren dos enfoques:
I.  Enfoque de solucién de problemas.
Para su aplicacién es necesario determinar:

U  Los problemas y 4reas de oportunidad para capacitacion. U Las causas que originan los
problemas.

La frecuencia con la que ocurren.
Las dreas o personas de la organizacion involucradas o afectadas.

Las consecuencias derivadas de la realizacion inadecuada de las actividades previstas.

0O 0 0 O

Su prioridad de atencion.

12
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II.  Enfoque de desempeiio.

Su desarrollo comprende:

a

Q
Q
Q

Establecer actividades, tareas o funciones que debe realizar e] servidor publico.
Determinar estdndares de desempefio para cada actividad, tarea o funcién definida.
Comparar la ejecucion del trabajador contra sus estdndares de desempeiio.

Establecer estrategias de enseflanza - aprendizaje dirigidas a mejorar el desempeifio del
servidor publico.

E1 DNC proporciona los elementos para que la programacidn atienda las necesidades detectadas, y a
la vez establece los elementos de referencia a considerar para la instrumentacion y la evaluacion y el
seguimiento.

13
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ViI. PROGRAMACION

Definicién

La programacion es la determinacién del plan de trabajo que
contiene las estrategias de accion que permiten atender las
necesidades de formacién, actualizacién y desarrolio de los
servidores publicos, de acuerdo a las dreas de oportunidad
detectadas en la etapa anterior.

Programar significa prever u organizar, sobre la base de objetivos y metas trazados con claridad, los
recursos para llevar a cabo las acciones de capacitacion que la institucion requiere para atender las
necesidades detectadas en el componente anterior.

Objetivos

Los objetivos de la programacion son:

. Planear y sistematizar actividades de formacion y capacitacion.

. Identificar actividades, técnicas y recursos que se aplicaran durante el desarrollo de las
acciones de capacitacion.

Resultados

Los rcsultados a obtener en esta etapa son:

. Plan general de capacitacion.
Conjunto de acciones sistematizadas para orientar el proceso capacitador en una dependencia
o entidad.

. Programas de capacitacion.
Descripcion detallada del conjunto de actividades de ensefianza - aprendizaje tendientes a
satisfacer las necesidades de capacitacion de la institucion.

. Plantilla de instructores,
Conjunto de instructores responsables de la realizacion de los eventos.

. Material didactico.
Conjunto de materiales que ilustran y refuerzan la comprension de los contenidos.

. Instalacion del Centro de Capacitacion en Calidad.
Infraestructura habilitada con mobiliario y equipo adecuado para la realizacion de los eventos
de formacion.

14
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VIll. EJECUCION

Definicién

La ejecucién es la puesta en marcha de las acciones establecidas
en el plan y los programas de capacitacién que determiné llevar
a cabo la institucion.

El éxito de ésta etapa dependera de la preparacion del plan y los programas de capacitacion, asi
como del desempefio de los instructores, pues de la eficacia mostrada frente a los participantes,

dependera el cumplimiento de los objetivos de aprendizaje.

Objetivos

El objetivo de la ejecucion es impartir los eventos de formacion con el propésito de cumplir los
objetivos de aprendizaje establecidos para cada uno de ellos y llevar un control administrativo

presupuestal de las acciones realizadas.
Para cumplir los objetivos del evento es necesario:
. Notificar a los participantes y al instructor fecha, hora, lugar y sede del evento.

. Confirmar la asistencia de los participantes y del instructor.

. Prevenir los imprevistos que pudieran surgir durante el evento, a fin de que éstos no
interrumpan su desarrollo, por ejemplo: cambio de aula, sustitucién del instructor, fallas en el

equipo, etc.
. Atender las necesidades del instructor en el aula.

. Verificar el desempeifio del instructor.

. Asegurar el cumplimiento de objetivos particulares y especificos establecidos en el programa

de capacitacion,

. Llevar un control administrativo y presupuestal de las acciones realizadas, considerando:
- Total de eventos de formacion realizados.
- No. de participantes.

- Horas / hombre de capacitacion

15
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Resultados

Los resultados a obtener de la etapa de ejecucion son lo siguientes:

e Personal formado de acuerdo a las acciones de ensefianza - aprendizaje establecidas en el plan
y los programas de capacitacion.

e Control administrativo y presupuestal de las acciones.

16
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IX. EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Definicion

La evaluacion y el seguimiento son el cuarto y ultimo componente del SIFOC.

La evaluacién y el seguimiento son un proceso que consiste en
obtener, describir y suministrar informacién para conocer los
resultados del Sistema Integral de Formacién y Capacitacién.

La evaluacion debe ser:

. Objetiva:  Sin prejuicios o tendencias que puedan distorsionar los resultados.
. Metddica: Basada en métodos o modelos.

. Integral: Considerar la mayor parte de variables.

Objetivo

Retroalimentar el proceso de formacion de los servidores publicos, con el propodsito de validar y
mejorar la capacitacion que se imparti6 en funcion de los objetivos establecidos.

Resultados

Se recomienda evaluar en cuatro niveles:
1 Evaluacion de conduccion - reaccion,

:

Se aplica a los participantes al término de cada evento de formacién y proporciona
informacion sobre el desempeiio del instructor, la coordinacion y logistica del evento

2 Evaluacion del aprendizaje.

Se aplica a los participantes a lo largo del evento de formacion y permite valorar el grado en
que se cumplen los objetivos instruccionales establecidos,

3 Evaluacion del servicio de capacitacién.

Es el anilisis detallado y a fondo de como se realizan las diferentes actividades que nos
permitan planear, ejecutar y evaluar las acciones de capacitacion para detectar fortalezas y

17
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areas de oportunidad en el sistema, es decir, se identifica la medida en la que se realizan las
actividades y cumplen los objetivos establecidos para cada etapa del proceso capacitador.

4 Evaluacion del impacto.

En este cubro es necesario recopilar informacion de los tres protagonistas del proceso: el
participante al evento de formacion, el superior inmediato al cual le reporta el participante y
finalmente del usuario del servicio al que se dirige el resultado de su trabajo.

Permite conocer la medida en que las acciones de capacitacion contribuyeron a:

. Propiciar acciones de mejora en los procesos.

. Incrementar la productividad de las dreas sustantivas.

. Mejorar ¢l desempeifio de las funciones laborales de los servidores publicos.

18
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LEY DEL SERVICIO PUBLICO DE ENERGIA ELECTRICA

Camara de Diputados del H. Congreso de 1a Union Ultima Reforma DOF 22-12-1993
Secretaria General

Secretaria de Servicios Parlamentarios

Centro de Documentacion, Informacion y Analisis

LEY DEL SERVICIO PUBLICO DE ENERGIA ELECTRICA

Nueva Ley publicada en el Diario Oficial de la Federacioén el 22 de diciembre de 1975

) TEXTO VIGENTE
Ultima reforma publicada DOF 22-12-1993

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos.- Presidencia de la
Republica.

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ, Presidente Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos, a sus
habitantes, sabed:

Que el H. Congreso de la Unidn, se ha servido dirigirme el siguiente
DECRETO:
"El Congreso de los Estados Unidos Mexicanos, Decreta:

LEY DEL SERVICIO PUBLICO DE ENERGIA ELECTRICA

CAPITULO|
Disposiciones Generales

ARTICULO 1o.- Corresponde exclusivamente a la Nacién, generar, conducir, transformar, distribuir y
abastecer energia eléctrica que tenga por objeto la prestacion de servicio publico, en los términos del
Articulo 27 Constitucional. En esta materia no se otorgaran concesiones a los particutares y la Nacion
aprovechara, a través de la Comision Federal de Electricidad, los bienes y recursos naturales que se
requieran para dichos fines.

ARTICULO 20.- Todos los actos relacionados con el servicio publico de energia eléctrica son de
orden publico:

ARTICULO 3o0.- No se considera servicio publico:

l- La generacion de energia eléctrica para autoabastecimiento, cogeneracion o pequefa
produccion;

.- La generacién de energia eléctrica que realicen los productores independientes para su venta a
la Comisién Federal de Electricidad;

ll.- La generacion de energia eléctrica para su exportacion, derivada de cogeneracion, produccion
independiente y pequefia produccion;

IV.- La importacion de energia eléctrica por parte de personas fisicas o morales, destinada
exclusivamente al abastecimiento para usos propios; y

V.- La generacion de energia eléctrica destinada a uso en emergencias derivadas de interrupciones

en el servicio publico de energia eléctrica.
Articulo reformado DOF 23-12-1992
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Camara de Diputados del H. Congreso de la Uni6n Uttima Reforma DOF 22-12-1993
Secretaria General
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Centro de Documentacion, {nformacion y Analisis

ARTICULO 4o.- Para los efectos de esta Ley, la prestacion del servicio publico de energia eléctrica
comprende:

l.- La planeacion del sistema eléctrico nacional,
ll.- La generacion, conduccion, transformacion, distribucion y venta de energia eléctrica, y;

lll.- La realizacion de todas las obras, instalaciones y trabajos que requieran la planeacion, ejecucion,
operacion y mantenimiento del sistema eléctrico nacional.

ARTICULO 50.- La Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal dictara, conforme a la politica
nacional de energéticos, las disposiciones relativas al servicio publico de energia eléctrica, que deberan
ser cumplidas y observadas por la Comisién Federal de Electricidad y por todas las personas fisicas o
morales que concurran al proceso productivo.

Articulo reformudo DOF 27-12-1983

ARTICULO 60.- Para los efectos del articulo anterior, la Secretaria de Energia, Minas e Industria
Paraestatal autorizara, en su caso, los programas que someta a su consideracion la Comision Federal de
Electricidad, en relacién con los actos previstos en el Articulo 40. Todos los aspectos técnicos
relacionados con la generacion, transmision y distribucion de energia eléctrica seran responsabilidad
exclusiva de la Comision Federal de Electricidad.

Articulo reformado DOF 27-12-1983

CAPITULO Il
Del organismo encargado de la prestacion del servicio publico de energia eléctrica.

ARTICULO 7o0.- La prestacién del servicio publico de energia eléctrica que corresponde a la Nacién,
estara a cargo de la Comision Federal de Electricidad, la cual asumira la responsabilidad de realizar
todas las actividades a que se refiere el articulo 40.

ARTICULO 8o.- La Comisién Federal de Electricidad es un organismo publico descentralizado con
personalidad juridica y patrimonio propio.

ARTICULO 90.- La Comision Federal de Electricidad tiene por objeto:

I.- Prestar el servicio publico de energia eléctrica en los términos del articuio 40. y conforme a lo
dispuesto en el articulo 50.;

Il.- Proponer a la Secretaria de Energia, Minas e industria Paraestatal los programas a que se refiere
el Articulo 6o.;
Fraccion reformada DOF 27-12-1983

lll.- Exportar energia eléctrica y, en forma exclusiva, importarla para la prestacion del servicio publico.
Fraccion reformada DOF 23-12-1992

IV.- Formular y proponer al Ejecutivo Federal los programas de operacion, inversion y financiamiento
que a corto, mediano o largo plazo, requiera la prestacion del servicio publico de energia eléctrica;

V.- Promover la investigacion cientifica y tecnoldgica nacional en materia de electricidad;

VI.- Promover el desarrollo y la fabricacidn nacional de equipos y materiales utilizables en el servicio
publico de energia eléctrica;
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VIl.- Celebrar convenios o contratos con los Gobiernos de las Entidades Federativas y de los
Municipios o con entidades publicas y privadas o personas fisicas, para la realizacion de actos
relacionados con la prestacion del servicio publico de energia eléctrica;

VIli.- Efectuar las operaciones, realizar los actos y celebrar los contratos que sean necesarios para el
cumplimiento de su objeto; y

IX.- Los demas que fijen esta ley y sus reglamentos.

ARTICULO 10.- La Comisidn Federal de Electricidad estara regida por una Junta de Gobierno,
integrada por los Secretarios de Hacienda y Crédito Publico; de Desarrollo Social; de Comercio y
Fomento Industrial; de Agricultura y Recursos Hidraulicos y de Energia, Minas e Industria Paraestatal,
quien la presidira. También formaran parte de la Junta de Gobierno, el Director General de Petroleos
Mexicanos y tres representantes del sindicato titular del contrato colectivo de trabajo que rija las

relaciones laborales en la Comisiéon Federal de Electricidad.
Parrafo reformado DOF 23-12-1992

Los integrantes de la Junta de Gobierno nombraran a sus respectivos suplentes. La Junta de
Gobierno designara a un secretario de la misma.

La vigilancia del Organismo estara encomendada a un Consejo integrado por tres miembros, con sus
correspondientes suplentes, que seran nombrados y removidos libremente por los titulares de las
Secretarias de la Contraloria General de la Federacién y de Energia, Minas e Industria Paraestatal, asi
como por un representante designado por la Junta de Gobierno.

El Consejo de Vigilancia sera coordinado por el representante de la Secretaria de la Contraloria
General de la Federacion y tendra las mas amplias facultades para examinar la documentacion relativa a
la gestion de la Entidad, asi como llevar a cabo todos los deméas actos que requieran el adecuado
cumplimiento de sus funciones, sin perjuicio de las atribuciones que las disposiciones aplicables asignan
a las Dependencias de la Administracion Publica Federal en sus respectivas esferas de su competencia,
en materias de control, vigilancia y evaluacién de las Entidades Paraestatales.

El Coordinador del Consejo de Vigilancia tendréa derecho de asistir con voz a las reuniones de ta Junta

de Gobierno de Comision Federal de Electricidad.
Articulo reformado DOF 27-12-1983

ARTICULO 11.- La Junta de Gobierno sesionara validamente y sus decisiones seran obligatorias,
cuando se rednan la mayoria de sus integrantes. Las decisiones se tomaran por mayoria de votos. En
caso de empate, el Presidente tendra voto de calidad.

ARTICULO 12.- La Junta de Gobierno debera:

.- Aprobar, en su caso, el proyecto del plan anual de arbitrios y del presupuesto anual de egresos;

A su eleccion, podran aprobarse proyectos de planes de arbitrios y presupuestos de egresos
trienales o quinquenales;

I.- Aprobar, en su caso, el estado patrimonial y financiero anual;

.- Aprobar, en su caso, los programas que deberan someterse a la autorizacion de la Secretaria de

Energia, Minas e Industria Paraestatal, en los términos del Articulo 60.;
Fraccion reformada DOF 27-12-1983
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IV.- Aprobar, en su caso, el reglamento interior del organismo y los proyectos y eventuales
modificaciones de la estructura funcional o de los sistemas organizativos de la Comision Federal
de Electricidad, que proponga el Director General,

V.- Designar a propuesta del Director General a los Directores o Gerentes de las distintas areas de
actividad;

VI.- Acordar las propuestas de ajuste a las tarifas, que deberan formularse de acuerdo con el estado
patrimonial y financiero del Organismo;
Fraccion reformada DOF 27-12-1983

VIlL.- Aprobar, en su caso, la propuesta de reestructuracion tarifaria;

VIHll.- Aprobar, en su caso, el programa de adiestramiento, capacitacion y desarrollo de recursos
humanos que proponga el Director General,

IX.- Conocer sobre las peticiones que formulen los trabajadores sindicalizados de la institucion sobre
revision de contrato colectivo de trabajo teniendo en cuenta la situacién financiera de la Comision
Federal de Electricidad;

X.- Resolver sobre los asuntos que someta a su conocimiento cualquiera de sus miembros o el
Director General; y

Xl.- Velar por el cumplimiento de las disposiciones legales que rigen a la Comisién Federal de
Electricidad.

Xll.- Vigilar, supervisar y controlar que las aportaciones hechas por el Gobierno Federal derivadas de
sustituciones de adeudos del organismo, sean destinadas al fin que se entablece (sic) en esta
Ley.

Fraccion adicionada DOF 31-12-1986

ARTICULO 13.- El patrimonio de la Comision Federal de Electricidad se integra con:

.- Los derechos, bienes muebles e inmuebles de los que a la fecha es titular, de los que se le '

incorporen y de los que en el futuro adquiera por cualquier titulo;

.- Los derechos sobre recursos naturales que le sean asignados por el Ejecutivo Federal,
necesarios para el cumplimiento de su objeto;

lll.- Los frutos que obtenga de sus bienes y el resultado neto de operacién, en su caso o cualquier
otro concepto;

IV.- El rendimiento de los impuestos y derechos que especificamente se le asignen de acuerdo con
las leyes respectivas;

V.- Los ingresos provenientes de la venta y prestacion de servicios cientificos y tecnoldgicos, de
asesoramiento y otros; y

Vi.- Las aportaciones que en su caso otorgue el Gobierno Federal.
VIl.- Las aportaciones de los gobiernos de las entidades federativas, ayuntamientos y beneficiarios del

servicio publico de energia eléctrica, para la realizacion de obras especificas, ampliacién o
modificacidn de las existentes, salicitadas por aquéllos.
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El reglamento respectivo establecera los casos y las condiciones en que los solicitantes del
servicio deberan efectuar aportaciones, en forma independiente de ios conceptos consignados en
las tarifas para la venta de energia eléctrica y en las disposiciones relativas al suministro de la
misma conforme a las bases generales siguientes:

a)

b)

d)

e)

f)

9)

h)

Cuando existan varias soluciones técnicamente factibles para suministrar un servicio, se
considerara la que represente la menor aportacién para el usuario, aun en el caso de que la
Comisién Federal de Electricidad, por razones de conveniencia para el sistema eléctrico
nacional, opte por construir otra alternativa;

La Comisién Federal de Electricidad podra construir lineas que excedan en capacidad los
requerimientos del solicitante, pero éste unicamente estara obligado a cubrir la aportacién
que corresponda por la iinea especifica o la carga solicitada;

Si en la misma zona se presentan en grupo solicitudes de servicio, la Comisién Federal de
Electricidad estudiara la posibilidad de dar una solucién en conjunto, procurando que parte
de las lineas especificas se integren en una comun. En ese caso la aportacion de cada
solicitante correspondera a la suma de la parte proporcional de la linea comun y el costo de
la linea especifica. La parte proporcional de la linea comun, se determinara en funcién de las
cargas-longitud de cada solicitud, con respecto a la suma de las cargas-longitud de todas las
solicitudes;

Estaran exentas del pago de aportaciones, las ampliaciones de la infraestructura requeridas
para el suministro de servicios individuales, cuando la distancia entre el poste o registro de
red de baja tension existente, mas préxima a las instalaciones del solicitante sea inferior a
doscientos metros;

Una vez aceptado por el usuario el presupuesto respectivo, en los casos que requieran la
formulacion del mismo, se celebrara el convenio correspondiente, de acuerdo con el modelo
que apruebe la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal y en el que se
precisaran el servicio que deba proporcionarse, el plazo para la ejecucioén de los trabajos
necesarios, el monto de la aportacion y la forma de pago de ésta.

Las obras de electrificacion para comunidades rurales que se realicen con la colaboracion de
los gobiernos de las entidades federativas, se sujetaran a los programas y presupuestos
previamente aprobados y a las disposiciones que consignen los acuerdos de coordinacion
que se celebren;

Las cuotas que correspondan a las aportaciones se aprobaran por la Secretaria de Energia,
Minas e Industria Paraestatal y podran ser revisadas previa solicitud de la Comisién Federal
de Electricidad, de los gobiernos de los Estados y de los ayuntamientos respectivos.

No habra aportaciones a cargo del solicitante cuando éste convenga con la Comisién
Federal de Electricidad que la construccion de la linea sea a cargo de él mismo, de acuerdo
con las especificaciones y normas respectivas; o cuando dicha entidad se beneficie
sustancialmente por las obras a cargo del solicitante. Podra convenirse, cuando proceda el

reembolso, la compensacién con energia eléctrica.
Inciso adicionado DOF 23-12-1992
Fraccién adicionada DOF 27-12-1983

ARTICULO 14.- El Presidente de la Republica designara al Director General, quien representara al
Organismo con las siguientes obligaciones y facultades;
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I.- Cumplir con los programas a que se refieren los articulos 40., 50. y 60. de esta ley;

Il.- Las de apoderado para actos de administracién en los términos del segundo parrafo del articulo
2554 del Cddigo Civil para el Distrito Federal en materia comun y para toda la Republica en materia
federal;

lil.- Las de apoderado general para pleitos y cobranzas, con todas las facultades generales y aun con
las especiales que de acuerdo con la ley requieran Poder o clausula especial en los términos del primer
parrafo del articulo 2554 del citado Cddigo Civil, excepto absolver posiciones. Estara facultado, ademas
para desistirse de amparos;

IV.- Las de apoderado para actos de dominio, en los términos que acuerde la Junta de Gobierno;

V.- Las de apoderado para suscribir y otorgar titulos de crédito en los términos del articulo 90. de la
Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito;

VI.- Otorgar poderes generales o especiales, autorizar a los apoderados para que absuelvan
posiciones y ejerciten su mandato ante las personas y autoridades, inclusive para realizar actos de
administracion en materia laboral, delegando sus facultades de representacién legal para que en nombre
del Organismo comparezca a las audiencias de conciliaciéon, de demanda y excepciones y demas
diligencias en procedimientos y juicios laborales; asi como para querellarse, otorgar perdon del ofendido,
desistirse del juicio de amparo y revocar dichos poderes.

Fraccion reformada DOF 27-12-1983

VIl.- Ejecutar las resoluciones de la Junta de Gobierno;

VIIl.- Someter a la Junta de Gobierno los proyectos, estudios, propuestas y programas a que se
refieren las fracciones |, 11, lil, IV, VI, VIl y Vi del articulo 12;

IX.- Nombrar el personal de confianza de! organismo no reservado a la Junta de Gobierno,
expresamente;

X.- Resolver los asuntos cuyo conocimiento no esté reservado a la Junta de Gobierno;
XI.- Asistir a las reuniones de la Junta de Gobierno con voz; y
Xii.- Los demas que la Junta de Gobierno decida otorgarle.

ARTICULO 15.- El reglamento interior del organismo establecera las areas funcionales o los sistemas
de organizacién y las facultades y obligaciones de sus titulares.

CAPITULO Il
De la participacion y capacitacién de los trabajadores

ARTICULO 16.- Los trabajadores electricistas participaran en la organizacion y funcionamiento de la
Comision Federal de Electricidad, a fin de elevar la productividad, la conciencia social y profesional de los
trabajadores y técnicos, asi como para lograr el mejor uso de los recursos humanos, técnicos, materiales
y financieros del organismo.

ARTICULO 17.- Para los efectos del articulo anterior, se crean comisiones consultivas mixtas de
operacion industrial que deberan funcionar de acuerdo con las siguientes reglas:
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l.- Se integraran en cada estructura funcional o sistema organizativo, con un representante de la
Comision Federal de Electricidad y otro de los trabajadores;

Il.- Estudiaran, preferentemente, los problemas de adiestramiento y capacitacion de los trabajadores,
de productividad y de responsabilidad y seguridad en el trabajo; y

11l.- Dispondran de toda la informacién institucional y facilidades que requieran en su cometido.

ARTICULO 18.- El funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Operacién Industrial, se regira por el
reglamento respectivo.

ARTICULO 19.- La Comisién Federal de Electricidad promovera el adiestramiento técnico y la
capacitacidn profesional de sus trabajadores, a fin de mejorar sus conocimientos, la productividad, la
responsabilidad y la seguridad en el trabajo.

CAPITULO IV
De las obras e instalaciones

ARTICULO 20.- Las obras e instalaciones eléctricas necesarias para la prestacién del servicio publico
de energia eléctrica, se sujetaran a las especificaciones que expida la Comision Federal de Eiectricidad y
que apruebe la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal, y a la inspeccién periddica de dicha

Dependencia.
Articulo reformado DOF 27-12-1983

ARTICULO 21.- La Comision Federal de Electricidad deberd mantener sus instalaciones en forma
adecuada, para la prestacién del servicio publico de energia eléctrica en condiciones de continuidad,
eficiencia y seguridad.

ARTICULO 22.- Para la realizacion de las obras e instalaciones necesarias a la prestacion del servicio
publico de energia eléctrica, la Comision Federal de Electricidad debera:

I.- Hasta donde su desarrollo tecnolégico lo permita, efectuar el disefio con su propio personal técnico;
Il.- Tender a la normalizacién de equipos y accesorios;

lll.- Abastecerse, preferentemente, con productos nacionales manufacturados por instituciones
descentralizadas, empresas de participacion estatal o empresas privadas.

ARTICULO 23.- Para la adquisicion o uso de bienes inmuebles que se destinen a la prestacion del
servicio publico de energia eléctrica procedera, en su caso, previa declaracion de utilidad publica dictada
de conformidad con las leyes respectivas, la expropiacion, la ocupacion temporal, total o parcial o la
limitacién de los derechos de dominio. La constitucion de servidumbre se ajustara a las disposiciones del
Cddigo Civil del orden Federal.

Cuando los inmuebles sean propiedad de la Federacion de los Estados o Municipios, la Comision
Federal de Electricidad elevara las solicitudes que legalmente procedan.

ARTICULO 24.- La Comision Federal de Electricidad podra ejecutar en las calles, calzadas, jardines,
plazas y demas lugares publicos, los trabajos necesarios para la instalacion, mantenimiento y retiro de
lineas aéreas y subterraneas y equipo destinado al servicio. Dichos trabajos deberan realizarse con las
medidas de seguridad apropiadas y en forma tal que no se impida, a menos que sea inevitable, el uso
publico de los lugares mencionados. Al término de dichas obras la Comision Federal de Electricidad hara
las reparaciones correspondientes.
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CAPITULO YV
Del Suministro de Energia Eléctrica

ARTICULO 25.- La Comisidon Federal de Electricidad debera suministrar energia eléctrica a todo el
que lo solicite, salvo que exista impedimento técnico o razones econdmicas para hacerlo, sin establecer
preferencia alguna dentro de cada clasificacion tarifaria.

El reglamento fijara los requisitos que debe cumplir el solicitante del servicio, y sefialara los plazos
para celebrar el contrato y efectuar la conexidn de los servicios por parte de la Comision.
Articulo reformado DOF 27-12-1983

ARTICULO 26.- La suspensién del suministro de energia eléctrica debera efectuarse en los siguientes
casos:

.- Por falta de pago oportuno de la energia eléctrica durante un periodo normal de facturacion;

Il.- Cuando se acredite el uso de energia eléctrica a través de instalaciones que alteren o impidan el
funcionamiento normal de los instrumentos de control 0 de medida;

IIl.- Cuando las instalaciones del usuario no cumplan las normas técnicas reglamentarias; y

IV.- Cuando se compruebe el uso de energia eléctrica en condiciones que violen lo establecido en el
contrato respectivo.

V.- Cuando se esté consumiendo energia eléctrica sin haber celebrado el contrato respectivo; y
Fraccion adicionada DOF 23-12-1992

VI.- Cuando se haya conectado un servicio sin la autorizacién del suministrador.
Fraccion adicionada DOF 23-12-1992

En cualesquiera de los supuestos anteriores, la Comision Federal de Electricidad procedera al corte
inmediato del servicio, sin requerirse para el efecto intervencion de autoridad. En los supuestos a que se
refieren las fracciones |, lll y IV que anteceden, se debera dar aviso previo.

Parrafo adicionado DOF 23-12-1992

ARTICULO 27.- La Comision Federal de Electricidad no incurrird en responsabilidad, por
interrupciones del servicio de energia eléctrica motivadas:

.- Por causas de fuerza mayor o caso fortuito;

Il.- Por la realizacion de trabajos de mantenimiento, reparaciones normales, ampliacion o
modificacidén de sus instalaciones. En estos casos, debera mediar aviso previo a los usuarios a
través de un medio de difusidn masiva, o notificacién individual tratdndose de usuarios
industriales servidos en alta tension con mas de 1000 KW contratados o prestadores de servicios
publicos que requieran de la energia eléctrica como insumo indispensable para prestarlos, en
cualquiera de los casos con un minimo de cuarenta y ocho horas de antelacion al inicio de los
trabajos respectivos; y

Fraccion reformada DOF 23-12-1992

lli.- Por defectos en las instalaciones de! usuario o negligencia o culpa del mismo.
Fraccion reformada DOF 23-12-1992

Ultimo parrafo.- (Se deroga)
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Pdrrato derogado DOF 23-12-1992

ARTICULO 28.- Corresponde al solicitante del servicio realizar a su costa y bajo su responsabilidad,
las obras e instalaciones destinadas al uso de la energia eléctrica, mismas que deberan satisfacer los
requisitos tecnicos y de seguridad que fijen las Normas Oficiales Mexicanas.

Cuando se trate de instalaciones eléctricas para servicios en alta tensidn, y de suministros en lugares
de concentracion publica, se requerird que una unidad de verificacién aprobada por la Secretaria de
Energia, Minas e Industria Paraestatal, certifique, en los formatos que para tal efecto expida ésta, que la
instalacién en cuestion cumple con las Normas Oficiales Mexicanas aplicables a dichas instalaciones. La
Comision Federal de Electricidad sélo suministrara energia eléctrica previa la comprobacion de que las
instalaciones a que se refiere este parrafo han sido certificadas en los términos establecidos en este
articulo.

Articulo reformado DOF 27-12-1983, 23-12-1992

ARTICULO 29.- Los productos, dispositivos, equipos, maquinaria, instrumentos o sistemas que
utilicen para su funcionamiento y operacion la energia eléctrica, quedan sujetos al cumplimiento de las
Normas Oficiales Mexicanas.

Articulo reformado DOF 27-12-1983, 23-12-1992

ARTICULO 30.- La venta de energia eléctrica se regira por las tarifas que apruebe la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico.

Las condiciones de la prestacidon de los servicios que deban consignarse en los contratos de
suministro y de los modelos de éstos, seran aprobados por la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial, oyendo a la de Energia, Minas e Industria Paraestatal. Dichas formas de contrato se publicaran

en el Diario Oficial de la Federacion.
Articulo reformado DOF 27-12-1983

ARTICULO 31.- La Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, con la participacidon de las Secretarias
de Energia, Minas e Industria Paraestatal y de Comercio y Fomento Industrial y a propuesta de la
Comision Federa!l de Electricidad, fijara las tarifas, su ajuste o reestructuracion, de manera que tienda a
cubrir las necesidades financieras y las de ampliacion del servicio publico, y el racional consumo de
energia.

Parrafo reformado DOF 23-12-1992

Asimismo, y a través del procedimiento sefalado, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico podra

fijar tarifas especiales en horas de demanda maxima, demanda minima o una combinacion de ambas.
Articilo reformado DOF 27-12-1983

ARTICULO 32.- El ajuste, modificacion y reestructuracién de las tarifas, implicara la modificacion
automatica de los contratos de suministro que se hubieren celebrado.

En ningun caso seran aplicables las tarifas, mientras no sean publicadas en el Diario Oficial de la

Federacion y cuando menos en dos periddicos diarios de circulacion nacional.
Articulo reformado DOF 27-12-1983

ARTICULO 33.- Los usuarios del servicio publico de energia eléctrica garantizaran las obligaciones
que contraigan en los contratos de suministro que celebren, mediante depdsitos cuyo importe se
determinara con las reglas complementarias de las tarifas respectivas. Dichos depdsitos deberan
constituirse y conservarse en la Comision Federal de Electricidad.

La Comision Federal de Electricidad podra aceptar garantias distintas de los depositos, en los casos
de notoria solvencia econdmica del usuario, acreditada y previa solicitud expresa del mismo.
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Articulo reformado DOF 27-12-1983
ARTICULO 34.- El contrato de suministro de energia eléctrica termina:
l.- Por voluntad del usuario;
Il.- Por cambio de giro o caracteristicas del mismo que impliquen la aplicacién de tarifa diversa;

lll.- Por cambio de propietario o arrendatario del inmueble, industria o comercio, en el caso de que
sean usuarios; y

IV.- Por falta de pago del adeudo que requiere suspension, dentro de los siguientes quince dias
naturales a la fecha en que se efectud dicha suspension.

ARTICULO 35.- Terminado el contrato de suministro, la Comisién Federal de Electricidad tendra
derecho a aplicar a su favor el importe de la garantia, en la proporcién correspondiente. El saldo, en su
caso, debera ponerlo a disposicion del usuario.

ARTICULO 36.- La Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal, considerando los criterios y
lineamientos de la politica energética nacional y oyendo la opinién de la Comisién Federal de
Electricidad, otorgara permisos de autoabastecimiento, de cogeneracién, de produccion independiente,
de pequena produccién o de importacion o exportacion de energia eléctrica, segun se trate, en las
condiciones sefaladas para cada caso:

l.- De autoabastecimiento de energia eléctrica destinada a la satisfaccion de necesidades propias
de personas fisicas o morales, siempre que no resulte inconveniente para el pais a juicio de la
Secrefaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal. Para el otorgamiento del permiso se estara
a lo siguiente:

a) Cuando sean varios los solicitantes para fines de autoabastecimiento a partir de una central
eléctrica, tendran el caracter de copropietarios de la misma o constituiran al efecto una
sociedad cuyo objeto sea la generacion de energia eléctrica para satisfaccion del conjunto
de las necesidades de autoabastecimiento de sus socios. La sociedad permisionaria no
podra entregar energia eléctrica a terceras personas fisicas o morales que no fueren socios
de la misma al aprobarse el proyecto original que incluya planes de expansion, excepto
cuando se autorice la cesion de derechos o la modificacion de dichos planes; y

b) Que el solicitante ponga a disposicién de la Comisién Federal de Electricidad sus
excedentes de produccion de energia eléctrica, en los términos del articulo 36-Bis.

Il.- De Cogeneracidn, para generar energia eléctrica producida conjuntamente con vapor u otro tipo
de energia térmica secundaria, o ambos; cuando la energia térmica no aprovechada en los
procesos se utilice para la produccién directa o indirecta de energia eléctrica o cuando se utilicen
combustibles producidos en sus procesos para la generacion directa o indirecta de energia
eléctrica y siempre que, en cualesquiera de los casos:

a) La electricidad generada se destine a la satisfaccion de las necesidades de establecimientos
asociados a la cogeneracién, siempre que se incrementen las eficiencias energética y
econdmica de todo el proceso y que la primera sea mayor que la obtenida en plantas de
generacion convencionales. El permisionario puede no ser el operador de los procesos que
den lugar a la cogeneracion.
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b) El solicitante se obligue a poner sus excedentes de produccion de energia eléctrica a la
disposicion de la Comision Federal de Electricidad, en los términos del articulo 36-Bis.

lil.- De Produccion Independiente para generar energia eléctrica destinada a su venta a la Comision
Federal de Electricidad, quedando ésta legalmente obligada a adquirirla en los términos y
condiciones econdmicas que se convengan. Estos permisos podran ser otorgados cuando se
satisfagan los siguientes requisifos:

a) Que los solicitantes sean personas fisicas o personas morales constituidas conforme a las
leyes mexicanas y con domicilio en el territorio nacional, y que cumplan con los requisitos
establecidos en la legislacion aplicable;

b) Que los proyectos motivo de la solicitud estén incluidos en la planeaciéon y programas
respectivos de la Comision Federal de Electricidad o sean equivalentes. La Secretaria de
Energia, Minas e Industria Paraestatal, conforme a lo previsto en la fraccion lil del articulo
3o., podra otorgar permiso respecto de proyectos no incluidos en dicha planeacion y
programas, cuando la produccion de energia eléctrica de tales proyectos haya sido
comprometida para su exportacion; y

c) Que los solicitantes se obliguen a vender su produccion de energia eléctrica exclusivamente
a la Comision Federal de Electricidad, mediante convenios a largo plazo, en los términos del
articulo 36-Bis o, previo permiso de la Secretaria en los términos de esta Ley, a exportar
total o parcialmente dicha produccién.

IV.- De pequefa produccién de energia eléctrica, siempre que se satisfagan los siguientes requisitos:

a) Que los solicitantes sean personas fisicas de nacionalidad mexicana o personas morales
constituidas conforme a las leyes mexicanas y con domicilio en el territorio nacional, y que
cumplan con los requisitos establecidos en la legislacidn aplicable;

b) Que los solicitantes destinen la totalidad de la energia para su venta a la Comisién Federal
de Electricidad. En este caso, la capacidad total del proyecto, en un area determinada por la
Secretaria, no podra exceder de 30 MW; y

c) Alternativamente a lo indicado en el inciso b) y como una modalidad del autoabastecimiento
a que se refiere la fraccion |, que los solicitantes destinen el total de ia produccién de energia
eléctrica a pequefas comunidades rurales o areas aisladas que carezcan de la misma y que
la utilicen para su autoconsumo, siempre que los interesados constituyan cooperativas de
consumo, copropiedades, asociaciones o sociedades civiles, 0 celebren convenios de
cooperacion solidaria para dicho proposito y que los proyectos, en tales casos, no excedan
de 1 MW;

V.- De importacidon o exportacidon de energia eléctrica, conforme a lo dispuesto en las fracciones lll y
IV dei articulo 30., de esta Ley.

En el otorgamiento de los permisos a que se refiere este articulo, debera observarse lo siguiente:

1) E! ejercicio autorizado de las actividades a que se refiere este articulo podra incluir la conduccion,
la transformacion y la entrega de la energia eléctrica de que se trate, segun las particularidades
de cada caso;

2) El uso temporal de la red del sistema eléctrico nacional por parte de los permisionarios,

solamente podra efectuarse previo convenio celebrado con la Comisién Federal de Electricidad,
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cuando ello no ponga en riesgo la prestacion del servicio publico ni se afecten derechos de
terceros. En dichos convenios debera estipularse la contraprestacién en favor de dicha entidad y
a cargo de los permisionarios;

3) La Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal, oyendo la opinidén de la Comision
Federal de Electricidad, podra otorgar permiso para cada una de las actividades o para ejercer
varias, autorizar la transferencia de los permisos e imponer las condiciones pertinentes de
acuerdo con o previsto en esta Ley, su Reglamento y las Normas Oficiales Mexicanas, cuidando
en todo caso el interés general y la seguridad, eficiencia y estabilidad del servicio publico;

4) Los titulares de los permisos no podran vender, revender o por cualquier acto juridico enajenar
capacidad o energia eléctrica, salvo en los casos previstos expresamente por esta Ley; y

5) Seran causales de revocacion de los permisos correspondientes, a juicio de la Secretaria de
Energia, Minas e Industria Paraestatal, el incumplimiento de las disposiciones de esta Ley, o de

los términas y condiciones establecidos en los permisos respectivos.
Articulo reformuado DOF 27-12-1983, 23-12-1992

ARTICULO 36-BIS.- Para la prestacién del servicio publico de energia eléctrica debera aprovecharse
tanto en el corto como en el largo plazo, la produccidn de energia eléctrica que resulte de menor costo
para la Comision Federal de Electricidad y que ofrezca, ademas, Optima estabilidad, calidad y seguridad
del servicio publico, a cuyo efecto se observara lo siguiente:

.- Con base en la planeacion del Sistema Eléctrico Nacional elaborada por la Comision Federal de
Electricidad, la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal determinara las necesidades
de crecimiento o de substitucidon de la capacidad de generacidn del sistema;

ll.- Cuando dicha planeacién requiera la construccion de nuevas instalaciones de generacién de
energia eléctrica, la Comisidn Federal de Electricidad informara de las caracteristicas de los
proyectos a la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal. Con base en criterios
comparativos de costos, dicha Dependencia determinara si la instalacion sera ejecutada por la
Comision Federal de Electricidad o si se debe convocar a particulares para suministrar la energia
eléctrica necesaria;

lll.- Para la adquisicidn de energia eléctrica que se destine al servicio publico, debera considerarse la
que generen los particulares bajo cualesquiera de las modalidades reconocidas en el articulo 36
de esta Ley;

IV.- Los términos y condiciones de los convenios por los que, en su caso, la Comisiéon Federal de
Electricidad adquiera la energia eléctrica de los particulares, se ajustaran a lo que disponga el
Reglamento, considerando la firmeza de las entregas; y

V.- Las obras, instalaciones y demas componentes seran objeto de Normas Oficiales Mexicanas o

autorizadas previamente por la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal.
Articulo adicionado DOF 23-12-1992

ARTICULO 37.- Una vez presentadas las solicitudes de permiso de autoabastecimiento, de
cogeneracion, de produccién independiente, de pequena produccion, de exportacion o de importacién, a
que se refiere el articulo 36, y con la intervencién de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial en el
ambito de sus atribuciones, la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal resolvera sobre las
mismas en los términos que al efecto sefale esta Ley.

Los titulares de dichos permisos quedan obligados, en su caso, a:
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a) Proporcionar, en la medida de sus posibilidades, la energia eléctrica disponible para el servicio
publico, cuando por causas de fuerza mayor o caso fortuito el servicio publico se interrumpa o
restrinja, y unicamente por el lapso que comprenda la interrupcion o restriccion. Para estos
casos, habra una contraprestacion a favor del titular del permiso;

b) Cumplir con las Normas Oficiales Mexicanas que expida la Secretaria de Energia, Minas e
Industria Paraestatal, relativas a las obras e instalaciones objeto de los permisos a que se refiere
el articulo 36; y

c) La entrega de energia eléctrica a la red de servicio publico, se sujetara a las reglas de despacho

y operacion del Sistema Eiéctrico Nacional que establezca la Comisién Federal de Electricidad.
Articulo reformado DOF 23-12-1992

ARTICULO 38.- Los permisos a que se refieren las fracciones |, Il, IV y V del articulo 36 tendran
duracion indefinida mientras se cumplan las disposiciones legales aplicables y los términos en los que
hubieran sido expedidos. Los permisos a que se refiere la fraccion Il del propio articulo 36 tendran una
duracién de hasta 30 afios, y podran ser renovados a su término, siempre que se cumpia con las
disposiciones legales vigentes.

Articulo reformado DOF 23-12-1992

ARTICULO 39.- Salvo lo dispuesto en el inciso c) de la fraccion IV del articulo 36, no se requerira de
permiso para el autoabastecimiento de energia eléctrica que no exceda de 0.5 MW. Tampoco se
requerira de permiso para el funcionamiento de plantas generadoras, cualquiera que sea su capacidad,
cuando sean destinadas exclusivamente al uso propio en emergencias derivadas de interrupciones en el
servicio publico de energia eléctrica; dichas plantas se sujetaran a las Normas Oficiales Mexicanas que
establezca la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal, escuchando a la Comision Federal de
Electricidad.

Articulo reformado DOF 27-12-1983, 23-12-1992

CAPITULO VI
Sanciones

ARTICULO 40.- Se sancionara administrativamente con multa hasta de tres veces el importe de la
energia eléctrica consumida, a partir de la fecha en que se cometid la infraccion, en los casos a que se
refieren las fracciones | a IV. Cuando se trate de las infracciones previstas en las fracciones V y VI, la
multa sera de cien veces el salario minimo general diario vigente para el Distrito Federal, por cada KW de
capacidad de la planta de autoabastecimiento, de cogeneracion, de produccion independiente o de
pequena produccion o por cada KW vendido o consumido. En el caso de la fraccion VIl la multa sera de

cincuenta a cien veces el importe de dicho salario minimo.
Parrafo reformado DOF 27-12-1983, 23-12-1992

l.- A quien conecte sin la debida autorizacion sus lineas particulares, conductoras de energia
eléctrica, con las generales de la Comision Federal de Electricidad o con otra linea particular
alimentada por dichas lineas;

.- Al usuario que consuma energia eléctrica a través de instalaciones que alteren o impidan el
funcionamiento normal de los instrumentos de medidas o control del suministro de energia
eléctrica;

lll.- A quien consuma energia eiéctrica sin haber celebrado contrato respectivo,
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IV.- A quien utilice energia eléctrica en forma o cantidad que no esté autorizada por su contrato de
suministro;

V.- A quien venda, revenda o, por cualquier otro acto juridico, enajene capacidad o energia eléctrica,

salvo en los casos permitidos expresamente por esta Ley;
Fraccion reformada DOF 27-12-1983, 23-12-1992

Vl.- A quien establezca plantas de autoabastecimiento, de cogeneracion, de produccion
independiente o de pequena produccion o a quien exporte o importe energia eléctrica sin los

permisos a que se refiere el articulo 36 de esta Ley; y
Fraccion reformada DOF 23-12-1992

VII.- A quien incurra en cualquiera otra infraccién a las disposiciones de esta ley o de su reglamento.

Penuitimo parrafo.- (Se deroga)
Pdrrafo adicionado DOF 27-12-1983. Derogado DOF 23-12-1992

La Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal adoptara las medidas conducentes para
propiciar la regularizacion de los servicios de energia eléctrica, en favor de las personas de escasos
recursos que hubieren incurrido en las infracciones a que se refieren las fracciones | a ill de este articulo,
siempre que acrediten la titularidad o el tramite, ante autoridad competente, de la tenencia legal de los
inmuebles respectivos, sujetandose las condiciones del suministro del servicio, en forma transitoria y por

el lapso que se determine, a las modalidades que el caso requiera.
Parrafo adicionado DOF 27-12-1983

ARTICULO 41.- Al infractor que reincidiere se le aplicara una sancion equivalente al doble de la que
se le hubiere aplicado la primera vez. Al infractor que incurriere en contumacia, se le aplicara una sancion
equivalente al triple de ia que se le hubiere aplicado la primera vez, ademas de la suspension temporal o
definitiva del servicio.

ARTICULO 42.- La imposicién de las sanciones a que se refieren los articulos 40 y 41, no libera al
usuario de la obligacion de pagar la energia eléctrica consumida indebidamente, mas un cargo por
concepto de indemnizacidn, calculado a una tasa equivalente al importe mensual que se establezca para
recargos en las disposiciones fiscales aplicables por cada mes o fraccidon de antigiedad del adeudo, en

favor del suministrador.
Articulo reformado DOF 27-12-1983, 23-12-1992

CAPITULO VII
Recurso Administrativo

ARTICULO 43.- En caso de inconformidad con las resoluciones de la Secretaria competente, dictadas
con fundamento en esta Ley y demas disposiciones derivadas de ella, el interesado podra solicitar ante la
propia Secretaria, dentro del plazo de 15 dias habiles siguientes a su notificacion, la reconsideracion de
dicha resolucién.

En este recurso podran ofrecerse toda clase de pruebas, excepto la confesional. Al interponerse
deberan acompanarse los documentos en que conste la resolucion recurrida y acreditarse la
personalidad de quien promueva.

Para el desahogo de las pruebas ofrecidas se concedera al recurrente un plazo no menor de 8 ni
mayor de 30 dias habiles, que la Secretaria que conozca del recurso fijara segan el grado de dificultad
que el mencionado desahogo implique. Quedara a cargo del recurrente la presentacion de testigos,
dictAmenes y documentos. De no presentarlos dentro del termino concedido, la prueba correspondiente
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no se tendra en cuenta al emitir la resolucién respectiva. En lo no previsto en este parrafo, sera aplicable
supletoriamente, en relacion con el ofrecimiento, recepcion y desahogo de pruebas, ei Cédigo Federal de
Procedimientos Civiles.

Los recursos seran resueltos por los funcionarios que corresponda, de conformidad con lo previsto en
el reglamento interior de la respectiva Dependencia; o en los acuerdos delegatorios de facultades; salvo
cuando se trate de resoluciones que emita el Secretario, caso en el cual le correspondera resolver el
recurso.

Las resoluciones no recurridas dentro del término de 15 dias habiles, las que se dicten durante el
tramite del recurso o al resolver éste, asi como aquéllas que lo tengan por no interpuesto, tendran
administrativamente el caracter de definitivas.

La interposicidon del recurso suspendera la ejecucion de la resolucion recurrida por cuanto al pago de
multas, de las indemnizaciones y demas prestaciones, por un plazo de 6 dias habiles. Cuando dentro de
dicho plazo se garantice su importe en los términos del Cddigo Fiscal de la Federacién, continuara la
suspension hasta que la Secretaria competente resuelva el recurso. De no constituirse a garantia cesara
la suspension sin necesidad de declaracion y procedera la ejecucion.

Respecto de otras resoluciones administrativas, la interposicion del recurso suspendera la ejecucién
de la resolucion impugnada si asi lo solicitare el recurrente y surtird efectos hasta que el oficio 0 a
peticion del propio recurrente se resuelva en definitiva sobre dicha suspension, que solo se otorgara si
concurren los siguientes requisitos:

l.-  Que el recurrente la hubiere solicitado;
Il.- Que se admita el recurso;

lll.- Que la suspensidn no traiga como consecuencia la consumacion o continuaciéon de actos u
omisiones que impliquen perjuicios al interés social o al orden publico;

IV.- Que no se ocasionen daios o perjuicios a terceros, a menos que se garantice el pago de éstos
para el caso de no obtenerse resolucion favorable, y

V.- Que la ejecucién de la resolucidn recurrida produzca dafios o perjuicios de imposible o dificil
reparacion en contra del recurrente.
Articulo reformado DOF 27-12-1983

CAPITULO ViIi
Competencia

ARTICULO 44.- La aplicacién de la presente Ley y de sus disposiciones reglamentarias es de la
competencia del Ejecutivo Federal, por conducto de las Secretarias de Energia, Minas e Industria

Paraestatal y de Hacienda y Crédito Publico, en los términos de esta propia Ley.
Articulo reformado DOF 27-12-1983, 23-12-1992

ARTICULO 45.- Los actos juridicos que celebre la Comisidn Federal de Electricidad se regiran por las
Leyes Federales aplicables y las controversias nacionales en que sea parte, cualquiera que sea su
naturaleza, seran de la competencia de los tribunales de la Federacidn, salvo acuerdo arbitral, quedando
exceptuada de otorgar las garantias que los ordenamientos legales exijan a las partes, aun en los casos
de controversias judiciales.
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La Comision podra convenir la aplicacion del derecho extranjero, la jurisdiccion de tribunales
extranjeros en asuntos mercantiles y celebrar acuerdos arbitrales cuando asi convenga al mejor

cumplimiento de su objeto.
Articulo reformado DOF 23-12-1992, 22-12-1993

CAPITULO IX

Aprovechamiento Para Obras de Infraestructura Eléctrica
Capitulo adicionado DOF 31-12-1986

ARTICULO 46.- La Comision Federal de Electricidad estara obligada al pago de un aprovechamiento
al Gobierno Federal por los activos que utiliza para prestar el servicio de energia eléctrica.

El aprovechamiento a que se refiere este articulo se determinara anualmente en funcion de la tasa de
rentabilidad establecida para el ejercicio correspondiente a las entidades paraestatales. Dicha tasa se
aplicara al valor del activo fijo neto en operacién del ejercicio inmediato anterior reportado en los estados
financieros dictaminados de la entidad y presentados ante la Secretaria de la Contraloria General de la
Federacion. Contra el aprovechamiento a que se refiere este articulo, se podran bonificar los subsidios
que el Gobierno Federal otorgue a través de la Comisién Federal de Electricidad, a los usuarios del
servicio electrico.

El entero del aprovechamiento a que se refiere este precepto se efectuara en cuartas partes en los
meses de abril, julio, octubre y enero del afio siguiente.

Los montos que se deriven del pago del aprovechamiento mencionado se destinaran para
complementar las aportaciones patrimoniales que efectia el Gobierno Federal a la Comisién Federal de
Electricidad para inversiéon en nuevas obras de infraestructura eléctrica hasta el monto asignado para tal
efecto, conforme al Presupuesto de Egresos de la Federacion y se aplicardn de acuerdo con los

preceptos y lineamientos autorizados.
Articulo adicionado DOF 31-12-1986. Reformado DOF 23-12-1992

TRANSITORIOS

ARTICULO PRIMERO.- La presente ley entrara en vigor al dia siguiente de su publicacién en el
"Diario Oficial" de la Federacién.

ARTICULO SEGUNDO.- Se abrogan la ley de la Industria Eléctrica de 31 de diciembre de 1938 y el
Decreto que establece las bases para el funcionamiento de la Comision Federal de Electricidad de 11 de
enero de 1949 y las demas disposiciones que se opongan a esta ley.

ARTICULO TERCERO.- La Comisién Federal de Electricidad continuara prestando el servicio publico
de energia eléctrica ajustandose a Ias disposiciones de la presente ley.

ARTICULO CUARTO.- A partir de la fecha en que entre en vigor esta ley, quedaran sin efecto todas
las concesiones otorgadas para la prestacion del servicio publico de energia eléctrica.

Las empresas concesionarias, entrardn o continuaran en disolucion y liquidacion y prestaran el
servicio hasta ser totaimente liquidadas. Conciuida la liquidacién de la Compafia de Luz y Fuerza del
Centro, S.A., y sus asociadas Compahia de Luz y Fuerza de Pachuca, S.A., Compaiia Mexicana
Meridional de Fuerza, S.A., y Compariia de Luz y Fuerza Eléctrica de Toluca, S.A., el Ejecutivo Federal,
dispondra la constitucion de un organismo descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propios,
el cual tendra a su cargo la prestacion del servicio que han venido proporcionando dichas compaiiias. El
Decreto de creacion del organismo establecera, con arreglo a esta disposicion, la estructura,
organizacion y funciones que tendra el propio organismo para el adecuado cumplimiento de sus fines.

16 de 22



LEY DEL SERVICIO PUBLICO DE ENERGIA ELECTRICA

Camara de Diputados del H. Congreso de la Union Ultima Reforma DOF 22-12-1993
Secretaria General

Secretaria de Servicios Parlamentarios

Centro de Documentacion, Informacion y Andlisis

Parrafo reformado DOF 27-12-1989

ARTICULO QUINTO.- En tanto se dicta el reglamento de esta ley, y en cuanto no se oponga a las
disposiciones de la misma, continuara en vigor el reglamento de la ley de la Industria Eléctrica de 11 de
septiembre de 1945, asi como las disposiciones reglamentarias dictadas en materia de industria eléctrica
y servicio publico de energia eléctrica.

México, D. F., 8 de diciembre de 1975.- Oscar Bravo Santos, D. V. P.- Emilio M. Gonzalez Parra, S.
P.- Fernando Elias Calles, D. S.- Salvador Gadmiz Fernandez, S. S. -Rdbricas”.

En cumplimiento de lo dispuesto por la fraccion | del articulo 89 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos y para su debida publicacién y observancia, expido el presente Decreto en la
residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la ciudad de México, Distrito Federal, a los diez dias del mes
de diciembre de mil novecientos setenta y cinco.- Luis Echeverria Alvarez.- Rubrica.- El Secretario de
Industria y Comercio, José Campillo Sainz.- Rubrica.- El Secretario de Patrimonio Nacional, Francisco
Javier Alejo Lopez.- Rubrica.- El Secretario de Hacienda y Crédito Publico, Mario Ramén Beteta.-
Rubrica.- El Secretario de Recursos Hidraulicos, Leandro Rovirosa Wade.- Rubrica.- El Secretario de la

Presidencia, Ignacio Ovalle Fernandez.- Rubrica.- El Secretario de Gobernacion, Mario Moya
Palencia.- Rubrica.
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ARTICULOS TRANSITORIOS DE DECRETOS DE REFORMA

Decreto por el que se reforma la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica.
Publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 27 de diciembre de 1983

Articulo Unico.- Se reforman los Articulos 50., 60., 90., fraccion I, 10, 12, fracciones ill y VI, 13,14,
20, 25, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 36, 39, 40, 42, 43 y 44, para quedar como sigue:

TRANSITORIOS

ARTICULO PRIMERO.- El presente decreto entrara en vigor al dia siguiente de su publicacion en el
Diario Oficial de la Federacion.

ARTICULO SEGUNDO.- Se derogan todas las disposiciones que se opongan a este Ordenamiento.

México, D. F. a 14 de diciembre de 1983.- Manuel Ramos Gurrion.- S. V. P.- Luz Lajous.- D. P.-
Alberto E. Villanueva Sansores.- S. S. Enrique Leén Martinez.-D. S.- Ruabricas.”

En cumplimiento de lo dispuesto por la fraccidn | del articulo 89 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos y para su debida publicacion y observancia, expido el presente Decreto en la
residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la ciudad de México Distrito Federal, a los quince dias del mes
de diciembre de mil novecientos ochenta y tres.- Miguel de la Madrid Hurtado.- Rubrica.- El Secretario,
de Energia, Minas e Industria Paraestatal, Francisco Labastida Ochoa.- Rdbrica.- El Secretario de
Hacienda y Crédito Publico, Jesus Silva Herzog Flores.- Rubrica.- El Secretario de Programacion y
Presupuesto, Carlos Salinas de Gortari.- Rubrica.- El Secretario de Comercio y Fomento Industrial,
Héctor Hernandez Cervantes.- Ribrica.- El Secretario de Gobernacion, Manuel Bartlett Diaz.- Rubrica.
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LEY DEL SERVICIO PUBLICO DE ENERGIA ELECTRICA

Camara de Diputados del H. Congreso de la Unién Ultima Reforma DOF 22-12-1993
Secretaria General

Secretaria de Servicios Parlamentarios

Centro de Documentacion, informacion y Andlisis

LEY que establece, reforma, adiciona y deroga diversas disposiciones fiscales.
Publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 31 de diciembre de 1986

CAPITULO XI
Aprovechamientos

ARTICULO VIGESIMO PRIMERO.- Se ADICIONAN a la Ley del Servicio Publico de Energia
Eléctrica, los articulos 12, con una fraccion Xll, y 46, y el Capitulo IX, denominado "Aprovechamiento
para Obras de Infraestructura Eléctrica", para quedar como sigue:

TRANSITORIO
ARTICULO UNICO.- La presente Ley entrara en vigor el dia 10. de enero de 1987.

México, D.F., a 27 de diciembre de 1986.- Dip. Reyes Rodolfo Flores Z., Presidente.- Sen. Gonzalo
Martinez Corbala, Presidente.- Dip. Eliseo Rodriguez Ramirez, Secretario.- Sen. Héctor Jarquin
Hernandez, Secretario.- Rubricas.”

En cumplimiento de lo dispuesto por la fracciéon | del articulo 89 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos y para su debida publicacién y observancia, expido el presente Decreto en la
residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de México, Distrito Federal, a los veintiocho dias del
mes de diciembre de mil novecientos ochenta y seis.- Miguel de la Madrid H.- Rubrica.- El Secretario de
Gobernacion, Manuel Bartlett D.- Ruibrica.
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LEY DEL SERVICIO PUBLICO DE ENERGIA ELECTRICA

Camara de Diputados del H. Congreso de la Union Ultima Reforma DOF 22-12-1993
Secretaria General

Secretaria de Servicios Parlamentarios

Centro de Documentacion, Informacion y Analisis

DECRETO por el que se reforma la Ley del Servicio Plblico de Energia Eléctrica.
Publicado en el Diano Oficial de la Federacion el 27 de diciembre de 1989

ARTICULO UNICO.- Se reforma el Articulo Cuarto Transitorio de la Ley del Servicio Publico de
Energia Eléctrica para quedar como sigue:

TRANSITORIOS

ARTICULO PRIMERO.- El presente Decreto entrara en vigor el dia siguiente de su publicacion en el
Diario Oficial de la Federacion.

ARTICULO SEGUNDO.- Se aplicara en sus términos el convenio del 14 de marzo de 1989 celebrado
entre la Compaiia de Luz y Fuerza del Centro, S.A. y sus asociadas y el Sindicato Mexicano de
Electricistas, respetandose los derechos de los trabajadores, conforme a la ley, al contrato colectivo y a
los demas pactos laborales, de los cuales es titular la citada agrupacién obrera.

ARTICULO TERCERO.- El Ejecutivo Federal dispsondra (sic) lo necesario para dar celeridad a los
procedimientos de liquidacién de las citadas empresas, para que al concluirlos, se constituya el
organismo que se ordena crear.

México, D. F., a 21 de diciembre de 1989.- Dip. José Luis Lamadrid Sauza, Presidente.- Sen.
Alfonso Martinez Dominguez, Presidente.- Dip. Guadalupe Gémez Maganda de Anaya, Secretario.
Sen. Oscar Ramirez Mijarez, Secretario.- Rubricas."

En cumplimiento de lo dispuesto por la fraccion | del articulo 89 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos y para su debida publicacion y observancia, expido el presente Decreto en la
Residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de México, Distrito Federal, a los veintiun dias del
mes de diciembre de mil novecientos ochenta y nueve.- Carlos Salinas de Gortari.- Rubrica.- El
Secretario de Gobernacion, Fernando Gutiérrez Barrios.- Rubrica.
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LEY DEL SERVICIO PUBLICO DE ENERGIA ELECTRICA

Camara de Diputados del H. Congreso de la Union Ultima Reforma DOF 22-12-1993
Secretaria General

Secretarla de Servicios Parlamentarios

Centro de Documentacion, Informacién y Analisis

DECRETO que reforma, adiciona y deroga diversas disposiciones de la Ley del Servicio
Publico de Energia Eléctrica.

Publicado en el Diario Oficial de ia Federacion el 23 de diciembre de 1992

ARTICULO UNICO.- Se reforman los articulos 3o.; 90., fraccion lll; 10, primer parrafo; 27, fracciones
Iy HI; 28; 29; 31, primer parrafo; 36; 37; 38; 39; 40, primer parrafo y fracciones V y VI; 42; 44; 45, y 46;
se adicionan los articulos 13, fraccion Vil, con un inciso h); 26, con las fracciones V y VI y un ultimo
parrafo; y 36-Bis; y se derogan el ultimo parrafo del articulo 27 y el pendltimo parrafo del articulo 40,
todos de la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica, para quedar como sigue:

TRANSITORIOS

PRIMERO.- El presente Decreto entrara en vigor el dia siguiente al de su publicacidén en el "Diario
Oficial" de la Federacioén.

SEGUNDO.- Se derogan todas las disposiciones que se opongan al presente Decreto. En tanto el
Ejecutivo Federal expide el Reglamento de la presente Ley, se aplicaran, en lo que no se opongan a la
misma, las disposiciones reglamentarias vigentes a la fecha de entrada en vigor del presente Decreto.

TERCERO.- Para una mayor atencidn y eficiente despacho de los asuntos de la competencia de la
Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal en materia de regulacién de energia, el Ejecutivo
Federal dispondra la constitucion de una Comision Reguladora, como oérgano desconcentrado de la
citada Dependencia, con facultades especificas para resolver las diversas cuestiones que origine la
aplicacion de esta Ley o la de otras ordenamientos relacionados con las aspectos energéticos de todo el
territorio nacional. Al crearse dicho 6rgano se estableceran, con arreglo a esta disposicion, su estructura,
organizacion y funciones, asi como la participacion de otras dependencias involucradas, para el
adecuado cumplimiento de sus fines.

Meéxico, D. F., a 18 de diciembre de 1992.- Sen. Carlos Sales Gutiérrez, Presidente.- Dip. Salvador
Abascal Carranza, Presidente.- Sen. Ramon Serrano Ahumada, Secretario.- Dip. Layda Elena
Sansores San Roman, Secretaria.- Rubricas.”

En cumplimiento de lo dispuesto por la fraccion | del articulo 89 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos y para su debida publicacién y observancia, expido el presente Decreto en la
residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de México, Distrito Federal, a los veintidos dias del
mes de diciembre de mil novecientos noventa y dos.- Carlos Salinas de Gortari.- Rubrica.- El Secretario
de Gobernacion, Fernando Gutiérrez Barrios.- Rubrica.
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LEY DEL SERVICIO PUBLICO DE ENERGIA ELECTRICA

Cémara de Diputados del H. Congreso de la Unién Uttima Reforma DOF 22-12-1993
Secretarla General

Secretaria de Servicios Padamentarios

Centro de Documentacion, informacion y Analisis

DECRETO que reforma, adiciona y deroga disposiciones de diversas leyes relacionadas
con el Tratado de Libre Comercio de América del Norte.

Publicado en el Diario Oficial de la Federacién el 22 de diciembre de 1993

ARTICULO OCTAVO.- Se reforma el Articulo 45 de la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica
para quedar como sigue:

TRANSITORIOS
PRIMERO.- El presente Decreto entrara en vigor el 10. de enero de 1994.

SEGUNDO.- La reforma al inciso (b) de la fraccion | del Articulo 52 del Cdédigo Fiscal de la
Federacion, entrara en vigor el 10. de enero de 1996.

TERCERO.- La reforma al Articulo 10 de la Ley de Expropiacion, se aplicara a las expropiaciones que
se realicen a partir de la entrada en vigor del presente Decreto.

CUARTO.- La ampliacion del plazo de proteccion de los derechos de propiedad intelectual a que se
refiere la fraccion | del Articulo 23 de ia Ley Federal de Derechos de Autor que se reforma, sera aplicable
a aquellos derechos que no hayan ingresado al régimen de dominio piblico a la fecha en que el presente
Decreto entre en vigor.

México, D.F., a 14 de diciembre de 1993.- Dip. Cuauhtémoc Lépez Sanchez, Presidente.- Sen.
Eduardo Robledo Rincon, Presidente.- Dip. Juan Adridan Ramirez Garcia, Secretario.- Sen. Israel
Soberanis Nogueda, Secretario.- Rubricas".

En cumptimiento de lo dispuesto por la fraccion | del Articulo 89 de la Constitucidon Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, y para su debida publicacion y observancia, expido el presente Decreto en la
residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de México, Distrito Federal, a los quince dias del
mes de diciembre de mil novecientos noventa y tres.- Carlos Salinas de Gortari.- Rlbrica.- El Secretario
de Gobernacién, José Patrocinio Gonzalez Blanco Garrido.- Rubrica.
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A5: Programas informaticos de apoyo a los diferentes equipos de proceso de
la CFE-ZDG.






. o . Proceso < . . . . Fecha de Ciclo de
Sistema Informético Propésito Clave Area propietaria | Tipo de Aplicacion Alcance Implantacién mejora
Sistema para 2001
informacionalizacion Conocimiento Todos los 2002
HERMES (Conocimiento de a Todos Organizacional Transformacional trabajaggngs de la 2000 5883
Organizacion) 3005
. . R . |Sistema de Informacion para
Sistema de inteligencia h L .
P el registro, control y Conacimiento - EAG y lideres de la
competitiva evaluacion de indicadores de Todos Qrganizacional Analitica Zona En desarrollo
procesao.
Registro y Control de los Conacimiento - EAG y lideres de la 2002
CIMA indicadores DEVO. Todos Organizacional Analitica Zona 2001 2003
Resguardar informacién o
o . - e s Analitica Personal del Depto. 1999 al
SIGED/W estadistica geografica de la Planeacion Distribucion . » 2000
ZDG. Transaccional de Planeacion 2003
Control de los procesos de
Distribuciéon  tales  como: Planeacion y Planeacion
SIAD ;‘::f;ci:gi’;mo Operacion  y | pantenimiento Distribucién - :r‘]';'gg:nal Distribucion y 1998 13%%53'
" ’ Administrativo
Subestaciones, Obras vy
Comunicaciones y Control.
Mejorar la continuidad del
servicio mediante el control o .
Control maestro remoto de apertura y cierres Subestaciones Distribucién Tralsr‘xgzltlzt::(i::nal Rezgﬁe]sydiloiﬁ; de 2003 %ggg
de interruptores de las ’
subestaciones.
Llevar todos los servicios de
ventanilla a través de la
Internet a los hogares vy
www.cfe.gob.mx oficinas de nuestros clientes. . . " . .
Se realizan pagos con tarjetas Ventanilla Atencion a Clientes Transformacional Clientes 2003 2000
de crédito, asi como también
por medio de instrumentos
financieros.
Llevar un control de los Analitica
SIMED medidores instalados y por Medicion Atencién a Clientes Transaccional Personal de Medicion 2003 2004
instalar.
Atender todas los
requerimientos de nuestros R ™ Oficinistas de 2002
SACWeb clientes extemos durante su Ventanilla Atencién a Clientes Trﬁgzlg::(i::nal Ventanillay de At'n 2002 2003
estancia como servicio activo Telefonica
utilizando.
j ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) )




ASSER Web

Disminuir el tiempo de
atencién de Solicitudes de
Servicio, incrementando la
productividad de los linieros y
mejorando la calidad de la
atencion a nuestros clientes.

Servicio al cliente

Ing. De Servicio al
cliente

Analitica
Transaccional

Linieros de Serv. Al
Cliente, Operadores

2003

2004
2005

SAC-SIAD

Interfaz entre los sistemas
SAC y SIAD que permite el
seguimiento de solicitudes
especiales en  Planeacion
captandolas desde la
ventanilla.

Ventanilla
Planeacion

Atencion a Clientes

Transaccional

Oficinistas de
ventanilla, personal
de planeacion

2002

2002
2003
2004

Reporteador del SACWeb

Genera reportes de
explotacién de las solicitudes,
fallas y quejas administradas
en el SACWeb, para proveer
informacién valiosa para la
toma de decisiones.

Atencion
Personalizada

Atencion a Clientes

Analitica

Supervisores de
Atencién a Clientes

2002

2003
2004

Genesis

Llevar un control de la toma
de lecturas en campo asi
como su integracion  al
sistema de facturacion
SICOM.

Facturacion
cobranza

Facturacién cobranza

Anaiitica
Transaccional

Lectunistas

1993

2002
2003

SINOT

Dar un seguimiento a los
servicios con USO ILICITO
detectados en campo, para la
aplicacion de los ajustes en el
sistema comercial.

Asegto. de la
medicion

Ing. De Servicio al
cliente

Analitica
Transaccional

Verificadores

SICOM

Sistema para control de los
procesos de facturacion y
cobranza.

Facturacion
Cobranza

Administracion
comercial

Analitica
Transaccional

Oficinistas de
Ventanilla y
Cobranza, Agentes,
operadores

1992

1992 al
2003

SYSTOU

Contar con una herramienta
para la toma de lecturas en las
tarifas horanas.

Facturacion
Cobranza

Administracién
comercial

Transaccional

Lecturistas

2002

2002

Monitoreo de
CFEMaticos

Supervisar en tiempo real el
estado de los equipos
CFEMaticos para la deteccién
oportuna de fallas a fin de
eliminar los tiempos fuera, asi
como obtener reportes
estadisticos.

CFEMaticos

Atencion a Clientes

Analitica

Personal de Atencién
a Clientes

2002

2002
2003
2004

SAP R/3

Enterprices Resourse
Planning (ERP) de la empresa
SAP, la cual es lider mundial

Contabilidad

Administracién

Analitica
Transaccional

Todas las personas
relacionadas con
tramites

2002

2003




{ ( ( ( ! f ( { { { ( ( ( (
de este tipo de sistemas. Se administrativos
tiene implementado en los
modulos de  Almacenes,
Presupuestos, Finanzas vy
Tesoreria.
Proporcionar a los
trabajadores de  manera Todos los 2002
CFEmpleado 2;%:';"': inforggginélrj\narelativ; Todos Apoyo Logistico Transformacional trabajaggréas dela 2001 2003
a su contratacion, asistencia, 2004
salarios y prestaciones.
Sistema para formalizar la
relacion laboral, registrar y
controlar la asistencia vy . Analitica Personal, Nominas, 1997 al
SIRH asegurar el pago de salarios y Personal Apoyo Logistico Transaccional Trabajo 1997 2003
prestaciones de los
empieados.
Llevar el registro de
capacitacién del personal para
la planeacién de los diversos — - Analitica Personal del drea de
sic cursos y diplomados que se Capacitacion Apoyo Logistico Transaccional capacitacion 1997 2002
requieren en su puesto titular
€ inmediato superior.
Sistema nico de . .
SUAWIN autodeterminacién de cuotas | Seguridad Social Trabajo Transaccional ?;gb‘;’.'gagesrggf;] 1997 2002
obrero patronal. 10,
Sistema altemo al SIC que
contiene reportes de Personal de
MCl explotacion de la informacion Capacitacion Apoyo Logistico Analitica capacitacion y jefes 2004 2005
relativa a la capacitaciéon del de trabajo

personal de la ZDG.
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AB: Planes y programas de estudio que ofrece la Utec-CFE en la Zona de
Distribucion Guasave.






Programa Educativo de Educacién Primaria y Secundaria:

Educacion primaria.

Nuestra vida en comudn
La palabra
Para empezar

Matematicas para empezar
Numeros y cuentas para el comercio
Leer y escribir

Saber leer

Los numeros

Cuentas utiles

Figuras y medidas

Vamos a conocernos

Vivamos mejor

VYVVYVVYVVYYY

Programa educativo de Bachillerato:

Primer cuatrimestre:

Matematicas |

Fisica l

Quimica |

Introduccion a las C. Sociales
Informatica |

Taller de Lectura y Redaccion |
Inglés |

Desarrollio Humano

Educacion Secundaria.

Mi negocio

Numeros y cuentas para la vida
Ser mejor en el trabajo

Vamos a escribir

Hablando se entiende la gente
Para seguir aprendiendo
Fracciones y porcentajes
Informacion y graficas
Operaciones avanzadas
Nuestro planeta, la tierra
Mexico, nuestro hogar

Ser padres, una  experiencia
compartida

La educacion de nuestros hijos e hijas

Un hogar sin violencia
Ser joven

Sexualidad juvenil
i Aguas con las adicciones |

YVVVVVVVVYVVVVY

VVVVY

Segundo cuatrimestre:

Matematicas i

Fisica Il

Quimica ll

Historia de México |

Inglés lI

Taller de Lectura y Redaccion |l
Informatica Il

Desarrollo Humano



Tercer cuatrimestre: Cuarto cuatrimestre:

Matematicas Il Matematicas IV
Biologia | Biologia Il
Historia de México Il Filosofia
Taller de Literatura | Individuo y Sociedad
Légica Literatura Il
Inglés llI Inglés IV
Historia E.S.E.M.
Desarrollo Humano Ecologia
Desarrollo Humano
Quinto cuatrimestre: Sexto cuatrimestre:
Historia de Nuestro Tiempo Economia ll
Administracion | Temas selectos de Derecho Il
Temas selectos de Derecho | Administracion 1l
Economia | Seminario de Cultura Regional
Mercadotecnia | Mercadotecnia Il
Planeacion y Métodos | Aspectos Financieros
Recursos Humanos | Recursos Humanos |l

Aspectos Legales y Fiscales Administracion de Ventas
Desarrollo Humano

Carreras profesionales:

Programa Educativo: Ingenieria eléctrica con especialidad en planeacion
~ y construccion.

Objetivo: Dar el conocimiento necesario para lograr un profesionista
capaz de proyectar, disefiar y construir redes de distribucion de energia
eléctrica.

Areas de desempeiio: Levantamiento fisico de redes de distribucién de

energia eléctrica; Proyeccion y disefio de las redes de distribucion de energia



electrica de acuerdo al crecimiento de la demanda; Construccién de redes de
energia eléctrica.

Créditos: Son 48 materias para un total de 410 créditos.

Reconocimiento académico: Para acreditar cualesquiera de las
materias del plan de estudios es necesario dar de alta una mejora o proyecto
en el sistema HERMES donde se apliquen los conocimientos adquiridos. Al
acreditar todas las materias debera de desarrollar una tesis con asesoria, de 8
créditos que estara relacionada con un proyecto el cual tendra el visto bueno
del Lider Magister de la Unidad a que pertenezca y el aval de su asesor
financiero. El plan de estudios esta dado de alta en la Secretaria de Educacion

y Cultura a través del Instituto de Ciencias y de Educacién Superior. Al concluir

los estudios tendra derecho a su Titulo Profesional y a su cedula profesional.

Plan de Estudios:

Formacion Ocupacional: 176 Formacién Profesional: 130
créditos créditos
Uso de la PC como herramienta de Logica.

trabajo 1. Matematicas | Algebra y Geometria.
Dibujo Digital I. Fisica | Estatica y Dinamica.
Levantamiento fisico de redes y lineas Matematicas Il Vectores.

eléctricas. Fisica Il Electricidad y Magnetismo.
Procesos administrativos. Matematicas Ill Numeros complejos.
Dibujo Digital Il. Analisis de circuitos eléctricos |.

Marco juridico.
Planeacion del sistema eléctrico 1.

Probabilidad y Estadistica.

Analisis de circuitos eléctricos Il

Planeacién de redes de distribucion.
Planeacion del sistema eléctrico Il.
Presupuesto de inversiones.

Normas para construccidn de
instalaciones aéreas y subterraneas.

Sistemas eléctricos de potencia.
Sistemas electrdnicos.

Analisis de redes de distribucion.
Presupuestos |.



Atencion de solicitudes de servicio.
Taller de obra civil para sistemas
eléctricos subterraneos.

Ley de obras publicas.

Mercado eléctrico.

Sistema administrativo R3.

Sistemas de medicién.

Introduccion a la ingenieria de
planeacion.

Administracién de obras.

Evaluacién econdmica de proyectos.
Estudios técnico-econdmicos
Ingenieria econémica.

Formacién Integral 104 créditos
Filosofia de la vida.

Técnicas de expresién oral y escrita.
Formulacion y  evaluacién de
proyectos.

Comunidades de aprendizaje.

Las generaciones de la calidad.

La operacidon de las organizaciones
basadas en procesos.

Aprendiendo a aprender.

Etica y filosofia empresarial.

Juego de empresas.

Cultura empresarial en la nueva era
de las organizaciones.

Estructura de una unidad econdmica
de negocios.

Detonando la creatividad e innovacion.
Metodologia de la investigacion.

Duracién: La duracion de la carrera dependera del esfuerzo y

dedicacion que se le dedique al estudio, se estima de 4 afos a 6 afios pero en

realidad depende de cada estudiante.

Plazas involucradas: Auxiliares Técnicos, Oficinista

Programa Educativo: Ingenieria eléctrica con especialidad en
conduccion.

Objetivo: Dar el conocimiento necesario para lograr un profesionista

capaz de realizar el mantenimiento a lineas y redes aéreas y subterraneas para

la distribucion de energia eléctrica de media tensién, baja tensiéon y de

subtransmision.

Areas de desempefio: Mantenimiento a lineas aéreas y subterraneas

de baja y media tension desenergizadas y energizadas, Mantenimiento a lineas

4



aéreas y subterraneas de subtrasmision, Inspeccion de redes de distribucion de
energia eléctrica, Manejo y operacion de equipo eléctrico y Levantamiento
fisico de lineas y redes eléctricas.

Créditos: Son 48 materias para un total de 380 créditos mas 42
optativos.

Reconocimiento académico: Para acreditar cualesquiera de las
materias del plan de estudios es necesario dar de alta una mejora o proyecto
en el sistema HERMES donde se apliquen los conocimientos adquiridos.

Al acreditar todas las materias debera de desarrollar una tesis, con asesoria de
8 creditos, que estara relacionada con un proyecto el cual tendra el visto bueno
del Lider Magister de la Unidad a que pertenezca y el aval de su asesor
financiero. El plan de estudios esté dado de alta en la Secretaria de Educacion

y Cultura a través del Instituto de Ciencias y de Educacion Superior. Al concluir

los estudios tendra derecho a su Titulo Profesional y a su cedula profesional.

Plan de Estudios:

Formacion Ocupacional: 128
créditos

Uso de la PC como herramienta de
trabajo 1.

Dibujo Digital.

Levantamiento fisico de redes y lineas
eléctricas.

Procesos administrativos.
Equipo y herramientas
mantenimiento a lineas y redes.
Uso de la PC como herramienta de
trabajo 2.

Mantenimiento a lineas aéreas
desenergizadas de media y baja

para

Formacién Profesional: 140

créditos

Logica.

Matematicas | Algebra y Geometria.
Fisica | Estatica y Dinamica.
Matematicas |l Vectores.

Fisica Il Electricidad y Magnetismo.
Matematicas 11l Numeros complejos.
Andlisis de circuitos eléctricos I.
Probabilidad y Estadistica.

Analisis de circuitos eléctricos Il.
Ingenieria de control.

Circuitos digitales.



tensioén.

Inspeccion de redes de distribucion de
energia eléctrica.

Mantenimiento a lineas aéreas
energizadas de media y baja tension.
Mantenimiento a lineas aéreas de
subtrasmision.

Mantenimiento a lineas subterraneas
de subtrasmision.

Materiales.

Obras.

Manejo de equipo eléctrico.
Normalizacion.

Contexto laboral y normas de
seguridad e higiene.

Optativas: 42 Créditos

Optativa |. Operacion de equipo
hidraulico.
Optativa ll.
Optativa lil.
Optativa IV.
Optativa V.
Nota: Las optativas pueden ser
tomadas de la lista anexa, o
podran tomar cualquier materia de
otro plan de estudios de su interés.

Sistemas eléctricos de potencia.
Sistemas electrénicos.
Conversion de la energia.

Formacion Integral:104 créditos

Filosofia de la vida.

Técnicas de expresién oral y escrita.
Formulacion y  evaluacién  de
proyectos.

Comunidades de aprendizaje.

Las generaciones de la calidad.

La operacion de las organizaciones
basadas en procesos.

Aprendiendo a aprender.

Etica y filosofia empresarial.

Juego de empresas.

Cultura empresarial en la nueva era
de las organizaciones.

Estructura de una unidad econdmica
de negocios.

Detonando la creatividad e innovacion.
Metodologia de la investigacion.

Duracidon: La duracion de la carrera dependera del esfuerzo y

dedicacion que se le dedique al estudio, se estima de 4 a 6 afios pero en

realidad depende de cada estudiante.

Plazas involucradas: Liniero, Liniero Encargado, Liniero de Linea Viva,

Sobrestante, Jefe de Redes, Ayudantes de Liniero



Programa Educativo: Licenciado en Administracion Integral de empresas.

Objetivo: Dar el conocimiento necesario para lograr un profesionista que
sea capaz de. dominar los procesos de operacion administrativa de una
empresa.

Areas de desempefio: Procesos de adquisicién y compra, Procesos de
recepcion y almacenaje de productos, Movimientos de almacén, Manejo de
procesos administrativos mecanizados, Control presupuestal de ingresos y
egresos, Andlisis financieros, Manejo del activo fijo, Asesoria personal a
clientes.

Créditos: Son 48 materias para un total de 408 créditos mas 8 optativos.
Reconocimiento académico: Para acreditar cualesquiera de las materias del
plan de estudios es necesario dar de alta una mejora o proyecto en el sistema
HERMES donde se apliquen los conocimientos adquiridos. Al acreditar todas
las materias deberd de desarrollar una tesis, con asesoria de 8 créditos, que
estara relacionada con un proyecto el cual tendra el visto bueno del Lider
‘Magister de la Unidad a que pertenezca y el aval de su asesor financiero.
Asimismo, el plan de estudios esta dado de alta en la Secretaria de Educacion
y Cultura a través del Instituto de Ciencias y de Educacién Superior. Por uitimo,
al concluir los estudios tendra derecho a su Titulo Profesional y a su cedula

profesional.



Plan de Estudios:

Formacion
créditos

Ocupacional: 144

Uso de la PC como herramienta de
trabajo 1.

Ley de adquisiciones,
arrendamientos, servicios y sus
reglamentos.

Ley de obras publicas y servicios
relacionados y sus reglamentos.
Proceso de compras.
Obras publicas y
relacionados.
Introduccion a los procesos del R3.
Gestion financiera de presupuestos.
Manejo de materiales y compras.
Ingresos y egresos.

Almacenes |.

Almacenes Il

Finanzas |.

Finanzas II.

Activo fijo.

Afectacion, baja y destino final.
Manejo de materiales de aimacén
Taller de administraciéon de personal.
Integracion de procesos.

servicios

Optativas: 8 Créditos

Optativa I.

Las optativas pueden ser tomadas de
la lista anexa, o podran tomar
cualquier materia de otro plan de
estudios de su interés.

Formacién Profesional: 152

créditos

Administracion.

Principios de contabilidad.
Administracion de personal.
Contabilidad.

Presupuestos .

Compras y abastecimiento.

Costos.

Fundamentos financieros.
Presupuestos Ii.

Probabilidad y estadistica.

Derecho laboral.

Auditorias.

Administracion financiera.

Derecho mercantil.

Impuestos y obligaciones fiscales.
Formacioén Integral 104 créditos
Filosofia de la vida.

Técnicas de expresion oral y escrita.
Formulacion y  evaluacibn de
proyectos.

Comunidades de aprendizaje.

Las generaciones de la calidad.

La operacion de las organizaciones
basadas en procesos.

Aprendiendo a aprender.

Etica y filosofia empresarial.

Juego de empresas.

Cultura empresarial en la nueva era
de las organizaciones.

Estructura de una unidad econémica
de negocios.
Detonando la
innovacion.
Metodologia de la investigacion.

creatividad e



Duracion: La duracién de la carrera dependera del esfuerzo vy
dedicacién que se le dedique al estudio, se estima de 4 afios a 6 afios pero en

realidad depende de cada estudiante.

Plazas involucradas: Encargados de Seccidn, Auxiliar Especializado,

Auxiliar Administrativo, Oficinista, Auxiliar de Servicios, Chofer Auxiliar,

Maniobrista.

Programas de Maestrias:

Programa Educativo: Maestria en sistemas eléctricos de potencia.

Plan de Estudios: CREDITOS
Curso Propedéutico. 0
Basicas

1. Matematicas Avanzadas. 8

2. Teoria Electromagnética. 8

3. Teoria de Control Lineal. 8

Modulo de especializacion

4. Técnicas Computacionales. 6

5. Topicos selectos de equipos eléctricos. 6

6. Andlisis de sistemas eléctricos de distribucion, 6

7. Transitorios electromagnéticos. 6

8. Tépicos selectos de sistemas eléctricos de potencia y|6
distribucion.

9. Protecciones de sistemas eléctricos. 6




10. Operacion y control de sistemas eléctricos de potencia. 6

11. Planeacion y operacion de sistemas eléctricos de |6
distribucién.

12. Seminario de Tesis 6

Elaboracién de la Tésis 18

Total de créditos 96

10



AT7: Método de liderazgo participativo.






DESCRIPCION DEL MODELO DE LIDERAZGO PARTICIPATIVO.

El modelo contempla 6 niveles de madurez, 3 niveles de responsabilidad y un
estilo de dirigir para cada nivel. A continuacién enlistamos los niveles y estilos

del modelo.

NIVEL DE CALIF| COMPORTAMIENTO | RESPONSABILIDAD/| CALIF| ESTILO DE FASE
MADUREZ DEL DEL COLABORADOR DIRECCION | TRABAJO EN
COLABORADOR DEL LIDER EQUIPO
Mo 0 | NI QUIERE NI PUEDE 0 | ORDENAR PRINCIPIANTE
(0 A 4.9)
M1 2 |PUEDE PERO  NO 0 |CONVENCER | PRINCIPIANTE
QUIERE (0A4.9)
M2z 0 |QUIERE PERO NO 2 |ENSENAR PRINCIPIANTE
PUEDE (0A4.9)
M3 6 |PUEDE Y QUIERE RO & |PARTICIPAR | DESARROLLO
(PERO NO TIENE (5A7.9)
EXPERIENCIA)
M4 8 | PUEDE Y QUIERE (CON R1 8 |SOLTAR CONSOLIDADO
EXPERIENCIA) (8 A 10)
M5 10 | MOTIVADO Y EXPERTO R2 10 | DELEGAR CONSOLIDADO
(8 A10)

La manera de dirigir utilizando cada uno de los estilos es la siguiente:
ORDENAR (MO0).- Se dan las instrucciones sobre el trabajo a desarrollar de
manera detallada y desglosada para evitar desviaciones, definiendo el qué,
como, cuando y donde. No se debe dejar al aire ningun requisito que se deba
cumplir ya que el ejecutor bajo ese nivel de madurez ni quiere ni puede. En la
medida de lo posible las indicaciones se daran por escrito recabando su firma
de enterado.

CONVENCER (M1).- Se dan las instrucciones sobre el trabajo a desarrollar de
manera detallada y desglosada para evitar desviaciones, definiendo el que,
como, cuando y donde. Ademas se le brindaran los argumentos necesarios
para lograr su convencimiento de que ese trabajo debe ejecutarse de manera
exacta. Es importante mencionar en este caso que la persona sabe hacer su

trabajo, mas por alguna recéndita razén no quiere. Por ello, si ante los




esfuerzos por convencer continlla en una posicion apatica, se debe utilizar el
estilo anterior de ordenar.

ENSENAR (M2).- Se dan las instrucciones del trabajo a desarrollar de manera
detallada y desglosada para evitar desviaciones, definiendo el qué, cémo,
cuando y donde. En virtud de que este estilo responde a la persona que quiere
y no puede, la cual esta muy deseosa de saber, cada trabajo que se le
encargue debe significar todo un proceso de entrenamiento para que en lo
sucesivo pueda él desarrollar ésa tarea sin mayores indicaciones.
PARTICIPAR (M3).- Se entrega la tarea a desarrollar sin mayores indicaciones
ya que la persona quiere y puede, aunque no tiene experiencia. No obstante el
jefe sin intervenir evidentemente lo estara observando de manera cercana.
SOLTAR (M4).- Se entrega la tarea a desarrollar sin mayores explicaciones, se
le deja trabajar solo y se le supervisara unicamente en ciertos puntos clave del
proceso, normalmente al final de la actividad. Esto porque la persona ademas

de querer y poder, cuenta con la experiencia necesaria para su ejecucion total.

DELEGAR (M5).- Se entrega la tarea a desarrollar sin mayores
complicaciones y se confia plenamente en la calidad de su ejecucién, el
colaborador esta motivado y es un experto.

RESPONSABILIDAD

En el modelo la responsabilidad juega un rol muy importante dentro del
liderazgo por Io que consideramos que ésta se encuentra en funcién de las

siguientes consideraciones:



1. — El grado en que los colaboradores planean y programan sus

actividades.

2. .- El grado de cumplimiento de los compromisos contraidos.

Esto nos obliga a tomarle mﬁcho peso a la responsabilidad antes de atrevernos
a dejar solos a nuestros colaboradores en la ejecucién de las tareas, por muy
motivados que estén, y muchos conocimientos y experiencia que posean, ya
que esta es un algo mas que se manifiesta en tomar el compromiso y cumplir
pase lo que pase. El problema estriba en que si no se planean ni se programan
las actividades, al ejecutor le sera humanamente imposible cumplir aunque

quiera hacerlo.

Podemos observar en el modelo una escala de responsabilidad en la que

podemos considerar tres niveles:

RO.- La persona no planea sus actividades, solamente se lanza a la ejecucién
de la tarea encomendada con mucho entusiasmo, pero sin tomar en

consideracién todo aquello que la pueda afectar.
R1.- La persona planea su trabajo, pero no le da la importancia que esta
actividad tiene y se lanza a la ejecuciéon sin tomar en cuenta su misma

planeacion.

R2.- La persona planea su trabajo y lo ejecuta respetando la planeacion previa.



Al observar la escala de responsabilidad, detectamos que ésta comienza justo
a la mitad de la escala de madurez y no antes, esto es debido a que cuando
nuestro personal cuenta con madurez baja, es el lider quien se ve obligado a
planear y controlar el trabajo, ya que si sus colaboradores no cuentan con las
actividades basicas para ejecutar las tareas sin una supervisidon estrecha,

menos vamos a pretender que planeen su trabajo y lo controlen.

El lider cuyo personal acusa bajos niveles de madurez debera trabajar

intensamente para lograr que las cosas sucedan correctamente.

Podemos concluir entonces que si se cuenta con colaboradores M0, M1 y M2,
sera el jefe quien planeard y controlard todas las actividades ademas de
supervisar estrechamente su ejecucion. Hacemos notar que es responsabilidad
moral del lider proporcionar a sus colaboradores todos los argumentos y el
conocimiento necesario para lograr que paulatinamente vayan ascendiendo

por la escala de madurez y responsabilidad que dicta el modelo de liderazgo.

A continuacion describimos la secuencia de utilizacion de éste método de
liderazgo:

1.- El primer paso es conocer bien a nuestros colaboradores, para ello cada
lider evaluara a sus colaboradores aplicando la encuesta de nivel de madurez y
responsabilidad anexa a este modelo (anexo 01). Aqui se ubica a cada

colaborador en el nivel en que se encuentra.



2.-Cada lider concentra la informacion en el resumen de madurez,
responsabilidad y trabajo en equipo que se indica en el anexo 02.

3.-Cada lider obtiene el grado de madurez, responsabilidad y grado de
liderazgo para cada colaborador, grado de liderazgo del micronegocio y fase
del trabajo en equipo (anexo 02), el global de zona se obtiene con los
promedios de cada concepto.

4.- El siguiente paso es aplicar para cada colaborador el estilo recomendado en
este modelo y observar su reaccion.

5.- Si las cosas marchan bien, esto quiere decir que estamos utilizando el estilo
adecuado.

6.- Si las cosas no mejoran o incluso empeoran sera necesario bajar al estilo
anterior, ya que estara evidenciando que la madurez del colaborador era
inferior a lo esperado.

7.- Si los resultados comienzan a mejorar entonces debera utilizarse el estilo
inmediato superior ya que su madurez estara incrementandose.

8.- Aunque en ocasiones sea necesario utilizar el estilo de ordenar con un
grupo de baja madurez, no debe ser motivo de orgullo permanecer utilizando
. este estilo por largo tiempo, ya que entonces se estara evidenciando que el
lider tiene tinta de dictador y se siente bien jugando ese papel que
seguramente lo hace sentir poderoso.

7.-La utilizacion de estilo ordenar sera necesario para impulsar a la accion a un
grupo de baja madurez, no obstante su responsabilidad como lider sera
analizar el porqué de esa baja madurez y tomar acciones correctivas y

preventivas para que el grupo mejore. De aqui se obtiene las necesidades de



capacitacion de los colaboradores en forma direccionada a incrementar su nivel

en los tres aspectos (madurez, responsabilidad y trabajo en equipo).

SECUENCIA DEL MODELO DE LIDERAZGO

CONOCER BIEN FIJAR UN
A NUESTRO | |ESTILO
COLABORADOR

ANEXO 01

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

DIVISION NOROESTE

UNIDAD LOS MOCHIS

LEA CUIDADOSAMENTE CADA NIVEL DE MADUREZ Y SELECCIONE LA
QUE MEJOR DESCRIBA LA FORMA DE TRABAJAR Y DE COMPORTARSE

DE SUS COLABORADORES

LIDER EVALUADOR:

COLABORADOR:



PUESTO DEL COLABORADOR:

ORDENAR (M0).- Se dan las instrucciones sobre el trabajo a desarrollar de
manera detallada y desglosada para evitar desviaciones, definiendo el qué,
como, cuando y donde. No se debe dejar al aire ningudn requisito que se deba
cumplir ya que el ejecutor bajo ese nivel de madurez ni quiere ni puede . En la
medida de lo posible las indicaciones se daran por escrito recabando su firma

de enterado. ( )

CONVENCER (M1).- Se dan las instrucciones sobre el trabajo a desarrollar de
manera detallada y desglosada para evitar desviaciones, definiendo el qué,
como, cuando y donde. Ademas se le brindaran los argumentos necesarios
para lograr su convencimiento de que ese trabajo debe ejecutarse de manera
exacta. Es importante mencionar en este caso que la persona sabe hacer su
trabajo, mas por alguna recondita razon no quiere. Por ello, si ante los
esfuerzos por convencer continla en una posiciéon apatica, se debe utilizar el

estilo anterior de ordenar. ( )

ENSENAR (M2).- Se dan las instrucciones del trabajo a desarrollar de manera
detallada y desglosada para evitar desviaciones, definiendo el qué, como,
cuando y donde. En virtud de que este estilo responde a la persona que quiere
y no puede, la cual esta muy deseosa de saber, cada trabajo que se le
encargue debe significar todo un proceso de entrenamiento para que en lo

sucesivo pueda él desarrollar ésa tarea sin mayores indicaciones. ()



PARTICIPAR (M3).- Se entrega la tarea a desarrollar sin mayores indicaciones
ya que la persona quiere y puede, aunque no tiene experiencia. No obstante el

jefe sin intervenir evidentemente lo estara observando de manera cercana.( )

SOLTAR (M4).- Se entrega la tarea a desarrollar sin mayores explicaciones, se
le deja trabajar solo y se le supervisara unicamente en ciertos puntos clave del
proceso, normalmente al final de la actividad. Esto porque la persona ademas

de querer y poder, cuenta con la experiencia necesaria para su ejecucion total.

()

DELEGAR (MS5).- Se entrega la tarea a desarrollar sin mayores complicaciones
y se confia plenamente en la calidad de su ejecucion, el colaborador esta

motivado y es un experto. ( )

RESPONSABILIDAD

- En el modelo Ila responsabilidad juega un rol muy importante dentro del
liderazgo por lo que consideramos que ésta se encuentra en funcién de las
siguientes consideraciones:
3. — El grado en que los colaboradores planean y programan sus
actividades.

4. .- El grado de cumplimiento de los compromisos contraidos.



Esto nos obliga a tomarle mucho peso a la responsabilidad antes de atrevernos
a dejar solos a nuestros colaboradores en la ejecucién de las tareas, por muy
motivados que estén, y muchos conocimientos y experiencia que posean, ya
que esta es un algo mas que se manifiesta en tomar el compromiso y cumplir
pase lo que pase. El problema estriba en que si no se planean ni se programan
las actividades, al ejecutor le seréa humanamente imposible cumplir aunque

quiera hacerlo.

RO.- La persona no planea sus actividades, solamente se lanza a la ejecucion
de la tarea encomendada con mucho entusiasmo, pero sin tomar en

consideracion todo aquello que la pueda afectar. ()

R1.- La persona planea su trabajo, pero no le da la importancia que esta
actividad tiene y se lanza a la ejecucidén sin tomar en cuenta su misma

planeacion. ()

R2.- La persona planea su trabajo y lo ejecuta respetando la planeacion previa.

()
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