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Resumen

, el conocimiento se ha convertido en uno de los recursos mds importantes para las
que compiten en el mercado. La generacion y administracion de este recurso son
s principales de cualquier organizacion.

e trabujo de investigacion esta enfocado a estudiar el proceso de compartir el
to, como parte importante de la administracion del conocimiento. En este sentido se
cuatro grupos de trabajo del Instituto Mexicano del Petroleo (IMP), con el fin de
los mecanismos principales a traves de los cuules se transfiere/ comparte el
to, y al mismo tiempo identificar los factores principales que influyen en este proceso.

eccion del IMP apoya el trabajo en equipo y busca fomentar una actitud para compartir
10s y experiencias, lo que hace que una de las preocupaciones principales del Instituto
arrollo e implantacion de varios mecanismos que faciliten este proceso.

de los cuairo grupos de trabajo se hizo una descripcion de la actividad desarrollada y se
entificar las similitudes y las diferencias en cuanto a los mecanismos utilizados para
el conocimiento.

en las entrevisias realizadas y los cuestionarios aplicados se puede afirmar que en la
de cada grupo analizado se han registrado varios cambios en cuanto al uso de los
10s para compartir el conocimiento. Estos cambios tienen que ver con la etapu en la cual
tra cada grupo (de formacion, desarrollo o maduracion).

alisis realizado se identificuron varios mecanismos comunes utilizados por los cuatro
e trabajo con el fin de compartir el conocimiento, tales como las reuniones, el correo
o, las conversaciones telefonicas, los cursos, talleres y conferencias. Al mismo tiempo se
ron otros mecanismos que solamente se usan por parte de algunos de estos grupos. Es el
'olaboral/MP que es un mecanismo nuevo que todavia no ha sido adoptado por 1odos los
trabajo del IMP. Asi mismo, se analizo la importancia que tiene el uso de estos
os y la frecuencia de éstos en la actividad de cada grupo de trabajo.

racion y la experienciua de los miembros, el tamuiv de los grupos, el papel del lider, la
e los miembros, el tipo del conocimiento transmitido/ compartido, asi como también la
desarrollada por cada grupo constituyen los principales factores internos que influyen en
o de compartir el conocimiento entre sus miembros.

a organizacional, la infraestructura y la organizacion interna resultaron factores externos
n un papel importante en el proceso de compartir el conocimiento dentro de los grupos.
1os factores tanto internos como externos a los grupos de trabajo pueden facilitar o inhibir
ceso de transferir/ compartir el conocimiento.




Rezumat

nostintele s-au transformat intr-una dintre resursele cele mai importante pentru
mpelitive pe piata. Generarea si administrarea acestei resurse reprezinta una dintre
e principale pentru oricare organizatie.

al, prezenia teza aborda procesul prin care se transfera si se impartasesc cunostiniele, ca
ortanta a procesului de administrare a acestuia. In acest sens s-au analizat patru grupuri
in Institutul Mexican de Petrol (IMP), cu scopul de a identifica mecanismele principale
i carora se transfera/ impart cunostintele, si in acelasi timp de a identifica principalii
re infuenteaza in acest proces.

nducere din IMP sprijina lucrul in echipa si actitudinea de a imparti cunostintele si
ele, ceea ce face ca una dintre preocuparile principale ale Institutului sa fie dezvoltarea si
tarea de diferite mecanisme pentru a facilita acest proces.

celor patru grupuri de lucru s-a realizat o descriere a activitatii desfasurate si s-a incercat
entifice asemanarile si deosebirile in ceea ce priveste mecanismele ce duc la impartasirea
telo intre membrii acestora..

interviurilor realizate si a chestionarelor aplicale se poate afirma ca in activitatea fiecarui
alizat s-au inregistrat diferite schimbari in ceea ce priveste utilizarea mecanismelor peniru
tasi cunostintele. Aceste schimbari sunt relationate cu etapa in care se afla fiecare grup (de
, dezvollare sau maturitate).

iza realizata s-au identificat diferite mecanisme comune utilizate de cele patru grupuri de
scopul de a impartasi cunostintele, cum ar fi renuiunile, e-mail-ul, conversatiile 1elefonice,
le. atelierele si conferintele. In acelasi timp s-au identificat alie mecanisme care se
a doar de o parte dintre aceste grupuri. Este cazul ColaboralMP,un mecanism nou, care
a fost adoptat de toate grupurile de lucru din IMP. Importama pe care membrii fiecarui
dau utilizarii acestor mecanisme si frecventa de utilizare a acestora depinde de diferiti
atat interni cat si externi grupurilor de lucru.

de pregalire si experienta membrilor, marimea grupurilor, rolul liderului, actitudinea
ilor, tipul de cunostinte transmise/ impartasite asa cum si aclivitatea desfasurata de fiecare
eprezinta principalii factori interni care influenteaza procesul prin care se impartasesc
ntele intre membrii aceluias grup.

organizationala, infrastructura si organizarea interna suni principalii factori externi ai
p care au un rol important in procesul de impartasire a cunostintelor. Toti acesti factori
terni cat si externi grupurilor de lucru pot facilita sau impiedica procesul prin care se
a/ impartasesc cunostintele.



studio de esta investigacion consiste en analizar como se comparte el
n una organizacion, e identificar los mecanismos de administracién del
to formales como informales, a través de los cuales ocurre este proceso.
identificaran los factores que influyen en el proceso de compartir el
tre los miembros de un mismo grupo de trabajo. E! estudio de caso lo

o grupos de trabajo del Instituto Mexicano de Petréleo (IMP).

d, el proceso de compartir el conocimiento dentro de una organizacion
ctividad basica de la administracion del conocimiento. Cada vez hay mas
preocupadas por desarrollar este proceso entre sus empleados a través de

os creados y desarrollados en este sentido.

vestigacion se plantean las siguientes preguntas:

través de qué mecanismos se comparte el conocimiento en el IMP? ;Se usan
ecanismos comunes o diferentes?

6mo han evolucionado los mecanismos de compartir el conocimtiento en el IMP?

ué¢ factores han mfluido en el desarrollo del proceso de compartir el
nocimiento? ;Qué factores lo facilitan y que factores lo inhiben?

nder a las preguntas de la investigacién se plantean los siguientes objetivos:

nalizar los cambios organizacionales y el disefio de un programa de
ministracion del conocimiento en el IMP,

alizar la histonia dc cuatro grupos de trabajo.

entificar las pnncipaies herramientas  fonnales (nommas, manuales de
ocedimiento, reglamentos internos, etc.) ¢ informales (habitos y rutinas no
critas) a través de las cuales se ha compartido el conocimiento en estos grupos.
entificar los mecanismos a través de los cuales cada grupo comparte el
nocimiento.

entificar qué cambios se han registrado en estos grupos en cuanto al proceso de
mpartir el conocimiento.

entificar los factores que influyen en el proceso de compartir el conocimiento.

alizar la relacion que existe entre estos factores y el alcance del proceso de
mpartir el conocimiento.



7. ldentificar que factores facilitan y cuales inhiben el proceso de compartir el
conocimiento.

El Instituto Mexicano del Pctrdleo representa un caso interesante para analizar el proceso
de compartir el conocimiento. Esto sc debe a que a partir de 19985, el Instituto inicié un
periodo de cambios organizacionales, lo que llevd a que una de las preocupaciones
principales sea el proceso de compartir el conocimiento a nivel del Instituto, entre los

grupos de trabajo y dentro de estos grupos.

Recientemente en el Instituto se ha registrado un interés creciente en tormo a generar
mecanismos Yy acelerar el proceso de compartir el conocimiento. Este proceso es
considerado importante para el desarrollo continuo del IMP y el logro de sus objetivos
basicos. La direccién del IMP ha tratado de apoyar este proceso a través de promover el
diseno y operacion de un programa de Admunistracion de Conocimiento e Inteligencia

Tecnoldgica (ACelTe).

En este sentido, el IMP ha apoyado el trabajo en equipo como forma principal para facilitar
el proceso de compartir el conocimiento que se encuentra localizado en sus miembros. Al
mismo tiempo, ha apoyado el desarrollo de nuevos mecanismos a través de los cuales se
puede transferir y compartir el conocimiento 2 nivel del Instituto (ej. Intranet, Extranet,
ColaboralMP, etc.). Mas alld de estos esfuerzos, el proceso de compartir el conoctmiento

dentro el Instituto sigue siendo limitado.

Para contestar las preguntas y alcanzar los objetivos de este trabajo, se estudiaron cuatro
grupos importantes. Uno es el grupo “ACelTe®", que justamente se encarga dec promover
la admiinistracion del conocimiento y que a través de varios mecanismos busca facilitar el
proceso de compartir el conocimiento dentro de los grupos formados en el Instituto. Los
miembros de este grupo participan en las actividades de muchos de los demas grupos, les

dan asesoria y actian como facilitadores en sus actividades.

Otro grupo de trabajo que se analizé fuc el “Plan Estratégico de Negocios para

Catalizadores”. Es un grupo que se formo, como su nombre lo dice, con el fin de realizar un




plan de negocio para catalizadores e integré personas pertenecientes a diferentes areas.
Ultimamente se han formado varios grupos en el IMP con el fin de realizar planes de
negocio por areas. Todos estos grupos tienen mas o menos la misma evolucién, puesto que
en un primer periodo se da la integracién del grupo: los miembros se conocen, llegan a
tener un vocabulario comin y cstablecen una atmdsfera de confianza. Es en esta etapa
cuando los facilitadores de ACelTe juegan un papel importante en el desarrollo de las
actividades de estos grupos. Luego, en un segundo periodo, cuando el grupo esta ya

integrado, se avanza rapido en la actividad y alcance de los objetivos.

Un tercer grupo analizado es el del “Proyecto de Tecnologia Altemativa a la
Hidrodesulfuracion de Diesel”, que se formé con el fin de resolver un problema a nivel
mundial: disminuir la cantidad de azufre en €l Diesel. En el desarrollo de la actividad de
este grupo se¢ han registrado varnios cambios a lo largo del tiempo, que hicieron que las
practicas de compartir el conocimiento variaran en funcién de los integrantes del grupo. En

este sentido, el lider jugd un papel muy importante.

El grupo de “Ingenieria de Sistemas Hidraulicos” es el cuarto grupo analizado. Se formé
hace mas de diez afos, por lo cual ha habido tiempo para que variaran las practicas de
compartir el conocimiento. Es mas, varias de la practicas son diferentes de las que usan los
demas grupos. Estc grupo también registré varios cambios en cuanto a su organizacién

interna.

En funcidn de sus miembros y del periodo de tiempo que tienen para alcanzar los objetivos,
cada grupo ha usado una variedad de mecanismos para poder compartir el conocimiento.
Por cso es importante analizar la historia de cada uno, identificar las etapas que ha vivido

asi como los mecanismos que han utilizado a lo largo del tiempo.

La metodologia utilizada para la investigacion es la de un estudio de caso exploratorio. Las
herramientas utilizadas fueron las entrevistas en profundidad, observacién directa y

aplicacion de cuestionarios.




El proceso de compartir conocimiento también se da a nivel del Instituto, entre miembros
perteneciendo a varios grupos, pero este estudio se focalizo en el proceso de compartir el

conocimiento dentro de los grupos de trabajo.

El presente documento esta estructurada en seis capitulos. El primer capitulo presenta una
revision de la literatura correspondiente al tema en estudio. En este capitulo se definen los

conceptos principales que sirven de referencia para los capitulos siguientes.

En el segundo capitulo se explica la metodologia empleada. Se describen las herramientas
a través de las cuales se obtuvo la informacidn necesaria y se describen las variables y los

indicadores utilizados en este estudio de caso.

El tercer capitulo presenta una corta descripcion del Instituto Mexicano del Petrdleo, la
cual incluye los principales cambios organizacionales que se han implementado a partir de
1995 y al mismo tiempo se presentan varios mecanismos importantes a través de Jos cuales

se comparte el conocimiento dentro del Instituto.

La presentacion de la historta de los cuatro grupos analizados se hace en el capitulo
cuatro. En la descripeidn de las histonas de estos grupos se pone énfasis especial en la
identificacién de los cambios que se han registrado en su actividad y que han llevado a

varias modificaciones en cuanto a los mecanismos usados para compartir el conocimiento.

En el capitulo cinco se realiza un analisis de las practicas para compartir el conocimiento
en los cuatro grupos analizados. Se identifican los mecanismos que mas se usan, la
frecuencia de uso de estos mecanismos, las diferencias y similitudes que existen entre los

cuatro grupos Y los factores que han facilitado o inhibido este proceso.

Finalmente, en el capitulo seis s¢ presentan Jas conclusiones finales en cuanto al proceso

de compartir el conocimiento en los cuatro grupos de trabajo del IMP.




PITULO 1. MARCO CONCEPTUAL

este primer capitulo se realiza una revision dc la literatura relacionada con el objeto de

investigacion y se clarifican los conceptos importantes que contribuyen a un mejor

tendimiento del tema. Al final se presentan los conceptos principales se¢ usan en el

esente trabajo de investigacion.

La competitividad y los cambios tecnolégicos han hecho que el conocimiento y el tiempo
sean factores competitivos importantes que diferencian a las organizaciones en el mercado.
La nueva economia mundial se caracteriza por una creatividad creciente, un proceso
importante dc aprendizaje, una cantidad cada vez mas grande de conocimiento, una fuerte

motivacidn y un incremento en la innovacion.

Asi, en la actualidad, una de las ventajas competitivas de las organizaciones esta en el
talento y el conocimiento de los empleados. El conocimiento que una organizacién posee la
diferencia de las otras organizaciones en el mercado y representa uno de sus insumos mas

importante.

Para que este conocimiento sea eficientemente empleado por estas orgamzaciones, es
necesario que se comparta. Pero este proceso de compartir el conocimiento es complejo y
dificil de realizar. Cada organizacidn tiene su propia historia y cultura organizacional que

influyen en este proceso.

La admimistracion del conocimiento se ha convertido en un proceso organizacional clave
que facilita e) proceso de creaciéon y apalancamicnto del conocimiento y al mismo tiempo

facilita el proceso de compartir ¢] conocimiento dentro de la organizacién.

A lo largo de los afios, la administracién del conocimiento en el ambiente de las

organizaciones ha tenido diferentes enfoques,' tales como: (i) el aprendizaje individual y

' Cyrineu Terra, 2000.




organizacional’ que tiene que ver con la cultura organizacional, (i) las relaciones entre las
personas, entre diferentes areas de la organizacidn, entre diferentes organizaciones o
ambientes, (11) el desarrolio de competencias individuales y organizacionales, (iv) el
disefio, la codificacidn y la clasificacion del conocimiento organizacional, (v) la medicion

del capital intelectual de la empresa, etc.

Estos enfoques han perdurado a lo largo de los afios, y las organizaciones se han
concentrado en diferentes aspectos dependiendo del momento y de las circunstancias en el
mercado. Hoy la aplicacién de la administraciéon del conocimiento se basa en una
combinacién de estos enfoques. De hecho todos estén interrelacionados y el desarrollo y Ja

competitividad de una organizacién depende de su articulacion y gestion.

En la actualidad, la mayoria de las organizaciones se preocupan tanto por el proceso de
compartir e} conocimiento, como también por el trabajo en equipo, que son los aspectos

principales que se van a analizar en el presente trabajo.

Los desafios y la complejidad de esta nueva época han llevado a varias tentativas de
cuantificar o medir el conocimiento. Hoy en dia es comun que se hable indistintamente de
informacidn y conocimiento. En la literatura de especialidad hay varias definiciones de
estos conceptos. Por esto desde el principio es importante que se haga una distincion clara

entre datos, informacién y conocimiento.

A continuacidn, la revisidn de la literatura esta estructurada en tres partes principales. En
una primera parte se definen los conceptos de datos, informacién y conocimiento. La
segunda parte esta enfocada en el proceso de administracién del conocimiento como marco
importante para €l proceso de compartir el conocimiento. En este sentido se van a analizar
las cuatro dimensiones de la administracién del conocimiento (el contenido, los procesos, la

cultura y la infraestructura), poniendo énfasis en su relacién con el proceso de compartir el

? “Es la manera cn la cual las arganizaciones construyen, nutren y organizan el conocimicnto y las rutinas alrededor de sus
actividades y al interior de sus culturas y adaptan y desarrollan la eficiencia organizacional mejorando el uso de las
amplias habilidades de sus grupos de trabajo.” Dodgson (1993)




onocimiento. Finalmente, en la tercera parte sc presentan los conceptos basicos utilizados

el presente trabajo.

.1 Datos, informacion y conocimiento

os datos se¢ definen como un conjunto de hechos discretos, objetivos, sobre ciertos
3 . , .

ventos.” En un contexto organizacional, los datos se definen como registros estructurados

¢ transacciones. Las organizaciones modemas almacenan datos en diferentes tipos de

istemas tecnoldgicos. En {érminos cuantitativos, las organizaciones evaluan la

dimimstracion de datos en términos de costo, veloctdad y capacidad. Cualitativamente, los
érminos son: oportunidad, relevancia y claridad. Todas las organizaciones necesitan datos

algunas industrias dependen en gran medida de estos datos.

s datos se transforman en informacion a través de la agregacion de valor. Las computadoras
ueden ayudar a agregar valor a los datos y los pueden transformar en informacién. Davenport
Prusack (1998) sefialan los principales métodos de transformacion de los datos en
nformacién:
1. Contextualizar: a los datos se le da forma, un contexto, sabiendo con que fin se
acumularon.
2. Clasificar: permite conocer las unidades de analisis y los componentes claves de los
datos.
3. Calcular: los datos pueden ser analizados matematicamente o estadisticamente.

4. Condensar: los datos se pueden resumir en una forma concisa.

A través de estos métodos, a los datos se les da un sentido, se organizan y de esta forma se

transforman en informacién para que la gente pueda aprovechar su contenido.

La informacion se define como un mensaje que gencralmente toma la forma de un
documento o una comunicacién audible o visible. Como cualquier mensaje, tiene un

remitente y un receptor. La informacién estd para cambiar la manera en que el receptor

% Davenport y Prusak, 1998




percibe algo, para tener un impacto sobre su forma de pensar y su comportamiento. Tiene

que informar y el dato es el que hace la diferencia.’

La informacién representa un dato que esta en formacidn, o sea un dato que ha sido
seleccionado, clasificado, analizado y exhibido y que se cotnunica a través del lenguaje

hablado, exhibiciones graficas y tablas numéricas.’

La misma idea comparte Fransman (1994). En su opinion la informacién es un dato
relacionado con las situaciones en el mundo y con las consecuencias de situaciones
contingentes que siguen Jos eventos en el mundo, pero que no ticnen causas naturales o
sociales. La informacidn es un producto capaz de generar conocimiento y al mismo tiempo

se refiere a un conjunto limitado de datos.

La informacion se mueve entre las organizaciones a través de redes “hard” y “soft”. Una
red *“‘hard” tiene una infraestructura definida y visible: cables, camionetas de reparto,
antcnas parabdlicas, correos, direcciones, direcciones electrdnicas de e-mail, etc. Los
mensajes que estas redes reparten incluyen: e-mail, correo tradicional, servicios de
paqueteria, transmisiones Internet, etc. Una red “soft” es menos formal y vistble y es ad-

hoc. ®

En la opinidn de Gill (2002), la informacidn es la presentacion de los datos en formas que
pueden ser utilizadas por los usuarios, por ejemplo planillas de sueldos, balances contables,

documentos mpervinculados, etc.

La informacién representa una porcion del conocimiento que permite al receptor de un
mensaje disminuir su incertidumbre acerca de determinado fenémeno, de forma que estara,

. . - .. 7
a partir de ese momento, en mejores condiciones de adoptar decisiones adecuadas.

! Davenport y Prusak, 1998
* Dixon, 2000.

® Davenport y Prusak, 1998.
" Camacho, 2001.




si como Ja informacion deriva de los datos, el conocimiento deriva de informacién, Esta

sformacion ocurre a través de los siguientes conceptos que empiezan con “C™™

1. Comparacion: jcémo la informacion sobre una situacién se puede comparar con otras
situaciones que se han conocido?

2. Consecuencias: ;qué implicaciones tiene la informacién para las decisiones y las
acciones?

3. Conexiones: jcomo un tipo de conocimiento se relaciona con otros?

4. Conversacion: jqué piensan las demas personas sobre esta informacion?

uando la informacién estd interpretada a través de los métodos mencionados arriba, el
alor de ésta cambia y se transforma en conocimiento. Esta transformacién sélo se puede
alizar con la participacién del ser humano, que a través de su experiencia y en funcién de
base de conocimiento que ya posee puede hacer que una informacién se transforme en

onocimiento.

I conocimiento es ain un concepto mas complejo, relacionado a los datos y la
formacién. Dixon (2000) define el conocimiento como las relaciones significativas que la
ente realiza en su mente entre informacién y su aplicacién en la accion, con un ajuste
specifico. El conocimiento relacionado con la accidn es una manera eficiente de
iferenciar la informacion, pero esta distincidn Jlega a ser borrosa cuando se aplica a

ituaciones organizacionales.

ransman (1994) identifica el conocimiento con la produccién de informacion creible; es’
formacion procesada. En su visidn, la organizacion es un depodsito de conocimiento. El
nocimiento esta siempre en proceso de transformacién, de actualizacién, para ampliar sus
ropios limites. El conocimiento tiene que ser “liberado™ de la dependencia total de la
nformacién procesada. Mientras la informacion procesada puede ser un insumo importante en
1 proceso de creacién del conocimiento, la creacién del conocimiento involucra algo mas que

procesamiento de la informacion.

Davenpon y Prusak, 1998.
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Otra definicién del conocimiento es la de Davenport (1998), quien considera que el
conocimiento es mas amplio, mas profundo y mas nco que los datos y la informacion. La
definicién que este autor da sobre el conocimiento, es la siguiente: “El conocimiento es una
combinacidn fluida de experiencia marcada, valores, informacién contextual y penetracion
experta que provee un marco para la evaluacion e incorporacidon de nuevas experiencias e
informacién.” En las organizaciones llega a estar inmerso muchas veces no solo en los
documentos o repositorios sino que también en rutinas organizacionales, procesos, practicas y
normas. El conocimiento ¢s una mezcla de varios elementos, es fluido y también formalmente
estructurado, es intuitivo y por eso es dificil de capturarlo en palabras o de entenderlo
totalmente en téminos légicos. El conocimiento existe en las personas, es parte de la

complcjidad y de la impredecibilidad humana.

El conocimiento es como un recurso invisible, intangible y dificil de imitar.’ Una de sus
caracteristicas fundamentales es ¢l hecho de que es un recurso altamente reutilizable, o sea,
cuanto mas utilizado y difundido esta, mas valor tiene en cualquier contexto. En este caso,
el efecto de depreciacién también funciona pero de una manera opuesta, es decir cuando la
depreciacion se acelera, el conocimiento se amplifica. Se puede decir que se adquiere y se
pierde conocimiento al mismo tiempo, y como consecuencia, los costos de produccidn del
conocimiento son independientes de sus costos de distribucion o uso. Para el mismo autor,

el conocimiento es un recurso fundamental buscado, desarrollado, incentivado y protegido.

El Conocimiento agrega aun mas valor que la informacion, contiene la contribucién
expresamente humana que proviene de la capacidad de sintesis y experiencia. El
conocimiento no sélo estd confinado a sistemas y documentos, sino a la cultura corporativa
y la interaccion mental de sus miembros. Algunos expertos se refieren a la palabra
“Sabiduria® como correspondiente a un cuarto mvel del conocimiento corporativo. El

filésofo americano William James define a 1a sabiduria como “saber que ignorar”.'®

® Cyrineu Terra, 2000.
° Gil), 2002.
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onocimiento constituye Ja parte conocida de un fenémeno, representada a través de
olos, es decir la definicidn, fundamentacion y formalizacion de la parte conocida de
n universo, lo que posibilita su almacenamiento, transferencia, aplicacion y en algunos
s, su enriquecimiento o mejora. Al mismo tiempo se puede identificar con el término
xperiencia, especificamente, cuando ésta se relaciona con procesos de aprendizajes ya

sean formales o informales. "’

Segun vanos autores, el conocimiento se clasifica en explicito y tacito. Pero hay autores que

identifican una tercera forma del conocimiento que la llaman conocimiento inexpresivo.'*

Nonaka y Takeuchi (1999) sefialan que el conocimiento explicito es aquel que "... puede ser
articulado en lenguaje formal incluyendo declaraciones gramaticales, expresiones
matematicas, especificaciones, manuales, etc. ... ", o sea aquellos conocimientos facilmente

transmitidos por el Jenguaje (a través de medios impresos) y por tanto, mas faciles de difundir.

Segin O'Dell et al. (2000), el conocimiento explicito es la informacion que puede ser

expresada a través de palabras o imagenes o que facilmente es articulado y transfenido.

Polanyi introdujo el concepto de conocimiento tacito'?, a partir de la frase “we can know more
than we can tell” (“podemos saber mas de lo que podemos decir”). En su opinién, el
conocimiento tacito estd asociado con el conocimiento obtenido a través de la expeniencia en
resolver los problemas, o sea con la intuicién que permite la toma de algunas decisiones. La
identificacién del problema a partir del conocimiento tacito esta asociada con la sensacién de
incomodidad que algunas personas expresan cn ciertas situaciones. La prediccion y la
anticipacion seﬁan el resultado de los periodos de preparacién e incubacion caracteristica de

los procesos creativos, o sea, los “insights” creativos.

El conacimiento ticito, que esta en las personas y en los grupos, es el elemento distintivo de

una orgamzacion. Es aquel conocimiento que incluye experiencia, know-how, habilidades e

L__I

" Camacho, 2001.
1 Gill, 2002.
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ic16p. Para competir sobre la base del conocimiento distintivo es necesario generar rutinas
socializar el conocimiento ticito existente en las organizaciones, documentar lo
ndido, e integrar diferentes habilidades especializadas.'

in, Gill (2002), el conocimiento ticito es aquel que ain no ha sido registrado; uno sabe
esta alli y lo usa, pero ain no ha sido llevado al plano explicito. Se encuentra en los

ebros de las personas y es reconocido por lo que puede ser registrado.

conocimiento tacito supone la existencia de dos dimensiones: una técnica, de tipo “know-
» 'y otra cognitiva, que jnvolucra modelos mentales.”> Es decir es aquel que reside en la

nte de los individuos y se caractenza por scr dificil de codificar, formalizar y transmitir.

entras el conocimiento explicito se puede transferir bastante facil, en el caso del
ocimiento tacito aparecen varios problemas. Asi como se habia dicho, este conocimiento
ito estd incorporado en las personas y es dificil de codificar y transferir. Este proceso de
sferir/ compartir el conocimiento tacito necesita de Ja participacién y del interée de los dos
os: de los que tienen este conocimiento y los quieren compartir, y de aquellos hacia los
les estd direccionada esta transferencia, es decir de los receptores que ademas de
ifestar interés, también necesitan un cierto nivel de preparacion para poder asimilar y darle

contexto al conocimiento que los emisores tratan de transfenr.

n ¢l tiempo y con la participacion activa de la gente, parte del conocimicnto tacito se puede
ificar, pero asimismo hay otra parte que nunca podra ser codificada. Esta parte tiene que
con el cardcter y con las habilidades individuales de cada uno de los miembros de una

anizacion.

este sentido, hay varios autores que hablan de una tercera forma de conocimiento que
11 (2002) lo llama inexpresivo y Dutrénit (2001) no codificable. Este es el conocimiento

e existe, pero nunca podra ser registrado. Se considera el limite de Ja administracion del

olanyi, 1966.
ixon, 2000; Brown y Duguid, 2000: Tecce&Pisano, 1994; Dutrénit, 2000, 2001; O’Dell, 2000
ongka y Takeuchi, 1999.
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nocimiento. Inclusive se refiere a algunas habilidades que tienen determinados

dividuos que otros no podran tenerlas.

Itimamente, las organizaciones se confrontan con este problema de la codificacion del
nocimiento. En este contexto, muchas empresas apoyan el trabajo en equipo y el
sarrollo de mecanismos para compartir el conocimiento con el fin de que se llegue a una
mogenizacion del conocimiento disponible en la organizacién. Este proceso de transferir/
mpartir el conocimiento puede facilitar la codificacion por lo menos de¢ una parte del

nocimiento tacito localizado en sus miembros.

creacion de conocimiento organizacional implica una interaccién continua de
nocimiento tacito y conocimiento explicito. Esta interaccion adquiere forma gracias a la
tercalacion de diferentes formas de conversion de conocimiento, las cuales son generadas
r distintas razones. Dentro Jas organizactones, la forma mas comtn a través de la cual se
mparte y se crea nuevo conocimiento es el trabajo en equipo. Es en estos equipos donde
da una interaccién entre el conocimiento tacito y explicito y se llega la creacién de nuevo
nocimiento con el fin de solucionar varios problemas que aparecen en la organizacin a

largo del tiempo.

2 Adminpistracion del conocimiento: un marco analitico para el proceso de

compartir el conocimiento

administracion del conocimiento es una practica que puede hacer que las orgamzaciones
an competitivas en el mercado. No es suficiente que una organizacién tenga una base
portante de conocimiento, es importante que €sta sepa administrarlo. Es importante que
conocimiento correcto llegue a la persona adecuada en el momento mas oportuno y de la
ejor forma, para que ésta pueda comprenderlo y tomar las mejores decisiones. La
ministracion del conocimiento, entre otras, se encarga de almacenar y explotar tanto la

formacién sobre el negocio como también la experiencia del personal.

a administracion de conocimiento es vista hoy como un mecanismo para tener control

bre el conocimiento de la organizacidon y asi apoyar el proceso de construccion,
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consolidacion y renovacién de las capacidades centrales.'® Tener una evidencia clara del
conocimiento que una organizacién posee (saber con qué tipo de conocimiento se cuenta) y
saber aprovecharlo bien, es una actividad importante de la administracién dcl conocimiento

en cualquier organizacion,

Camacho (2001) define la administracién del conocimiento como la actividad de
promover el intercambio creativo de ideas y conocimientos entre grupos funcionales,
equipos de proyecto y sitios de trabajo. También la define como la disciplina que promueve
la tarea de identificar, capturar y procesar Ja experiencia colectiva de una compafiia en
cualquter lugar donde ésta resida — base de datos, documentos escritos, habilidades del
personal, etc. — para su distribucién hacia cualquier lugar donde ayude a producir los

mejores resultados.

Ordonez (1992) define a la administracion del conocimiento como la identificacién de
categorias de conocimiento necesario para apoyar la cstrategia empresarial global, la
evaluacion del estado actual del conocimiento de la organizacidn y la transformacién de la
base de conocimiento actual en una nueva y poderosa base de conocimiento, rellenando los
“gaps™ de conocimiento. Representa un intento sistematico y organizado de utilizar el
conocimiento dentro de una organizacion para transformar su habilidad de almacenar y

utilizar el conocimiento, mejorando los resultados.

La definicidon que el Instituto Mexicano del Petréleo da a la administracién del conocimiento
es: “La administracién del conocimiento es el arte y habihdad de evaluar, clasificar,
documentar y compartir de manera efectiva el conocimiento generado o adquindo en el IMP,
incluyendo proyectos, desarrollos, metodologias y expenencias, para convertirlos en activos

capitalizables en forma de soluciones para nuestros clientes”."”

Aunque existe una variedad de definiciones de la administracién del conocimiento, todas éstas

tienen en comun muchos puntos y consideran esta actividad como basica de las

16 ) eonard ~ Barton, 1995.
7 Dutrénit y Flores, 2001.
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organizaciones. La Administracién del Conocimiento ha llegado a ser una estrategia
consciente para poner en accion el conocimiento tacito y explicito para crear un contenido, una

infraestructura y ciclos de aprendizajes que hacen que la gente encuentre y use el

conocimiento colectivo de Ja organizacion.

Un problema que aparece en el proceso de administracion del conocimiento es la desigualdad
que existe en los niveles de conocimiento. En una organizacién, esta desigualdad se presenta,
por ejemplo, entre campos de conocimiento tecnolégico, o entre unidades organizacionales
relacionadas al mismo campo de conocimiento. El tipo asi como también el nivel de
desigualdad afecta la integracion de conocimiento, y al mismo tiempo ¢l proceso de creacién

de conocimiento.'?

Para que puedan manejar adecuadamente las dificultades asociadas a la administracion del
conocimiento, las organizaciones necesitan'’:
1. Tener un lenguaje uniforme y estandarizado a lo largo de la organizacién, que asegure
que el conocimiento se entienda correctamente.
2. Ser capaz de identificar, modelar y representar explicitamente su conocimiento.
3. Compartir y reutilizar su conocimiento entre diferentes aplicaciones por varios tipos de
usuarios, lo que implica ser capaces de compartir las fuentes de conocimiento

existentes y también las que hayan en el futuro.

En este sentido, es importante decir que no es suficiente con que la organizacion cree
conocimiento, s necesario que sea capaz de administrarlo, puesto que la meta de administrar
el conocimiento es la de mejorar las capacidades organizacionales a través de un mejor uso de
Jos recursos de conocimiento individuales y colectivos. Estos recursos incluyen habilidades,

. . . . . , 20
capacidades, experiencia, rutinas y normas, asi como tecnologias.

A pesar de la importancia del conocimiento para todas las organizaciones exitosas,

actualmente, existen ain muchas organizaciones que manejan mal su conocimiento. Hay muy

% Dutrénit, 2002,
¥ Camacho, 2001.
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ciones que han definido claramente el papel de la administracién y su
asi como pocas tienen un lenguaje para compartir el conocimiento que permita una

municacion.

¢l mercado es cada vez mas competitivo, el conocimiento debe desarrollarse y ser
da vez con mayor rapidez. Al mismo tiempo, la presidn de la competencia esta
el tamaino de los grupos de empleados que poseen el conocimiento de la
5n. Es por esto que el conocimiento en una organizacion debe ser utilizado para

jas competitivas.

ores perciben la administraciéon del conocimiento como un sistema complejo,
anjzado, que permite balancear cuatro dimensiones: el contenido de conocimiento, los

cesos, la cultura y la infraestructura.”

1. El contenido

importante que las organizaciones identifiquen la base de conocimiento estratégico que
ne y que sea susceptible de ser administrada. Esta base debe incluir el conocimiento
sario para €l funcionamiento de los negocios no sélo en el presente sino también en el

ro.

Esta identificacién del conocimiento de una organizacién se puede realizar de varias formas,
una modema y eficaz es la Intranet. A través de Intranet, los empleados de una organizacién
pueden llenar varios cuestionarios sobre su preparacién, experiencia y planes futuros. De esta
forma, la organizacion tiene una evidencia actualizada del conocimiento incorporado en sus
miembros. En funcién de sus objetivos y de sus pnoridades, las organizaciones deben ser

capaces de hacer uso del conocimiento que poseen para poder desenvolverse en el mercado.

Para determinar qué conocimiento es relevante y util, una organizacion puede desarrollar un

mapa de la base de conocimiento de la organizacién. Este mapeo del conocimiento estratégico,

0 prabst, 1998.
' Bock (1998), Probst (1998). Chait (1998), Durrénit y Flores (2001), Dutrénit (2002).
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il, necesano e indispensable, representa una herramienta a través de la cual la organizacién
ede aprovechar al maximo su conocimiento. De esta forma la organizacion puede tener
en identificado el conocimiento del cual dispone, y lo puede aprovechar en el momento

rtuno.

oy en dia, cada vez mas organizaciones se preocupan por identificar y aprovechar el
nocimiento incorporado en sus miembros y tratan de desarrollar varios mecanismos para

grar un mapeo efictente de este conocimiento.

niendo bien identificado el conocimiento, la organizacién puede reunir personas de varias
eas con diferentes especializaciones para lograr ciertos objetivos que suponen justamente la

teraccion de varias personas localizadas en diferentes partes de la organizacidn.

ependiendo de su actividad y tamafio, cada organizacion desarrolla varios mecanismos con
fin de tener una evidencia del conocimiento disponible y de identificar rapidamente su

calizacién en la organizacion.

on base en lo anterior, el Instituto Mexicano del Petréleo cuenta con una base de datos de
dos sus empleados que se encuentra en el Intranet. A través de una consulta de esta base de
tos, se puede conocer la preparacién de los empleados y su localizacién en e} Instituto. De
ta forma, se puede facilmente localizar en forma indirecta parte del conocimiento atil dentro

] Instituto y también se pueden desarrollar los planes de carrera de los empleados.

2. Los procesos. El proceso de compartir el conocimiento.

a Dutrénit y Flores (2001), 1a dimensién de los procesos es una de las mas importantes en
dministracidn del conocimiento en una organizacion. Es la dimensién que incluye el disefio
mecanismos y procedimientos especificos con el fin de llevar a cabo los procesos basicos

la administracion del conocimiento, tales como identificar las necesidades, recuperar y
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ar, crear o adquirir, recopilar, documentar/ almacenar y transferir/compartir

ocimiento.”?

es de todo es importante que se genere conocimiento necesario dentro de las
1zaciones y luego transferir/ compartir este conocimiento. Davenport y Prusak (1998)
en de la idea de que hay cinco tipos a través de los cuales se puede generar conocimiento:
Adquisicion, La forma mas directa y muchas veces la mas efectiva de adquinr
conocimiento es comprarlo. Las organizaciones compran otras empresas por varias
razones: para generar valor adicional, para alcanzar un tamafo estratégico o un mix de
producto, para tener acceso a nuevos mercados, o para adquirir las habilidades de un
equipo de administracién. Muchas veces, las organizaciones adquieren otras
organizaciones especialmente por sus conocimientos. Una organizacion de este tipo esta
comprando gente (0 mas bien el conocimiento acumulado en la gente), algunos
conocimientos cestructurados cn documentos o formas computarizadas, y al mismo
tiempo las rutinas y los procesos incluidos en el conocimiento de la organizacién
comprada. El éxito de una adquisicién de conocimiento depende de los esfuerzos
extensivos de localizar y evaluar el conocimiento de la organizacién adquirida, de
proteger el conocimiento de sus trabajadores y el ambiente durante y después de la
compra.

Recursos dedicados. Una manera corriente de generar conocimiento en una organizacion
es establecer unidades o grupos especiales para ciertos fines. Los departamentos de
Investigacion y Desarrollo representan un ejemplo estandar. La disponibilidad de
conocimiento especifico es distinta en el trabajo diario en una organizacién, el
conocimiento debe transfenrse ahi donde su uso es muchas veces complicado.

Fusion. La generacion de conocimiento a través de la fusion introduce una complejidad
y a veces un conflicto para crear una nueva sinergia. Las fusiones juntan personas con
diferentes perspectivas para trabajar sobre el mismo problema o proyecto. La fusién
puede levar a resultados poderosos que no se pueden obtener de otra forma

Adaptacion. Los nuevos productos de los competidores, las nuevas tecnologias y los

cambios sociales y econémicos llevan a una generacién de conocimiento debido a que

trénit y Flores (2001)
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las organizaciones que no responden a los cambios del medio fracasaran. A veces, el
éxito es el enemigo de la innovacién; ha sido llamado “la maldicion de los triunfadores”.
Es dificil de cambiar algo que ha funcionado y que pueda todavia funcionar. La
abilidad de una organizacion de adaptarse se basa en dos factores principales: tener
ecursos intemos y capacidades que puedan ser utilizados en nuevas formas. Una
rganizacion deberia de estar abierta al cambio o tener “‘una capacidad de absorcion”
ta. Los recursos adaptables mas importantes son los empleados, los cuales pueden
dquirir mas facilmente habilidades y conocimiento nuevo.

edes de trabajo. El conocimiento también se genera a través de redes informales, que
e organizan por si mismas dentro de las organizaciones, las que a lo largo del tiempo
ueden tlegar a ser mas formalizadas. Las redes relinen gente con intereses comunes con

] fin de compartir experiencia y resolver juntos los problemas,

conducta indispensable para promover la administracién del conocimiento es
ompartir el conocimiento. Por compartir el conocimiento se entiende ¢l intercambio y la
ransferencia de informacidn y conocimiento. Se lo asocia también con el proceso de
ocializacién del conocimiento. Como se menciond antes, el proceso de compartir el
nocimiento es complejo, a veces dificil y depende de una multitud de factores. Entre los
ue comparten conocimiento debe existir un deseo de aprender uno de otro. Si las partes no
stan interesadas en aprender, entonces el conocimiento no se puede compartir puesto que

nfrenta una scrie de barreras por parte de los emisores y receptores.

n la practica de las organizaciones, la conducta de compartir el conocimiento no es
gualmente valorada por todos, puesto que para unos, compartir es percibido como pérdida
¢ poder, mientras que para otros es una oportunidad de desarrollo. Es por ¢so que en el
rimer caso sc¢ presentaran conductas de bloqueo y dilacidn, mientras que en el segundo

aso se presentaran conductas de facilitacion y celeridad.

| factor humano es el recurso mas importante para el funcionamiento de cualquier

rganizacion. Si el elemento humano estd dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la
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rganizacidn marchara, de lo contrario se detendra. El ser humano es social por naturaleza,

ene una tendencia a organizarse y cooperar en relaciones interdependientes.

| termino “compartir”® que se usa frecuentemente cuando se habla del intercambio de
nocimiento, puede parecer una eleccidn rara de palabras y algo fuera del contexto entre los
minos de administracién de conocimiento, como ‘‘captura”, ‘‘diseminacién” 'y
ransferencia”. E] termino “compartir’” reconoce la naturaleza personal del conocimiento que

gana a traves de la experiencia de trabajo.

1 conocimiento compartido o comin es el conocimicnto a través del cual los empleados
renden hacer sus tareas en una organizacién.”’ Este “know-how” es unico para cada
rganizacion. Este conocimiento esta siempre relacionado con la accidn. Las organizaciones
enen que reinventar y actualizar continuamente su conocimiento comun. Esto requiere que
organizaciones se involucren repetidamente en dos tipos de actividades relacionadas al
onocimiento:

1. Tienen que encontrar modos eficientes de transformar su experiencia en conocimiento,

es decir, crear conocimiento comun,;
2, Tienen que transferir este conocimiento en tiempo y espacio, es decir, apalancar el

conocimiento comun.

| proceso de compartir el conocimiento supone la transferencia de conocimiento entre
epartamentos, grupos y personas. El conocimiento necesita ser transferido en tiempo y
spacio. La preocupacion es que si tiempo y energia se emplean para mover el conocimiento
xistente de un lugar a otro dentro la organizacién, entonces va a haber menos tiempo y

nergia disponible para desarrollar nuevo conocimiento.

e hecho ni la transferencia de conocinmento ni la creacidn de nuevo conocimiento se puede
escuidar. La solucién es encontrar un balance apropiado entre los dos procesos. La
ansferencia de conocimicnto empieza con la creacidon de conocimiento compartido. De

cuerdo con Dixon (2000) los pasos de este proceso son:
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1. Encontrar un método para transfenr el conocimiento hacta un grupo o un individuo.

2. Transferir lo que se habia aprendido en una forma que los demas lo puedan usar.

3. Los grupos receptores o el individuo adaptan el conocimiento para el uso en un

contexto particular.

4. El proceso se repite con el grupo receptivo que acciona una nueva tarea.

mismo tiempo, Dixon (2000) identifica tres factores que influyen el proceso de
ferencia de conocimiento:

El receptor del conocimiento. En algunas organizaciones, el grupo que es la fuente de

conocimiento y el grupo que lo recibe realizan tareas muy similares en contextos muy

similares. La similitud de ]a tarea y el contexto entre el grupo fuente y el grupo receptor y

la capacidad de absorber del grupo receptor son factores decisivos en la determinacion del

tipo de método de transferencia que sera mas eficiente. -

La naturaleza de la tarea. Impacta la eficiencia de la transferencia de conocimiento.

Ciertas tareas se repiten diano, o cada hora en un trabajo. Algunos trabajos consisten de

partes que se realizan de la misma manera siempre y otras partes que son diferentes cada

VEZ gue ocurren.

El tipo de conocimiento que se transfiere. El conocimiento que se transfiere puede ser

explicito o tacito y en funcidn de eso la transferencia se realiza diferente, mas rapido o mas

lento.

mecanismo a través de cual se puede compartir eficientemente el conocimiento es la
acidon de grupos de trabajo. Muchas veces, en funcion de sus necesidades, las
anizaciones forman varios grupos de trabajo con el fin de alcanzar ciertos objetivos
ccificos. Con el tiempo, este grupo se puede transformar en un equipo de trabajo que
one una interacciébn mucho méas intensa entre los miembros y la creacién de una

Osfera de confianza dentro del equipo.

grupo de individuos se convierte en equipo cuando se comprometen a alcanzar las

tas de un desempeiio supenor. Este proceso se da mediante una accién disciplinada, que

txon, 2000
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ne un enfoque de trabajo comuin, desarroila niveles superiores de habilidades

plementarias y se hacen responsables mutuamente de los resultados.

ntegracion grupal presenta varias ventajas entre las cuales se destacan: a) variedad de
lidades — diversas actividades de trabajo que son relacionadas con diferentes
lidades y talentos; b) identificacién de tarcas — el trabajo desde que inicia hasta que
ina produce un resultado complejo y confiable; c) significado de tareas - el trabajo

un efecto sobre otros; d) interdependencia - planear, organizar, programar y
rrollar el trabajo en equipo; e) retroalimentacién — informacién clara y precisa acerca

ndimiento y eficiencia. **

ormacion de un equipo de trabajo supone la integracion de personas que dependen una de
para alcanzar un objetivo conjuntamente establecido y aceptado, y que por lo tanto deben
teractuar y coordinar sus actividades de una forma eficiente. Para cumplir con el objetivo
in, las personas mantienen relaciones de interdependencia, lo que significa que si una de
llas deja de hacer la parte que le corresponde, el objetivo o no se alcanza o se vera afectado

egativamente.

n equipo de trabajo representa un grupo de personas que adquieren ciertas habilidades
omplementarias, que se han comprometido entre ellas y con la organizacién al tener
xplicito un propésito comun, que estan comprometidas a generar productos comunes, que
e les juzgara por un conjunto de metas de desempeiio, y que comparten un estilo de hacer

as cosas que mutuamente los responsabiliza.®®

ste equipo de personas pueden trabajar normalmente en diferentes equipos o grupos, con
areas operativas y disciplinas muchas veces distintas, en lugares geograficos distintos, pero
ue tienen el deseo y el compromiso dc compartir experiencias, metodologias y lecciones

prendidas que permitan la capitalizacion del conocimiento generado por cada uno de ellos.

{ Camacho, 2001.
* Flores y Dutrénit, 2001.
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| equipo de trabajo tiene éxito cuando el enfoque se dirige hacia las personas. La
roductividad y la calidad que se desea requiere de un alto grado de colaboracién entre las
ersonas y departamentos. Los miembros de un equipo de trabajo comparten un conjunto de
ciones, mejorando la eficiencia y la productividad, produciendo de esta forma con alta
idad y menos costos. Trabajar en equipo supone un mayor aprovechamiento de las
abilidades, los conocimientos y los talentos de los integrantes del grupo. Algunas
teristicas que deben poseer los equipos de trabajo para ser exitosos son: tener una meta
lara y elevada, un compromiso unificado, un ambiente de colaboracidn, estandares de
celencia, un liderazgo de principios, apoyo y reconocimiento externos, una estructura

pulsada por los resultados € integrar miembros competentes.26

ara que el conocimiento se comparta, es necesario que se creen las condiciones para que este

roceso sea benéfico para el personal de la organizacion. Transformar la experiencia en

onocimiento puede parecer algo que ocurre automaticamente en una organizacion, pero no ¢s

i. Para que un equipo pueda transformar la experiencia en conocimiento tiene que seguir

lgunos pasos”:

1. Un equipo se debe de involucrar en algunas tareas que ocurren a lo largo de un
periodo (semanas 0 meses).

2. El trabajo de un equipo produce un resultado exitoso o un fracaso. Solo un
resultado no es suficiente para crear conocimiento compartido.

3. Los mismos miembros del equipo toman tiempo para construir conexiones entre lo
que hicieron (sus acciones) y ¢l resultado obtenido. Este paso es necesario para que
los miembros modifiquen sus acciones la préxima vez, basandose en el

conocimiento que ellos han desarrollado.

on base en lo anterior se puede decir que la construccion de conocimiento en un equipo no
curre automaticamente sino que requiere una estrategia disciplinada que sea llevada a cabo
or los participantes activos, que tienen la intencién no solo de obtener resultados eficientes

ino que también conozcan como llegaron a estos resultados. Sin este tipo de estrategia, los

Camacho, 2001.
Dixon, 2000.
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uipos cometen el mismo error una y otra vez, o lo que puede ser peor, no son capaces de
etir un éxito. Es por eso que se requiere la presencia de un proceso de aprendizaje del grupo

organizactonal.

[ éxito del flujo del conocimiento requiere del disefio de mecanismos orientados a
inistrar el conocimiento y facilitar la interaccidn entre diferentes unidades
ganizacionales, Un mecanismo inaportante para la transferencia de conocimiento es la red
conocimiento. El desamrotlo de redes de conocimiento dentro de las organizaciones es
sto como un mecanismo que contribuye a la generacién y al flujo de conocimiento, a la
cializacidon de! conocimiento tacito existente y a un mejoramiento del dominio del

nocimiento de cualquier organizacion.*®
n la literatura especializada se tdentifican tres tipos de redes denominamos “de

\. Redes de practica. En este tipo de red, los individuos tienen en comun ser
pares por su practica cotidiana (ej. varios directores de centros de I&D, que de
manera conciente trabajan en equipo para intercambiar experiencias y

conocimiento alrededor de mejorar continuamente la practica®®).

2. Redes de interés. En este caso, lo que caracteriza a los miembros es su interés,
aficién y entusiasmo por enriquecer el estado del arte de determinado tdpico o
tema, que ellos encuentran como suficientemente atractivo o importante dada
su utilidad, necesidad o su cardcter de indispensable para sus respectivos
equipos de trabajo o instituciones. Este tipo de redes incluye personas con
preparacion diferente que trabajan en diferentes departamentos y que pueden

representar una combinacién de abogados, ingenieros e investigadores.

Brown y Duguid, 2000; Davenport y Prusak, 1999; Nohcia y Eccles, 1994; Krackhardt y Hanson, 1993.
Flores y Dutrénit, 2001.
Brown y Duguid, 2000; Werger, 2000 y Senge, 1999.
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3. Redes de tarea. Se constituyen por un periodo determinado con el fin de
solucionar un problema. Esta clase de redes puede ayudar a implantar

procesos de cambio organizacional.

giin Maanen (1989) sefiala tres factores que influyen positivamente o negativamente en el

ceso de compartir el conocimiento dentro las organizaciones:

. Cualquier estado de transicién produce un cierto grado de ansiedad (variable de
persona a persona y del cargo en si) y el aprendizaje de las nuevas funciones actia
como reductor de esta ansiedad,;

2. Comparieros, superiores y subordinados actian como apoyo o barrera, orientando
o confundiendo lo nuevo;

3. La estabilidad y la productividad de una empresa es influenciada, y por lo tanto

también influencia, ¢l proceso de socializacion.

ro, a veces, es dificil lograr que la gente comparta su conocimiento. Aunque las personas
gen compartir su conocimiento, este proceso no siempre se da de una manera facil y
recta. El conocimiento no se comparte de manera espontdnea entre individuos del mismo
po de trabajo, mucho menos entre individuos de diferentes grupos, los cuales se ven entre
como competidores. >' Es por esto que una actividad importante de la administracién del
nocimiento en una organizacion es la de crear las condiciones necesarias para que el proceso
compartir ¢l conocimiento resulte benéfico tanto para la organizaciéon como para el

rsonal.

2.3. La cultura

1 conocimiento en sus varias formas se ha convertido en un factor determinante no sdlo para
organizaciones sino que también para los paises. El desarrollo de una cuftura innovadora
ntro de una organizacion es el resultado o efecto de cultivar los conocimientos que las

rsonas tienen.

Flores y Dutrénit, 2001,
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n este caso se trata de la cultura de aprendizaje, que implica las practicas, la forma,
ecuencia y actitud de hacer las cosas en las organizaciones, lo que afecta la naturaleza de los

rocesos de aprendizaje al nivel de los individuos, grupos y de la organizacién en su conjunto.

ero antes, es importante que se defina y se entienda la cultura organizacional. Esta cultura
rganizacional es la que influye en la cultura de aprendizaje en las organizaciones.

"Dell et all. (2000) define la cultura de una orgamizacidn como una combinacion unica de
xpectativas, reglas escritas y no escritas que dictan las acciones y los comportamientos
iarios de cada empleado. El entendimiento de la cultura, quizas, es el factor mas importante

ue lieva a una administracién del conocimiento exitosa.

chein (1991) dcfine la cultura como “un patrén de premtsas basicas - inventado, descubierto,
desarrollado por un grupo dado a medida que va aprendiendo a enfrentar sus problemas de
daptacion externa y de integracion interna — el cual ha funcionado suficientemente bien para
r considerado vélido y, por lo tanto, para ser enseflado a los nuevos yniembros como la

anera correcta de percibir, pensar y sentir con relacidn a esos problemas”.:‘2

artiendo de ésta idea, la cultura se considera como un medio que permite moldear las
onductas de los individuos hacia la consecucién de un fin comun, compartiendo el mismo

nguaje, tecnologia, conocimientos, reglas, recompensas y sanciones.

uchas organizaciones construyen su cultura a través de un proceso, a veces inconsciente,
e conversion de las lecciones aprendidas. Esta conversidon se da durante el proceso de

daptacion de la organizacion a su realidad extemna y interna. **

i se habla de organizaciones, antes se les consideraba como una forma ractonal de
oordinar y controlar a un grupo de personas, sin embargo, son algo mas, tienen
ersonalidad, pueden ser rigidas o flexibles, amables o desagradables, innovadoras o

onservadoras.

* Tomado d¢ Vera-Cruz, 2001.
Y Vera-Cruz, 2000, 2001,
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| concepto de cultura organizacional se refiere a un sistema de significados compartidos

or una gran parte de los miembros de una organizacion y que distingue a una organizacién

e otras. En la vision de Mejia (2001) existen nueve caracteristicas primarias que

ncentran la esencia de la cultura organizacional:

a identidad de sus miembros: El grado en que los empleados se identifican con la

rganizacidon como un todo y no solo con su tipo de trabajo o campo de conocimientos.

1. Enfasis en el grupo: Las actividades laborales se organizan en torno a grupos y
nO a personas.

2. El enfoque hacia las personas: Las decisiones de la administracién toman en
cuenta las repercusiones que los resultados tendran en los miembros de la
organizacion.

3. La integracion de unidades: La forma como se fomenta que las unidades de la
organizacién funcionen de forma coordinada e independiente.

4. FEl control: El uso de reglamentos, procesos y supervision directa para controlar
la conducta de los individuos.

5. Tolerancia al riesgo: El grado en que se fomenta que los empleados sean
agresivos, innovadores y armiesgados.

6. Los criterios para recompensar: Cémo se distribuyen las recompensas, como se
distribuyen los aumentos de sueldo y los ascensos, de acuerdo con el
rendimiento del empleado y por su antigiledad, favoritismos u otros factores
ajenos al rendimiento.

7. El perfil hacia los fines o los medios: La manera en Ja cual la administracion se
perfila hacia Jos resultados o metas y no hacia las técnicas o procesos usados
para alcanzarlos.

8. El enfoque hacia un sistema abierro. El grado en que )a organizacion controla y

responde a los cambios externos,

a cultura organizacional favorece o hace dificil el proceso de compartir ¢l conocimiento
entro los grupos de una organizaciéon. Una cultura organizacional de compartir el
onocimiento, permite a todos los miembros, 0 a su gran mayoria, fomentar y forjar una

ultura dominante que de valor a lo que cada uno de ellos sabe. Generaria un sentido de
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, debido a que los procesos y procedimientos desarrollados para compartir el

iento seran unicos a lo largo de toda la organizacion.

tura organizacional se transmite de 1a misma forma que ¢l conocimiento, de manera
o tacita (recordando el modelo de Nonaka y Takeuchi), a través del relato de casos
cumentacion, o de los rituales, que son secuencias de actividades que se repiten,
y refucrzan los valores de {a organizacidon. Ademas, debe ser impulsada por todos
mecanismos de difusion formal que permitan alcanzar un rango mas amplio de

16n en los individuos.

el proceso de compartir el conocimiento se da a través del proceso de aprendizaje, la
organizacional en su conjunto juega un papel decisivo en este proceso, puesto que

la cultura de aprendizaje.

e el conocimiento sea sistematicamente creado, la organizacion entera debe desarrollar
ra innovadora. Para poder crear y compartir el conocimiento, deben existir controles
trativos propios que permitan filtrar todo aquello que sea util para la organizacion, que

irtie el sentido de cooperacion, que sea conocimiento que forme y no fragmente, que

ura de compartir el conocimiento, refuerza el compromiso con la organizacién y

a la consistencia de 1a conducta dc los individuos.

2001) afirma que una cultura organizacional de compartir ¢l conocimiento se puede
ar viva a través de:

1. Un proceso de scleccidn agil, dinamico y acorde a la misiéon y visiédn del
negocio;

Aquellos criterios para la evaluacién de aportaciones;

La forma en que las aportaciones y usos del conocimiento son recompensados;

4. Las actividades que permiten canalizar el conocimiento adquirido,
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anto al proceso de compartir el conocimiento, Dixon (2000) habla de la existencia de tres
, la final es justamente la creacién de una cultura de aprendizaje:

1. Construir ¢l conocimiento. La primera cosa que {a mayoria de las organizaciones
hacen es construir una base electronica central de datos.

2. Utilizar la tecnologia para compartir este conocimiento. Un grupo de personas que
realizan el mismo tipo de trabajo y que se encuentran en el mismo lugar va a
empezar a compartir conocimiento. Pero reunir la gente es un proceso costoso
porque involucra viaje y tiempo. La tecnologia permite a la gente que comparta
conocimiento sin tener que estar en el mismo lugar. Pero eso no siempre funciona,

3. Se tiene que crear una cultura de aprendizaje. El intercambio de conocimiento
ocurre solo en las organizaciones en donde hay una cultura no-competitiva o
colaborativa. Lo pnmero que se hace es establecer una cultura y después la gente la
tiene que compartir. Si las personas comienzan a compartir ideas sobre problemas
que ecllas ven como realmente importantes, este proceso de compartir el

conocimiento crea una cultura de aprendizaje.

Cada organizacion tiene su propia cultura organizacional que se ha formado a lo largo de los
afios. Las crisis, las caracteristicas de los miembros de cada organizacién y el papel del lider

son solo algunos factores que llevan a la formacion de una cultura organizacional propia.

Dependiendo de la actividad de cada organizacién, la cultura organizacional apoya u
obstaculiza la cultura de compartir ¢l conocimiento. Ahi donde existe una cultura de compartir
el conocimiento, el proceso de aprendizaje juega un papel importante. Si el proceso de

aprendizaje no se da, es dificil y a veces imposible que el conocimiento se comparta.

1.2.4. La infraestructura
La infraestructura representa la dltima dimension analizada en cuanto al proceso de
administracion del conocimiento. Esta dimensidn supone el establecimiento de una plataforma

técnica para compartir el conocimiento. Aspectos Importantes para considerar son: los
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tos materiales - hardware, software, etc. - y los aspectos humanos - personal para apoyar

del sistema y la aplicacion de los procesos de administracién del conocimiento.**

vés de esta dimension se proveen los medios materiales y humanos para la captura,

enamiento y acceso al conocimiento y colaboracidon. La infraestructura es la que hace

a administracién del conocimiento se adapte a las necesidades de la organizacién y no al
35

as organizaciones asocian la administracién del conocimiento con las capacidades de Ja
structura, entre los cuales se destacan: el crecimiento de la red, de la comunicacion, Jas

bases de datos y las tecnologias colaborativas.

Cada organizacidn necesita identificar y desarrollar una serie de mecanismos a través de los
cuales se pueda administrar eficienternente el conocimiento disponible y al mismo tiempo
crear nuevo conocimiento. Una parte importante de 1a administracion del conocimiento la

representa el proceso de transferirlo/ compartirlo.

1.3 Los conceptos basicos utilizados

A partir de las preguntas de investigacion y de la revisidn de la literatura, se seleccionaron
cuatro conceplos principales utilizados en esta investigacion: a) administracion del
conocimiento, b) conocimiento compartido, ¢) mecanismos para compartir €l conocimienio
y d) grupo de trabajo. Antes de todo se hizo una revisidon de los conceptos de datos,
informacion y conocimiento con el fin de aclarar los otros conceptos utilizados en este

trabajo.

En el Diagrama 1 se presenta la relacion que existe entre los conceptos biasicos de datos,
informacién, conocimiento y administracion del conocimiento. Una vez que la informacidn
se transforma en conocimiento, las organizaciones empiezan a preocuparse de la

administracion de este insumo. En este sentido se analizaron las cuatro dimensiones de la

* Datrénit y Flores, 2001.
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istraciéon del conocimiento, pero las cuatro se enfocaron hacia el proceso de
artir el conocimiento. De las cuatro dimensiones analizadas, en este trabajo se
aron mas detenidamente la dimension de los procesos y la dimension de la cultura. Se

oré 1a dimensién de 1a infraestructura, aunque recibio menor atencidn en este trabajo.

Diagrama 1. Administracion del conocimiento — un marco importante
pare compartir el conoctmiento

CONOCIMIENTO

Generacion

Administracié

atos :> Informacioén |:>

Proceso
compartir el

onocimient

Fuente: elaboracién propia, 2002

resente investigacion se enfoca en el proceso de compartir el conocimiento,
ularmente en los mecanismos a través los cuales se transfiere/ comparte el

imiento, asi como también en los factores que influyen en este proceso.

Imente, el IMP esta preocupado en desarrollar varios mecanismos para compartir el
cimiento. De esta forma el conocimiento disponible puede aprovecharse y ser
lizado y enriquecido al mismo tiempo. Con e] ticmpo, parte del conocimiento tacito

orado en los miembros del Instituto podra ser codificado.

actualidad, en el IMP existe una preocupacién creciente para identificar y aprovechar
nocimiento localizado dentro del Instituto. A través de los cambios organizacionales,

ha dado atencién especial al proceso de administrar el conocimiento. En este sentido

énit y Flores, 2001
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cred el grupo de Administracién del Conocimiento, que ulteriormente se integré con el

Inteligencia Tecnoldgica.

na forma para facilitar el proceso de comparlir el conocimiento dentro del Instituto es el
bajo en equipo. En este sentido, iltimamente en el IMP se han creado varios grupos de
abajo interdisciplinarios con el fin de alcanzar unos objetivos cspecificos. Dependiendo
la tarca asignada al grupo y del perfil y experiencia de sus integrantes, muchos de estos
pos llegan a transformarse en equipos. En este sentido, en la presente investigacion se
tudian cuatro grupos de trabajo y se analiza en que medida estos grupos han llegado a

tuar como ¢quipos.

n el Diagrama 2 se presenta el grupo de trabajo como una forma eficiente para compartir
conocimiento. Los factores intermos que afectan este proceso entre los miembros son: el
aito del grupo, la preparacion y experiencia de los miembros, el papel del lider, la
titud de los miembros, el tipo de conocimiento compartido y el tipo de actividad
ollada por el grupo. Entre los factores externos que juegan un papel importante en

te proceso son: la cultura organizacional, la infraestructura y la organizacion interna.

| tamafio del grupo, la preparacion y la expenencia de los miembros representan tres de
variables importantes analizadas en los siguientes capitulos y que influyen en el proceso
transferir/ compartir conocimiento. En €l capitulo 2 se describen los indicadores usados

medir estas variables. E] papel del lider y la actitud de los miembros, asi como también
cultura organizacional, la infraestructura y la organizacién interna también influyen en
te proceso, y son analizados como factores que estimulan o inhiben dicho proceso en esta
vestigacion. El tipo de conocimiento compartido (dimensién del contenido) y la actividad
arrollada por el grupo son elementos que influyen en el proceso de compartir el

nocimiento, pero no fueron objeto de analisis en este trabajo.
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ama 2. El grupo de trabajo — una forma para compartir el conocimiento

Cultura Organizacional

U

Tipo de actividad

Grupo de

. — trabajo
Tipo de¢ conocimiento

Conocimiento

|]|:> compartido

@

T

Organizacion interna

uente: elaboracién propia, 2002

| equipo de trabajo es una forma incipiente de red. La alta direccién del IMP esta
poyando el proceso de formacidn de redes, pero todavia este proceso es incipiente. Debido
la naturaleza de los grupos estudiados solo algunos llegaron a actuar y trabajar como
quipo y ninguno s¢ comparta como una red. Con el tiempo, varios de los equipos de
abajo sc pueden transformar en redes. En este sentido, la definicion de la red de trabajo
yuda a entender mejor el proceso de transformacion de un grupo a un equipo, y luego de
un equipo a una red. Ademas, el concepto de red se ha visualizado en el IMP como un

ecanismo hacia el exterior.

En la Grafica | se presenta la evolucion de la forma mas simple de trabajo individual hasta
la formacion de un equipo de alto desempeiio, tal como fue visualizado en el Proyecto
interinstitucional de trabajo en equipo. La forma mas simple de trabajo es individual, las
ersonas tienen un impacto bastante alto en el desempefio. El comité es una forma maés
organizada de trabajo, pero el impacto en el desempefio es muy bajo. Con el tiempo, ¢l

comité puede evolucionar y transformarsc en un grupo de trabajo, con un desempefio mas
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o en su actividad. Aunque este grupo es todavia una forma maés organizada de trabajo, su

el de integracion no es todavia muy alto, se comparte relativamente poco el
nocimiento y desempefio no es muy 2lto. Una vez que el grupo avanza en su actividad,
tre sus miembros se da un proceso de integracion, se establece una atmésfera de
nfianza y el grupo se transforma en un equipo de trabajo. El desempefio de este equipo
via puede mejorar en cuanto al desarrollo de su actividad, la forma mas eficiente de

bajo es el equipo de alto desempeiio.

Grafica 1. Del trabajo individual al grupo de trabajo y al equipo de alto desempefio

Equlpo de Alto
Desempefio

Equipo

“Efectivo”

Grupo de
lndividuos Trabajo

Impacto en Desempefio

O @ Comité D

00

>

Evolucién de Equipos

Fuente: Proyecto interinstitucional de trabajo en equipo, IMP-ADL-UAM, 2000.

Los miembros de un equipo de trabajo tienen una visién compartida de los resultados
deseados y al mismo tiempo tienen claridad en cuanto al alcance y el enfoque de la mision.
Todos 1os miembros de un equipo de trabajo deben de estar comprometidos con la actividad

del grupo y al mismo tiempo tener valores y aspiraciones compartidas.*®

% Proyecto interinstitucional de trabajo en equipo, IMP-ADL-UAM, 2000.




35

o de los grupos que se forman en el IMP, muchos de éstos llegan a actuar como
de trabajo en el momento en que se da la integracion de sus miembros, cuando

tienden y tienen claridad en cuanto a sus roles y responsabilidades.

16n de la actividad desarrollada por cada grupo. de las circunstancias y del tiempo
o para trabajar juntos, los miembros de un grupo de trabajo pueden transformarse y
rse como un equipo. Es el caso de algunos de los grupos analizados en la presente

acion.
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LO 2. METODOLOGIA

te investigacion se centra en cl analisis de los procesos a través de las cuales sc

el conocimiento dentro una organizacion. La unidad de analisis son cuatro grupos

o del Instituto Mexicano de Petréleo, con el fin de identificar los mecanismos a
los cuales se comparte el conocimiento. Al mismo tiempo se analiza la evolucién
ocesos de administracion del conocimiento que este Instituto ha desarrollado e

ntado.

te investigacidon se baso en una estrategia de investigacién denominada estudio de
o. Con el estudio de caso se busca comprender mediante métodos cualitativos, tales
mo la observacién directa, la entrevista en profundidad y otros, la realidad ta] y como
os la experimentzm.37 El analisis de los grupos de trabajo tuvo como fin observar cémo

tos grupos trabajan y cémo transfieren conocimiento entre sus miembros.

técnica de investigacion se basd en entrevistas con personal del Instituto, revisién de
cumentos, articulos y otros materiales y de cuestionarios. Se utilizaron "guias de
trevista" (ver Anexo 1) para orientar las entrevistas hacia la obtencion de informacién
evante relacionada con los objetivos de esta investigacion. Ademas, el estudio de caso
luyd aplicacion de cuestionanios y la observacion directa para identificar como trabajan
miembros de los cuatro grupos. De esta forma se obtuvo un mejor entendimiento de

mo se transfiere el conocimiento dentro los grupos y entre éstos.

tfravés de esta metodologia se quiso asegurar que todos los temas claves para la
estigacion se tuvieran en cuenta y fueron explotados con un buen nimero de
ormantes. Al mismo tiempo, sc identificaron los procesos y los mecanismos a través de

cuales se transmite conocimiento o solamente informacion.

aylor y Bogdan, 1992.
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ntinuacion, en una primera parte se presenta una descripcién de cémo se realizd el
eso de recopilacidn de datos. Se explican las herramientas que se usaron para obtener
formacion necesaria y el tiempo de entrevistas realizado con los miembros de los
grupos analizados. Al mismo tiempo se hace una descripcion del contenido de los
estionarios aplicados. En la segunda parte de esle capitulo se presentan las principales
iables y los indicadores correspondientes que influyen en el proceso de compartir el

nocimiento entre los miembros de un mismo grupo.

1. Recopilacién de datos

entrevistaron personas que pertenecen a cuatro grupos de trabajo dentro del Instituto, y
cada grupo se entrevistaron varios integrantes, si no todos. Esto fue con el fin de
entificar las diferencias y similitudes en el proceso de compartir el conocimiento entre los
tembros y entre los grupos. El primer grupo analizado es uno estable en cuanto al nimero
los integrantes y que actia como facilitador dentro de otros grupos. Este grupo esta a
go del proceso de administracién del conocimiento e inteligencia tecnologica. Otros dos
los grupos estudiados se formaron por un periodo dado con el fin de alcanzar unos
jetivos especificos. El Gltimo grupo analizado oficialmente ya no existe. Se formé en

88 y a lo largo del tiempo se dro su desintegracion.

la Tabla 1 se presentan las entrevistas que se hicieron durante el aflo 2002 a varios
tegrantes de los cuatro grupos de trabajo, asi como también el tiempo dedicado a las
trevistas. Las entrevistas incluyeron preguntas abiertas con el fin de identificar las etapas
gistradas en la actividad de cada grupo, asi como también los cambios en cuanto a los
ecarismos utilizados para compartir el conocimiento dentro de los grupos. Ademas de las
eguntas que aparecen en la guia de entrewista (ver Anexo I), durante las entrevistas
gieron otras preguntas que ayudaron a un mejor cntendimiento del tema. Para que la
formacién obtenida tuviera validez, se hicieron las mismas preguntas a todos los

trevistados.

total fueron casi 30 horas de entrevistas con 18 personas clave de los cuatro grupos. Se

trevistaron a los lideres de cada grupo. excepto en el caso del] grupo de Ingenieria de




38

as Hidrdulicos, que actualmente ya no tiene un responsable formal. En general se
istaron al menos la mitad de los miembros de cada uno de los cuatro grupos
nas que tienen un papel clave cn la actividad de los grupos), con ¢l fin de conocer

nes diferentes en relacion con un mismo tema.

Tabla 1. Entrevistas con el personal del IMP

Grupo Entrevistados t. entrevista
El lider de AcelTe 90 min.
ACelTe AC El lider 240
Miembros (3) 275 min.
El lider 270 min.
IT Miembros (2) 120 min.
Responsable Biblioteca 60 nin.
n Estratégico de Negocfos para El lider 60 mun.
alizadores Miembros (4) 330 min.
nologia Alternativa a la El lider 120 min.
rodesulfuracién de Diesel Miembros (1) 60 i,
enjer{a de Sistemas Hidraulicos Miembros (2) 160 min.
mpo toial de entrevistas 1785 min.

te: elaboracién propia, 2002

mas de las guias de entrevista, se utilizd: (1) informacion obtenida a través de la
rvacion directa durante las reuniones, (2) wnformacion documental del Instituto, y (3)
, articulos y otros materiales escritos de diferentes fuentes. Las entrevistas
tituyeron la principal fuente de informacidén, pero las otras fientes también permitieron

oborar, rectificar el tiempo de ocurrencia y enriquecer la evidencia obtenida.

ismo tiempo, a todos los miembros de los cuatro grupos estudiados se les entregaron
tionarios estructurados especialmente para obtener informacidn en cuanto a la
aracion de cada miembro, su papel dentro del grupo, su experiencia en el area, su
onibilidad de tiempo dedicado al trabajo del grupo, claridad en cuanto a los objetivos
unes y los mecanismos importantes a través de los cuales se transfiere/ comparte el

cimiento dentro del grupo (ver Anexo II).
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estionario incluyé en general preguntas cerradas. Al mismo tiempo a los miembros se
1d16 calificar de 1 a 5 los pnincipales mecanismo utilizados para compartir el
cimiento dentro del grupo. En el analisis que se hace en el capitulo cinco, los valores

os se juntaron con el fin de que solo se use una escala de medicidn de tres niveles.

Gmero de cucstionarios repartidos fue de 26 y se recogid el 84% de los mismos. La
ormacion obtenida a través de estos cuestionarios representa un complemento a las

revistas en profundidad.

a un mejor entendimiento, se considera que un grupo tiene un nivel alto de preparacion,
do por lo menos 50% de los miembros de dicho grupo de trabajo tienen por lo menos

udios de maestria.

bién se utilizo la observacion directa para obtener informacién sobre la forma de
bajar de cada grupo y el uso de los mecanismos para compartir el conocimiento. En este
tido, se participé en varias reuniones de los grupos, asf como también en talleres y

SOS.

a analizar en que medida y a través de que mecanismos se transfiere el conocimiento
tro los grupos, se identificaron una serie de variables medibles que juegan un papel
ortante en el proceso de compartir el conocimniento entre los miembros de un grupo. A
tinuacién se presentaran las principales variables encontradas ast como también los

icadores correspondientes utilizados para medirlas.

.Principales Variables e Indicadores

vanable es un simbolo al cual se le asignan numerales o valores; es una propiedad que
utere distintos valores (que varia). Las variables son constructos o propiedades que se

udian tales como sexo, ingreso, educacidn, clase social ete.’®

ertinger, 1988.
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primer paso fue identificar las variables representativas; el segundo paso fue identificar
indicadores correspondientes a través de los cuales se pudo medir las variables

ontradas.

bido a 1a complejidad que supone el proceso de compartir conocimiento, y con el fin de
anzar y medir los objetivos propuestos en este trabajo, se identifticaron un conjunto de

iables principales con los indicadores correspondientes.

riable: Tamaiio de los grupos. El nimero de integrantes en un equipo de trabajo juega
un papel importante en ¢l proceso de compartir el conocimiento. Por un lado, un nimero
grande de personas de especialidades diferentes que forman un grupo pueden generar una
gran vanedad de ideas que pueden llevar a solucionar ciertos problemas o alcanzar mas
rapido ciertos objetivos. Pero al mismo tiempo, muchas veces a los equipos de gran tamaiio
y cuyos integrantes vienen de diferentes areas de la orgamizacién les lleva mas tiempo
establecer un ambiente de confianza. En el caso de los grupos que integran un nimero més
reducido de personas, el ambiente de confianza se establece mucho més rapido y por

consiguiente la transferencia de conocimiento dentro del grupo empieza a darse més rapido.

Indicador: Numero de personas que integran un grupo. A través de entrevistas y

cuestionarios se identificé y midié el tamano de los grupos estudiados.

Variable: Preparacion de los miembros. En el proceso de compartir el conoc¢imicnto, la
preparacion de los miembros de un grupo de trabajo juega un papel importante, puesto que
las personas pueden asimilar y a su vez compartir el conocimiento solo si tienen una
preparacion adecuada para entender la actividad del grupo y sus objetivos. Cuando los
miembros de un grupo no disponen de una preparacién adecuada, el conocimiento se
comparte mas dificiimente y al mismo tiempo lleva mas tiempo para que la gente lo

entienda y lo asimile.

En este sentido. muchas organizaciones ofrecen capacitacion a sus miembros. Al mismo

tiempo, cada vez mas organizaciones tienen una base de datos de sus miembros que incluye
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historia académica de cada uno de ellos y de esta forma se puede identificar mas rapido
s miembros con el perfil adecuado para integrarse en un grupo o los que necesitan

apacitacion para poder ingresar en un grupo.

carrera y la especializacién de cada uno de los empleados de una organizacién son
portantes en el momento cuando se decide la formacién de un grupo de trabajo.
Generalmente, es deseable que Jos integrantes de un grupo de trabajo tengan varias

carreras, que haya maestros asi como también doctores dentro del grupo.

Indicador: Nivel de preparacion de los miembros de los grupos de trabajo. En esta
investigacion se considera una persona con un nivel alto de preparacion, st por lo
menos tiene una maestria. LLos miembros de los grupos de trabajo analizados tienen
un alto nivel de preparacion. Esto lleva a que el proceso de transfenr/ compartir el

conocimiento sea mas rapido y eficiente.

Variable: Experiencia de trabajo en equipo. Esta es otra variable importante en cuanto a la
medicién del conocimiento compartido. La experiencia siempre es importante en la
actividad de cada miembro. Cuando los miembros de un grupo de trabajo han trabajado
antes en equipo para alcanzar ciertos objetivos, su integracion en el nuevo grupo se da méas
ripido, puesto que ya saben manejar ciertas situaciones y con el tiempo aprenden a conocer

y entender mas rapido esta actividad.

Indicadores: la experiencia de trabajo en equipo y los talleres de trabajo en

equipo que han tomado los integrantes de los grupos de trabajo.

Variable: Importancia de los mecanismos a través de los cuales se comparte el
conocimiento. Dependiendo del equipo de trabajo, hay mecanismos que se usan mas
frecuentemente que otros. En el caso de trabajo en equipo, las reuniones representan la
forma mas importante a través de la cual se comparte el conocimiento, debido que hay una
interaccion frente a frente entre los miembros del] dicho equipo y de esa manera se logra

establecer mas rapido una atmdsfera de confianza en el trabajo. Pero el correo electrénico
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APITULO 3. EL IMP Y LOS PRINCIPALES MECANISMOS PARA
OMPARTIR EL CONOCIMIENTO

ara analizar y entender mejor Jos mecanismos a través de los cuales se comparte el
onocimiento dentro del Instituto Mexicano del Petroleo, es necesario describir algunas

aracteristicas y eventos que ultimamente han llevado a los cambios organizacionales.

n la primera parte de este capitulo se realiza una breve descripcion del IMP. En la segunda
arte s¢ hace un corto anélisis de los cambios organizacionales intensos que comenzaron en
995 en el Instituto y que han influido en el proceso de compartir €]l conocimiento entre los
iembros de un mismo grupo de trabajo o entre los miembros de diferentes grupos. El
apftulo concluye con una parte en donde se identifican los mecanismos principales a través

e los cuales se ha logrado transferir y compartir conocimiento dentro del Instituto.

.1. Instituto Mexicano del Petréleo (IMP)

| IMP nacié de la iniciativa del entonces director general de PEMEX, Jesus Reyes
eroles, quien reconocio que la planeacién y el desarrollo de la industria petrolera deberian
er congruentes con las necesidades de una economia mixta, y planted al Presidente
ustavo Diaz Ordaz la urgencia de fomentar la investigacidn petrolera y formar recursos

umanos que itmpulsaran el desarrollo de tecnologfa propia.

mismo tiempo, el gobiemo federal decidid crear un “organismo descentralizado de
nterés publico y preponderantemente cientifico, técnico, educativo y cultural, con
ersonalidad juridica y patrimonio propios, cuya funcién seria buscar la independencia

ientifica y tecnolégica en el area petrolera* >’

on base en lo anterior, €l 23 de agosto de 1965 se cred el Instituto Mexicano del Petroleo

IMP), organismo piiblico descentralizado del Gobiemo Federal, sectorizado en la

% www.imp.mx
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retaria de Energia, onientado a incrementar la tecnologia relacionada con el desarrollo
las industnas petrolera, petroquimica basica, petroquimica derivada y quimica. El
tituto 1nicid sus actividades con trescientos empleados y cuatro edificios, para labores de

estigacién y administrativas.

de su creacién, el IMP*’ ha sido una importante plataforma para la investigacion
tifica- y el desarrollo tecmolégico al servicio de las industrias anteriormente
cionadas. Sus objetivos fundamentales fueron: crear programas de investigacion
ntifica basica y aplicada; formar investigadores; desarrollar tecnologias aplicables a la
ica petrolera, y capacitar personal en todos los niveles. Se ha buscado generar
ologia petrolera propta y asi reducir los altos gastos que existian por concepto de

ortacién de la misma.

1995 se registraron cambios organizacionales importantes en el IMP, lo que llevo a que
rincipios de 1996, se aprobara el Plan Estratégico 1996-2000. En 1998 empez6 a
ollarse una estrategia del cambio que se concretizé en el Plan 1999-2003, aprobado
Julio de 1999, en el cual se analiza el entomo y las condiciones intemas, se plantean la
10n, vision y valores del IMP como bases fundamentales para orientar el cambio

titucional.

mision actual de] Instituto es “generar, desarrollar, asimilar y aplicar el conocimiento
ntifico y tecnologico, promover la formacion de recursos humanos especializados para
yar la industria petrolera nacional y contribuir al desarrollo sostenido y sustentable del

S.“‘“

definicidn de la visibm es “ser una Institucion dedicada en lo fundamental a la
estigacion y al desarrollo tecnolégico, centrada en la generacién de conocimiento y

ilidades criticas para la industria petrolera, que transforme el conocimiento en

Hoy, ¢! IMP c¢s una Institucién que se propone ascpurar el fortalecimicnto de la investigacion y el desarrollo
oldgico, con programas y prayectos de investigacion dc punla; mantener una sana capacidad de autofinanciamiento;
ntar sus esfuerzos hacia soluciones con servicios integrados a plena satisfaccion de Peirdleos Mexicanos, su cliente
cipal, y fortalccer sus competencias institucionales.
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realidades industriales, que ofrezca y comercialice servicios y productos de calidad y con
glto contenido tecnolégico. Ser una institucién de reconocido prestigio nacional e
internacional, organizada para responder con agilidad al cambio, y capaz de mantener

autosuficiencia financiera”.*

3.2. Los Cambios Organizacionales y la creacién de ACelTe

Como se sefald anteriormente, desde 1995, cuando se identificaron las necesidades y las
actividades prioritarias del Instituto, se han implementado varios cambios organizacionales.
Para el propésito de esta investigacion es importante destacar que en 1998 inici6 un Estudio
de Excelencia Global y al mismo tiempo surgié un Equipo de Transformacién. Una de las
iniciativas de este programa fue el trabajo en equipo y un poco mas tarde surgié también la

iniciativa de 1a administracion del conocimiento.*?

El IMP necesitaba no solo identificar el conocimiento disponible dentro del Instituto, sino
que era importante administrarlo y aprovecharlo en los momentos oportunos. Es asi como
del Equipo de Transformacion sobre trabajo en Equipo surgid el programa ACelTe. Este se
formé por la integracién de dos grupos (Administracion del Conocimiento e Inteligencia

Tecnoldgica) en marzo de] 2001.

En el grupo de Administracion del Conocimiento en el IMP se realizé un diagnostico que
identificd la existencia de una cultura incipiente de administracién del conocimiento y
capitalizacién del aprendizaje. Algunos resultados del diagnéstico realizado son**:

1. La falta de conciencia del valor de la Administracién del Conocimiento ha
llevado a que la capitalizacién del conocimiento sea individual y, en ciertos
casos, por area de trabajo.

2. Existe poca documentacién formal de datos e informacién técnica, lo puede
generar un minimo aprovechamiento del capital intelectual generado en el

Instituto.

*UIMP, “Plan Estratégico Institucional 1999-2003", julic de 1999
2 |dem
“ Entrevistas con cl personal del IMP, 2002.
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3. La ausencia de un archivo que contenga la documentacién de los proyectos
desarrollados por el IMP impide capitalizar al maximo el conocimiento grupal.

4. Para obtener y compartir conocimientos, expenencias e informacién, ¢l uso de
infraestructura y tecnologias es incipiente, limitandosc en general a lo disponible
localmente.

5. El desconocimiento sobre las competencias de las diferentes areas del Instituto,
en general, origina costos de calidad y baja utilizacién de recursos por no
recurrir a los especialistas y expertos adecuados.

6. Existen pocas redes informales de expertos, con limitado nimero de integrantes,
aisladas y desconocidas para el resto del Instituto.

7. La existencia de rivalidad entre individuos y grupos de trabajo hace dificil la

capitalizacion del conocimiento generado en el Instituto.

Aunque la actividad de trabajo en equipo es incipiente en el IMP, el mismo diagndstico
identificé que en las diferentes areas del Instituto se trabaja en forma de grupos con sus
propios mecanismos de colaboracidn, los que no son uniformes en la Institucién y que
ademas no estan orientados a un objetivo comin. Se confundian las funciones y el
seguimiento con la presentacién de resultados. Estos grupos que trabajan como entes
individuales, escasamente se Interrelacionan con otros grupos y cuando lo hacen, esta

interrelacidn se da de manera informal.*’

Entre los valores identificados en el IMP se incluyen como principales el conocimiento y el
trabajo en equipo. Este trabajo analiza como se comparte el conocimiento y en que medida

se trabaja en equipo en 4 grupos de trabajo.

Antes de todo se van a identificar una serie de mecanismos a través de los cuales se suele
compartir el conocimiento dentro ¢l IMP. Posteriormente en el capitulo 4 se describen

cuatro grupos de trabajo y en el capitulo S se analiza como comparten el conocimiento.

“ Entrevistas con ¢l personal de grupo ACe!Te, 2002
S idem.
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.3. Mecanismos para compartir el conocimiento en el IMP

ctualmente, el IMP se encuentra en un proceso de cambio organizacional que abarca un
1bio en la estructura organizativa, la cultura de trabajo, la relacién con sus clientes, y su

trategta cientifica y tecnoldgica.

na vez que el IMP identificd el conocimiento como el factor clave de su desarrollo y
ompetitividad en el mercado, la siguiente preocupacién fue como aprovechar este
nocimiento ya existente en el Instituto pero Jocalizado en varias 4reas. En este sentido, el
P apoyd el desarrollo de algunas herramientas y mecanismos a través de los cuales el
conocimiento se puede compartir mas facilmente, especialmente en el caso de la actividad

que desarrollan los grupos de trabajo que se forman.

A continuacion se realizara una descripcién de los mecanismos principales a través de los

cuales se comparte el conocimiento dentro el IMP.

3.3.1. Reuniones, cursos, conferencias
A través de las reuniones, cursos y conferencias se comparte el conocimiento de las
personas implicadas en la solucién de un mismo problema o en el alcance de un mismo

objetivo.

Los grupos de trabajo se retinen varias veces para discutir los problemas que cada uno
enfrenta y para avanzar en su trabajo comun. Es un mecanismo principal través del cual se
comparte el conocimiento, puesto que supone una interaccion cara a cara de los miembros
de un cquipo. Todos los grupos que se forman en el IMP, empiezan sus actividades a través
de las reuniones. Es asi como las personas se pueden conocer entre si y pueden discutir los
problemas que aparecen a lo largo de la actividad desarrollada.*® A la vez, con las
reuniones que cada grupo decide tener en funcidn de sus objetivos, a veces a los mtembros
también se les ofrecen cursos de capacitaciéon o asesoria para poder avanzar en sus

actividades.

¢ Entrevistas con el persoral del grupo ACelTe, 2002
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Los cursos se organizan en la medida en que aparecen problemas en el desarrollo de las
actividades de un grupo de trabajo. Las conferencias también son importantes en el proceso
de compartir el conocimiento y se organizan para celebrar eventos especiales en ¢l IMP
(como el Aniversario). La participacién en este tipo de eventos tiene caracter de difusion,

les da horizonte mas largo a los miembros y un mejor entendimiento de los problemas.*’

3.3.2. Intranet

La Intranet es el paso mas grande que han dado los sistemas corporativos en los ltimos
afos y al musmo tiempo representa el nuevo estandar de comunicacion dentro de las
organizaciones. Organizaciones de todo tamano y de todo el mundo estan adoptando este
nuevo sistema para mejorar los mecanismos de comunicacién y de acceso y procesamiento

a la informacion.

Instaurar la tecnologia WEB de Internet sobre Intranets muestra los signos de cambio en la
naturaleza del flujo del trabajo, del flujo de la informacion y de la toma de decisiones

corporativas.

En el desarrollo e implantacién de Intranets en el IMP se identifican cinco etapas: 1.
Conceptualizacién, 2. Validacion; 3. Desarrollo; 4. Formalizacidn; 5. Liberalizacion final **
Las organizaciones que aplican esta metodologia se benefician al garantizar que su Intranet

estara alineada con los objetivos de la organizacién.

El uso de Intranets dentro de las organizaciones ofrece una serie de ventajas*:
1. Enriquece los paradigmas de comunicacion y colaboracién en la organizacién;
2. Facilita la publicacion y el acceso a la informacion corporativa;
3. La tecnologia WEB es escalable y puede ser aplicada facilmente a través de
redes de area amplia como también en redes pequefias y medianas;
4. La tecnologia WEB es una excelente, avanzada, sencilla y atractiva manera de

publicar informacién;

¥ Entrevistas con el personal del grupo ACelTe, 2002
* 1dem




49

5. Permite estandarizar una interfase Unica para acceder a la informacién y a las
aplicaciones corporativas;

6. Trae tecnologia multimedia al alcance de todos;

7. Los servicios WEB tipicamente no necesitan tanto poder computacional como
otras aplicaciones;

8. La interfase cliente — web browser es un mecanismo sencillo y poderoso gque
pennite llevar a cabo una serie de operaciones que de otro modo se deberian
utilizar una serie de programas espectales;

9. La actualizacion de los programas se ejecuta sélo en el lado del servidor
evitando el soporte al cliente;

10. No existe un dominio absoluto de ninguna organizacién en el tema de Intranet,
sin embargo todos los productos orientados a WEB se comunican correctamente
debido a que estdn basados en el mismo estandar. Esto beneficia el hecho que el
cliente no se ve atado a ninguna tecnologia en particular;

11. Los avances en el estindar HTML son muy ripidos y van transformando el
lenguaje en un ambiente de programacién mucho mas poderoso. Los
mecanismos de desarrollo y otros lenguajes vinculados al WEB van
evolucionando también muy rapidamente y existe una competencia muy

disputada por este nuevo territorio.

Una de las ventajas mas importantes de las Intranets es la capacidad para ser extendidas al
Internet, permitiendo por ejemplo la interaccion con proveedores y clientes. Es esta

capacidad la que se denomina como Extranet.

En IMP, la Intranet ofrece una base de datos de sus empleados, a la cual tiene acceso la
direccion del Instituto. El IMP ha desarrollado esta base de datos para tener identificados y
conocer la preparacion de todos sus miembros. Cada empleado tiene 1a obligacion de llenar
con sus datos un cuestionario disponible en Intranet. De esta forma el Instituto conoce y

localiza a sus empleados. En ¢l momento de formacién de grupos de trabajo, es mas facil

¥ Camacho, E, 2001,
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dentificar e] conocimiento incorporado en las personas y donde estas personas se

ncuentran dentro del Instituto.

I mismo tiempo, a través de Intranet, el IMP da la posibilidad a sus empleados de llenar
u Plan de Carrera, lo que significa que el Instituto presenta un interés especial para el

turo de éstos.

.3.3. Extranet
a Extranet es en principio un portal que permite a través de Intemnet que se ingrese a una

eccion particular o a toda la Intranet corporativa.

na Extranet es una red probada que uttliza los protocolos de Internet y los sistemas
iblicos de telecomunicaciones para compartir en forma segura parte de la informacion u
peraciones del negocio con proveedores, vendedores, socios, clientes u otros negocios. Asi
ismo, una Extranet puede ser vista como una parte de una Intranet de la compaiiia que es

extendida a usuarios fuera de la compaitia.*®

Las organjzaciones utilizan las Extranets para: a) intercambiar grandes volumenes de datos;
b) reproducir catalogos exclusivamente para mayoristas o aquellos con los que se cuente
con un trato; ¢) colaborar con otras compaflias sobre esfuerzos conjuntos de desarrollo; d)
unirse en programas de desarrollo y entrenamiento con otras compaiiias; €) proporcionar
accesos a servicios proporcionados por una compafiia a un grupo de compailias; y f)

compartir noticias de interés exclusivamente con compafiias socias.

3.3.4. Medios impresos, bases de datos, CD-ROMs y videocasetes
El IMP dispone de una importante base de datos constituida por libros, revistas y otros
materiales escritos. En la Biblioteca del Instituto se encuentran 64, 000 libros,

aproximadamente 1,300 revistas de las cuales en 2002 hay 413 titulos vigentes.”'

% Camacho, 2001.
5! Entrevista con la responisable de [a Biblioteca, 2002.
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A través de Intranet estan disponibles aproximadamente 15 bases de datos para el usuario
final. También se cuenta con 258 titulos electronicos. Desde Intranet, el usuario tiene a su
disposicion el servicio de busqueda por tema de interés, de préstamo de libros, adquisicién
de hibros, boletines, noticias petroleras, bancos de informacién en linea, etc. Algunas bases

de datos importantes se presentan en el anexo II1.

3.3.5. ColaboraiMP

ColaboralMP es un ambiente virtual de colaboracién que entre otras caracteristicas se
apoya en un workflow, el cual registra y da seguimiento al envio y recepcion de
documentos, conectandose con los comreos electrénicos de los miembros del grupo,
teniendo disponible la historia de dicho seguimiento. Entre los médulos de este programa
estan: asignacion de tareas, revision de documentos entre los miembros del equipo,

reuniones virtuales de trabajo, platicas informales (chating), y lluvia de ideas, entre otros. >

Una vez formados los grupos, en muchos casos a los integrantes se les da un taller para
aprender a utilizar ColaboralMP con el fin de facilitar el trabajo en equipo. Aprender a usar
las herramientas basicas del sistema va a permitir a los miembros de un grupo mejorar
sensiblemente la eficiencia y eficacia de las diversas reuniones y trabajos en equipo. Al
terminar el taller, todos los asistentes cuentan con su propia clave de acceso personal e

inician la aplicacion de la herramienta diariamente.

El propésito del uso de este mecanismo es mejorar sensiblemente la eficiencia y eficacia de
las diversas reuniones y trabajos en equipo. Este mecanismo permite visualizarse la historia
exacta de un documento que ha sido enviado con el fin de ser revisado por los otros
miembros del grupo. De esta forma, sin tener que reunirse fisicamente, los miembros de un
grupo de trabajo pueden estar en contacto 24 horas por dia. ColaboralMP ofrece el servicio
de chat, a través de cual se pueden ver las personas que estan dentro de] sistema y al mismo

tiempo sc pueden intercambiar ideas entre los que estan conectados.’

* Manual ColaboralMP
) Entrevistas con ¢l personal del grupo ACelTe, 2002
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Este mecamsmo hace que los miembros de un grupo de trabajo conozcan los avances de los
otros antes de que se retnan y al mismo tiempo pueden hacer modificaciones y mejorar el
documento elaborado por uno de sus comparieros. De esta forma se ahorra mucho tiempo
en las reuniones. Los miembros ya conocen los trabajos que se van a presentar y ya
pudieron haber hecho sus comentarios. En las reuniones sélo se discuten los problemas

enfrentadas y se toma la decision final sobre un documento/trabajo.

Asimismo. ColaboralMP permite la existencia dc un calendario de trabajo que puede ser
actualizado cada vez que se necesite y también se pueden iniciar sesiones de discusion on

line.

3.3.6. GroupSystems™

E! GroupSystems es una herramienta que usa la tecnologia de computacion y se enfoca en
el contenido de las reuniones/ discusiones y en la creatividad de los participantes, y no en
las personalidades. Ofrece 1a misma oportunidad a todos los miembros de participar e

interactuar activamente.

Todas las ideas generadas en una reunion se registran y se guardan exactamente como
fueron forinuladas por los participantes. Estas ideas estin disponibles en forma electrénica

y pueden ser impresas.

En el IMP, cada vez mas grupos de trabajo usan este mecanismo con el fin de facilitar las
actividades de una reunién y de tener una registro completo de las opiniones y aportes de

cada uno de sus miembros.

Las reuniones que usan GroupSystems se pueden realizar de dos formas:
. cara a cara, donde los miembros de un grupo se rednen un la misma sala al

mismo tiempo;

— .
Y Manua$ GroupSysiem, IMP
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2. distribuidos, cuando los miembros de un grupo de trabajo que trabajan en el
IMISMO proyecto se encuentran en sus propias oficinas en tiempos diferentes o en

el mismo momento.

El GroupSystems permite a los grupos trabajar interactivamentc y dinamicamente con los
datos colectivos del grupo, para lograr alcanzar las metas comunes y promover un sentido

de implicacion y participacién en la obtencidon de los resultados finales.

Mais que eso, el GroupSystems es un sistema que se puede adaptar a los procesos existentes
en una organizacién, como por ejemplo a la planificacién estratégica, a la medicion del
desempefio, a la identificacién de las neccsidades del cliente, etc. El software de este
sistema esta disefiado de tal manera que permite el uso de las metodologias actuales y no se

impone en e trabajo de un grupo.

En una reunién cn donde se usa este sistema, tiene que haber un responsable que se haga
cargo del contenido de la discusion del grupo. El lider juega un papel importante en este
tipo de reunjones, puesto que se encarga de la planificacion y moderacién de la reunién. Su
responsabilidad es guiar a los participantes en las actividades necesarias para alcanzar los
objetivos o las metas del grupo. Al mismo tiempo, el lider es responsable por el
funcionamiento del software y también puede asignar varias tareas a los miembros del

grupo de trabajo.*

A través de GroupSystems se pueden generar una gran cantidad de idecas que juego se
pueden organizar. Asi mismo se pueden evaluar las altemativas y se pucde llegar a un
consenso, se pueden realizar diferentes analisis de las ideas, tomar decisiones, planificar ia

accion y administrar la informacioén.

Las principales herramientas que incluye este sistema son:
1. Comentar los tdpicos de una discusion. Eso permite a los equipos generar idcas

en base a una lista de topicos.
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2. Categorizar. Esta actividad se puede réalizar de dos formas: a) a través de
generar listas multiples y b) a través de la organizacién de ideas. Cada idea que
es gencrada por uno de los miembros del equipo es transmitida y conocida por
todo el equipo. Al mismo tiempo, los participantes pueden mover las ideas

existentcs a una categoria apropiada (organizarlas).

'~

Vorar. La votacién se usa para cultivar el consenso de un grupo y para

identificar areas de opiniones diferentes. Esta votacion se puede realizar de

varias formas: los participantes pueden escoger solo ordenar las ideas en funcion

de su importancia, pueden usar la seleccion multiple, repuestas de tipo

“Acucrdo/Desacuerdo™, “Si/No”, “Verdadero/Falso” o una escala de 10 Puntos.

4. Predisenar la estructura del grupo. Esta herramienta ayuda a los grupos a
generar ideas sobre ciertos tdpicos organizados en una preestructura de un
proyecto.

5. Lluvia de ideas elecironica. La lluvia de 1deas electronica representa una
herramienta para genecrar ideas que no estan estructuradas, pcrmite a los
participantes compartir simultaneamente y anénimamente ideas sobre cuestiones
y problemas especificos.

6. Analizar alternarivas. Esta herramienta sirve para realizar una evaluacion de
multi-criterios, que permite a los participantes ver los resultados en una variedad
de formatos tabulares y graficos, dar un valor a las altemativas y/o cniterio, y
asistir el equipo en la determinacién de! consenso.

7. Supervisar. Supervisar permite la recoleccion de la informacion generada por un

numero grande de respuestas de un grupo.

En la actualidad, en cl IMP se esta difundiendo el uso de GroupSystems en el trabajo de
grupos con ¢l fin de ahorrar tiempo y tener un buen descmpenio de la actividad de las

reuniones.

Los cambios organizacionales en el IMP demandan cambios en cuanto al proceso de

compartir el conocimiento en el Instituto. Los mecanismos identificados anteriormente

% Entrevistas con ¢l personal de) grupo ACclTe, 2002
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representan parte de las practicas utilizadas por los miembros de] Instituto con el fin de

transferir/ compartir el conocimiento. Pero no es tan claro que tan difundidas estan.

En el caso de los cuatro grupos de trabajo, solo se van a tomar en cuanta algunos de estos
mecanismos (como las reuniones y ColaboralMP) y el andlisis se va a enfocar en los
mecanismos mas importantes a través de los cuales los miembros de estos grupos

transfieren/ comparten el conocimiento.

Para analizar los mecanismos que mas se usan para compartir el conocimiento dentro de los
grupos del IMP, a continuacidén se presentaran y se analizaran en los siguientes dos
capitulos los cuatro grupos de trabajo del Instituto y se identificardn los mecanismos que
usan en su trabajo para transferir y compartir el conocimiento. Esto permitira observar que

tan difundidos estan los mecanismos descritos anteriormente.
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CAPITULO 4. LA EVOLUCION DE LOS MECANISMOS PARA COMPARTIR EL
CONOCIMIENTO DENTRO DE CUATRO GRUPOS DE TRABAJO

A través de varios mecanismos mencionadas en el capitulo antenor, los grupos de trabajo
del IMP companen el conocimiento y desarrollan sus actividades para alcanzar los

objetivos en un periodo dado.

En este capitulo se describen los mccanismos para compartir e] conocimiento utilizados por
los cuatro grupos de trabajo analizados. El capitulo estd estructurado en cuatro partes
principales, cada uno dedicada a uno de los grupos de trabajo. En cada caso se hace la
presentacidn del grupo de trabajo, la cual incluye la historia del grupo por etapas desde su
formacion hasta el presente, se identifican los cambios importantes en cuanto a la estructura

del grupo y los mecanismos utilizados para transferir/ compartir el conocimicnto.

4.1. El grupo de trabajo de ACelTe

El grupo de trabajo de ACelTe® se formd en el afio 2000 a través de la integracidn de dos
grupos existentes: el de Administracién del Conocimiento (AC) y el de Inteligencia

Tecnolégica (IT).

Los dos grupos surgieron como resultado de los cambios organizacionales que empezaron
en el IMP en 1995, Como se sefald anteriormente, a partir del Estudio de Excelencia
Global para transformar al IMP en una institucién de clase mundial, se aprobo el Proyecto
interinstitucional de trabajo en equipo y se cred el Equipo de Transformacién. En el marco
de los trabajos de este Proyecto surgid la iniciativa de un grupo de Administracidn del
Conocimiento. En paralelo a este Proyecto, se vio la necesidad de crear un sistema de

Inteligencia Tecnolégica dentro del IMP.

Aunque los grupos de Administracién del Conocimiento y el de Inteligencia Tecnol6gica
estan reunidos bajo el mismo nombre (el de ACelTe), cada uno de éstos ha tenido una

historia y evolucion diferente. A continuacion se presentara ja histona de cada uno de estos
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grupos hasta la integracién en el grupo ACelTe y los cambios registrados en estos grupos

después de esta tntegracion.

4.1.1. El grupo de Administracion del Conocimiento

Los miembros de este grupo se integraron poco a poco a lo largo del tiempo, actualmente el
numero es de cuatro personas. El objetivo de este grupo es crear la cultura de que se lleve el
conocimiento correcto a la persona adecuada en el momento mas oportuno y de la mejor
forma, con el fin de que ésta pueda comprenderlo y tomar las mejores decisioncs.’® En este
sentido, los miembros de este grupo se encargan de que ¢l conocimiento se administre bien
y que se comparta a través de varios mecanismos. Ultimamente, el grupo ha desarrotlado
varios mecanismos para facilitar este proceso de transferir/ compartir el conocimiento. Al
mismo tiempo, los integranties de este grupo sc integran y participan activamente en la

actividad de otros grupos de trabajo del IMP.

En la historia de la formacién de este grupo se han registrado varias etapas que se

presentaran a continuacién.”’

Etapa . 1997 - 2000. En 1997 se vio la necesidad de realizar el Estudio de Excelencia
Global a nivel del Instituto, en 1998 se empezd a trabajar en este estudio, y se planted la
necesidad de crear un Equipo de Transformacién. En 1999 surgié la iniciativa del Trabajo

en Equipo que en ese entonces integrd tres de los actuales miembros.

El grupo de Trabajo en Equipo que se formé en 1999 incluia aproximadamente veinte
personas, la mayoria con alto nivel de preparacién. Durante dos afios, el grupo trabajo para
disenar metodologias y trabajar con los grupos de trabajo para mejorar las practicas de
trabajo en equipo en el IMP. El grupo conté con la asesoria de Arthur D. Little y la
participacion de 4 profesores de la Universidad Auténoma Metropolitana. Las reuniones del

grupo eran diarjas.

% Camacho, 2001.
5? Entrevistas con miembros del grupo de Administracién del Conocimiento, 2002.
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Etapa II. 2000 — 2001, En el afio 2000 surgid otra iniciativa, la de Administracion del
Conocimiento. Tres de los que ya trabajaban en el grupo de Trabajo en Equipo se
integraron en este nuevo grupo, sin dejar sus actividades anteriores. Dos de las personas

que se integraron en 2000 siguen trabajando en el grupo actual de AC.

Durante el afio 2000, se integran otras dos personas que también siguen en el grupo actual
de AC. Estas dos personas se integran tanto al grupo de Administracién del Conocimiento

como a las actividades del grupo de Trabajo en Equipo.

Durante este periodo, los cuatro integrantes del grupo trabajaban en grupos de dos personas

y el mecanismo mas utilizado para compartir el conocimiento era la reumon.

Fue en esta ctapa cuando se identificaron actividades comunes con el grupo de Inteligencia

Tecnolégica y cuando se decidié la integracion de los dos grupos.

Etapa I1I. 2001 - presente. En marzo del 2001 se crea el Programa ACelTe y el
coordinador nombré un lider para cada uno de los subgrupos de AC ¢ IT. Al mismo tiempo,
los miembros del grupo de AC se concentran en sus actividades y dejan de participar en el

grupo de Trabajo en Equipo.

En esta etapa empiezan las reuniones para la integracidon de los dos grupos. Se orgamizaban

varias reunjones con el fin de tdentificar las actividades comunes para los dos grupos.

El grupo de AC desarrolia varias herramientas para que €l conocimiento se comparta
eficientemente a nivel del Instituto y dentro de los grupos formados, tales como los talleres

de protocolo de aprendizaje y la metodologia para el trabajo en redes.

Desde su formacion, el equipo de AC uso como mecanismo principal para compartir el
conocimiento las reuniones, las carpetas compartidas y el correo electrénico.
Gradualmente, a mcdida que se disefidé la version para el IMP, empezaron a usar el

programa ColaboralMP. A lo largo del tiempo se registré un mejoramiento de la
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comunicacién dentro del grupo, un crecimiento en cuanto a las habilidades necesarias para
manejar herramientas de comunicacion/ computacidn y se llegd a un buen entendimiento de

la importancia de un sistema de administracion del conocimiento.

A lo largo del tiempo, los miembros han logrado manejar un vocabulario comun, compartir
eficientemente las responsabilidades y tener una mayor presencia en el trabajo de otros
grupos dcl IMP.

En la visién de varios miembros, dentro del grupo cxiste una falta de homologacidén de
conocimiento y tambien se percibe que hace falta delegar mas responsabilidades. Una
carencia del grupo es el hecho de que no se cuenta con un programa de formacién y

actualizacion profesional en ¢l area.”®

La mayoria de los miembros de este grupo no tienen claro el rumbo hacia cual se quiere
llegar con el programa ACelTe®.*® Esto puede ser una consecuencia de los cambros
organizacionales que se han dado en el Instituto y que todavia estin en proceso de

implementacion.

4.1.2. El grupo de Inteligencia Tecnologica (IT)

En cuanto al grupo de Inteligencia Tcenologica, desde 1998 existia un grupo de tres
personas (rabajando en esta area. En 1999 se integré un nuevo equipo con cinco personas,
pero en 2001 se quedan solo cuatro miembros puesto que el coordinador renuncid y se sali6
del IMP. En e] 2002, debido a que una de las personas fue asignada para hacer el doctorado,

¢l equipo actual se redujo a tres personas.

Hoy en dia, )as reuniones de IT se organizan cada vez que se tiene material para analizar y
en promedio se realiza una reunién por semana. Entre las actividades principales del equipo

dc Inteligencia Tecnologica estan®:

% Entrevistas con micmbros de! grupo de Admimistracién del Conocimiento, 2002.
* tdem
% Entrevistas con miembros del grupo de Intcligencia Tecnologica, 2002
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e  proporcionar productos de inteligencia tales como: perfiles de empresa, estado de
la técnica, niveles de competencia de tecnologias y deteccidén de oportunidad de
1&D;

e desarrollar grupos de IT dentro de programas y 4reas especificas;

e difundir la Inteligencia Tecnoldgica a través de conferencias y cursos cortos;

e capacitar el personal;

e dar asesoria permanente.

En funcion de los proyectos en los cuales participan, los miembros de este grupo se asignan
tareas especificas e mnteractian entre ellos a través de reuniones con el fin de alcanzar los
objetivos a tiempo. Este grupo esta implicado en varios proyectos a la vez y en funcién de
la fecha limite para entregar los resultados y de la complejidad del trabajo, los miembros

establecen sus prioridades.

Dos de los integrantes del grupo actual de IT se conocian en el momento de la formacién
del grupo y habian trabajado en equipo. Todos los integrantes actuales de este grupo tienen
una maestria en Gestidn de Tecnologia, lo que hizo que la integracion fuera mas rapida en
comparacion con otros grupos del Instituto, puesto que ya manejaban un vocabulario

comun y tenian claridad sobre sus roles y responsabilidades dentro del grupo.
En la actividad de este grupo se pueden distinguir tres etapas®.

Etapa 1. 1998 — 1999. Desde 1998 existia un grupo formado por cuatro personas que se
capacitaron en el area de la inteligencia tecnolégica. Todos estos integrantes venian de
fuera del IMP.

La capacitacion de los miembros de este grupo se realizo a través de seminarios y talleres,
que eran los mecanismos mas importantes en cuanto al proceso de transferir/ compartir e
conocimiento. Aparte de los seminarios, los miembros también se reunian, pero no muy

seguido. A finales de 1999, el grupo se desintegra y se queda solamente €] lider.
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Etapa II. 1999 - 2000. En esta segunda etapa, se integré un nuevo grupo formado por
personal del IMP. El grupo estaba formado por cinco integrantes mas el lider. Cada uno de
los Integrantes trabajaba y reportaba directo a la coordinacién. Habia algunas reuniones de
caracter informativo y al mismo tiempo se designaron tareas especificas, las que se
reportaban directamente al lider, pero no existia una interaccién entre los miembros del

£rupo.

Etapa III. 2000 — 2001. Esta etapa se caracteriz6 por una reorganizacion intema, puesto
que se empezo a lrabajar en grupos de dos-tres personas. Tres de los cinco miembros se
integraron y empezaron a trabajar en equipo, mientras que los otros dos siguieron

trabajando individualmente y se reportaban directamente con el lider.

Se continuaron realizando reuniones de caracter informativo. En esta etapa empezaron las

platicas de integracién con el grupo de Administracion de] Conocimiento.

Etapa IV. 2001 — presente. En 2001, el lider de este grupo se salid y los cinco miembros
se integraron en un solo grupo de trabajo. Se nombré un nuevo lider, el cual consider6 que
era necesario dar un cambio en cuanto al trabajo en equipo con el fin de que todos los

miembros estuvieran enterados del trabajo de los demas y pudieran aportar nuevas ideas.

En esta etapa se registré una mayor integracidon de los miembros, s¢ empezd a trabajar en
equipo y a generar productos. En las reuniones, que se tenian mas seguido (tres veces a la
semana), se planteaba un caso, se interpretaba, se establecian las metas del trabajo, se
asignaban tareas, se designaban los responsables y se prcsentaban los avances. Estas
practicas han continuado hasta el presente. También se usa el correo electrénico para la

circutaci6n de algunos documentos.

En marzo del 2001 se aceptd la creacién del programa ACelTe que iba a integrar los dos
grupos de AC e IT. Después de esta fecha y hasta el presente se han organizado varias

reuniones con el fin de identificar Jas actividades comunes de los dos grupos.

¢\ Entrevistas con miembros del grupo de Inteligencia Teenolégica, 2002
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4.1.3. La integracion de los grupos de Administracion del Conocimiento e Inieligencia
Tecnologica: ACelTe

El grupo ACelTe® se formo por los dos grupos presentados anteriormente: AC e IT, que se
reunieron bajo el nombre de ACelTe®. El grupo también incluye: el Centro de Informacién
Petrolera y los Sistemas Informéticos. Pero estos dos grupos no juegan un papel muy
importante en el desempetio del grupo ACelTe, puesto que solo ofrecen sus servicios a todo
el Instituto y no estdn orientados a un cambio en las practicas. Ademas no existe una

inleraccion importante con los grupos de AC e IT.

El disedo del Programa ACelTc® (Administracton del Conocimiento e Inteligencia
Tecnoldgica) comenzo a inicios del atio 2000, y surgid de la necesidad de capitalizar el
conocimiento generado en €l Instituto a lo largo de sus actividades, con el fin de no cometer
los mismos errores, de sacar provecho de las historias de éxito y al mismo tiempo para
conocer lo que sucede en el entomo petrolero mundial con la intenctén de lograr mayor

innovacién y competitividad en el IMP.

Después de la presentacion de este programa, se decidi6 la integracion de los grupos de AC ¢
IT. Hasta el presente, la integracion real de estos dos grupos todavia no se ha dado por varios
razones. Uno de los motivos es que desde el pnincipio la actividad de los dos grupos tuvo un
enfoque incorrecto, se irabajé en realizar una presentacidn del programa, en vez de
concentrarse en la elaboracion de un modelo de trabajo del grupo. La falta de tiempo fue un
factor que también afectd la integracion, puesto que los dos grupos de AC ¢ IT ya estaban
implicados en actividades diferentes. Al mismo tiempo, entre los miembros de los dos grupos

no existe una comunicacion y varias veces se han generado conflictos y crisis.®

El Programa ACelTe® busca facilitar el proceso de aprendizaje, incrementar el flujo de
conocimiento de los individuos a los grupos de trabajo y de éstos al IMP, y acelerar el

proceso de creacion de nuevo conocimiento. Al mismo tiempo, persigue crear una cultura

¢ Entrevistas con ci lider del grupo ACelTe, 2002.
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de compartir conocimiento y de capitalizacion del aprendizaje, y es por eso que desde el

. . 63
principio Sus acciones sc ¢n focarona :

1.
2.

crear conciencia del valor de la Administracion del Conocimiento Institucional;
promover la documentacién formal de datos e informacion técnica, para generar
el aprovechamiento del capital intelectual del Instituto;

contar con bancos de conocimiento que contengan la informacidn de los
proyectos desarrollados en el IMP y de esta forma capitalizar al maximo el
conocimiento grupal;

contar con archivos de “Quién e¢s Quién” en la orgamuzacién, para que a través
del concurso de los especialistas y expertos adecuados en cada area, se
entreguen resultados al cliente, en menor tiempo y con costos competitivos;
crear redes informales de expertos, en las cuales se compartan conocimientos,
experiencias y valores;

desarrollar estudios estratégicos en los diferentes campos de accién de la
industria petrolera;

realizar de manera sistematica actividades de monitoreo tecnolégico para alertar
a la organizacion hacia dénde se enfoca la tecnologia, especialmente en las areas
de exploracién y produccién petroleras, asi como en la refinacién y la

petroquimica.

En su conjunto el Programa ACelTe juega un papel importante en el IMP, puesto que su

propésito central es desarrollar, implantar y mantener los procesos y la cultura para

capitalizar el conocimiento interno y externo onentado a lograr mayor innovacion y

competitividad del IMP. Los objetivos principales del mismo programa son: 1) asegurar la

aplicacion de las herramientas de administracién del conocimiento e intehgencia

tecnolégica a nivel bésico, 2) apoyar con estudios especializados a areas de investigacién,

de soluciones y a la Direccion del IMP y 3) desarrollar estudios de gran vision para la toma

de decisiones estratégicas del IMP.

“ Entrevistas con cl lider del grupo ACelTe, 2002.
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4.2. El grupo del Plan de Negocios para Catalizadorcs

El grupo del “Plan de Negocio para Catalizadores” surgié como resultado de un anélisis a
nivel general del IMP, donde se decidié transformar el area de catalizadores en un negocio

formal.

En el aflo 2000, el Proyecto FIES UAMX — Instituto Mexicano del Petroleo®™ tenia como
objetivo determinar los factores intemos y extermos que afectaban la innovacion en
Catalisis. Después de presentar los resultados al nivel de la Direccion General, sc identificd
que habia tres actores principales implicados ¢n la imnovacién de catdlisis: el IMP, los
socios tecnologicos y PEMEX Rcfinacion. El IMP simplemente recibia regalias por los
catalizadores y los socios eran los que se beneficiaban mas. El IMP considerd que tenia
que cambiar este esquema y fue cuando se reunmié el grupo de Catalisis con e} fin de

S 63
encontrar una solucion.

En octubre del 2001, 1a Direccién General del IMP propuso la elaboracién de un Plan de
Negocio para incrementar el valor del Negocio de Catalisis del Instituto a 1,000 MM de
pesos al afio, tremta veces mas de lo que se ganaba en ese momento (30 millones de pesos

anuales). Este valor se espera alcanzar mis alla del afio 2007.%

La idea era trasformar la catélisis en un negocio rentable, sustentable y de clase mundial.
Estc proceso suponia un analisis del entormo y de las tendencias, la realizaciéon de un
diagnostico de tas capacidades del IMP y luego establecer las estrategias y los planes de
accion para alcanzar el objetivo del plan. Aunque la gente que trabajaba en el area de
Catalisis tenia expenencia en este dominio, se pensé en reunir un grupo de personas que
tuvieran perfiles diferentes para poder realizar un plan de negocio exitoso. Parte de los

miembros del grupo de Catalisis se integraron en este nuevo Brupo y algunos otros

* “EFactores institucionales que determinan ¢l desempefo 1nnovativo cn el campo de ta catdlisis del Instituto Mexicano det
Petrdlco y en la [ndustria petralera™, Coordsnador: Dr. Jaime Aboites Aguilar (UAMX-IMP). Responsable UAMX: Miro.
Maunucl Soria Lopez. Responsable IMP: Dra. Patricia Pérez Romo.

° [Zntrevistas con miembros del grupo del Plan Estratégico de Negocios para Calalizadores, 2002 .

* Documento det Plan dec Negocios, IMP, 2002.
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designaron varias personas perteneciendo a otras areas, y fue asi como este nuevo grupo fue

denominado el grupo del Plan Estratégico de Negocio para Catalizadores.

En la actividad de este grupo se pueden identificar varas etapas en cuanto a la intensidad
de la actividad desarrollada y a las herramientas empleadas para transferir y compartir el
conocimiento. A continuacion se presentaran estas etapas con las caracteristicas principales

7
de cada una.’

Etapa 1. Noviembre 2001 — mediados de Febrero 2002. En este penodo, ¢l antiguo grupo
de Catalisis decidio que para lograr elaborar el Plan de Negocio para Catalizadores, se

necesitaban personas de varias areas, con varios perfiles.

La actividad de este grupo fue bastante lenta y no se avanzé mucho en cuanto al Plan de
Negocio. Los integrantes dedicaban en promedio 10% de su tiempo de trabajo al desarrollo

del Plan de Negocio.

En esta ctapa se establecid quien iba a seguir en el nuevo Grupo del Plan Estratégico de
Negocios para Catalizadores. Algunos miembros del grupo de Catalisis decidieron trabajar
en este nuevo plan de negocio, mientras otros designaron otras personas de diferentes areas

para integrarse en este grupo.

Etapa 11. Mediados de Febrero 2002 — Mayo 2002. A mediados de Febrero, el nuevo
grupo que iba a trabajar en este Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores, ya estaba
formado. Se integraron tres nuevos miembros, los que formaron el grupo basico del plan.
Una de estas tres personas llegd de fuera del Instituto y fue designada como coordinador
del plan. Sc trata de una persona con experiencia en cuanto a la elaboracién de los planes de
negocios. Este grupo basico dedicd 100% de su tiempo al trabajo en este plan de negocio.
Ademas de estas tres personas del grupo basico, €l grupo contaba con otros seis integrantes

del grupo de Catalisis y de otras areas.
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El grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores se formé como un 4rea en la
cual se dio la integracién entre la Gerencia, la Competencia de Catélisis y Servicios al
Cliente. A mediados de febrero se empicza el trabajo en conjunto del grupo y se integra una

persona mas como facilitador. El grupo final contaba con ocho integrantes, mas el lider y el

facilitador.

Dentro de esta segunda etapa se distinguen otras tres subetapas:

IL. 1. Febrero. En esta subctapa, el nuevo grupo formado empezé a reunirse con el fin de
que los miembros se conocieran y entendieran los objetivos del trabajo. También se
identificaron las prioridades, los problemas, las responsabilidades de cada miembro y al

mismo tiempo se armo un plan de trabajo.

Fue un periodo en donde las reuniones se organizaban una vez a la semana. Durante estas
reuniones se asignaban las tareas especificas de cada miembro y se discutian los problemas

que aparecian.

Igual que en la primera etapa, esta subetapa se caracterizo por una actividad bastante lenta
en donde no se registraron muchos avances, basicamente se definié la misién y vision. Al
mismo tiempo, en esta etapa s¢ registraron algunas confrontaciones, especialmente cuando
se discutié la matriz FODA®™. Puede ser caracterizado como un periodo de crisis, los
miembros todavia no se conocian bien y no tenian mucha confianza unos en otros. Este es

uno de los motivos por los cuales no hubo mucho avance en las actividades del grupo.

I1. 2. Marzo. En este periodo se establecid y se asimild ¢l uso de ColaboralMP, como un
mecanismo para compartir ¢l conocimiento. Pero no tuvo mucho impacto en el desarrollo

de la actividad del proyecto.

A través de ColuboralMP se empezaron a someter documentos a revision, las reuniones se

intensificaron llegando a un nimero de dos por semana, pero aun asi no se registraron

®" Enmrevistas con micmbros del grapo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores, 2002.
% EODA: es la matriz de Fortalezas, Oportunidadcs, Debitidades y Amenazas,
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avances Importantes puesto que no se habia designado un responsable para realizar una

sintesis de todo lo que se discutia y se proponia a través de ColaboralMP.*

Aunque las reuniones se habian intensificado, todavia se avanzaba muy lentamente en la
elaboracion del plan de negocio. Muchos miembros tenian varias responsabilidades y de
hecho no podian dedicarse 100% al trabajo de elaboracién de este Plan de Negocios. Fue en
esta etapa cuando se decidid ya no usar el programa ColaboralMP, puesto que los
documentos después de ser revisados ahi se quedaban. Todos los micmbros estuvieron de
acuerdo cn que la unica forma para avanzar mas rapido eran las reuniones y fue cuando

todos los integrantes del grupo de dedicaron completamente a este plan.

I1. 3. Abril — Mayo. Entre finales de marzo y principios de abril el grupo ya estaba bajo
presion de tiempo, puesto que tenian que entregar el Plan de Negocio el 15 de mayo del
2002. En esta subetapa, todos los miembros dedicaron 100% de su tiempo al trabajo en este

grupo con ¢l fin de entregar los resultados a la fecha establecida.

Las reuniones eran diarias y se registré un avance fuerte y muy rapido en la elaboracién del
Plan de Negocio. En este subetapa, todos los miembros no solo tenfan claridad sobre las
responsabilidades de cada uno, sino que también se tenia un buen entendimiento de la

problematica del plan.

El Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores estuvo listo y se entregd a finales de
mayo. Hubo varias presentaciones a diferentes niveles de gerencia y el plan fue catalogado

como exi1toso.

Se puedo decir que este grupo cumplié con sus objetivos a finales de mayo del 2002, pero
los integrantes todavia siguen trabajando en equipo para mejorar y darle un ultimo toque a

este plan.

“ Entrevistas con meembros del grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catahzadores, 2002,
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espués de la actividad que desarrollaron durante estos meses y debido a la calidad del
lan de negocio que entregaron, el IMP esta pensando en la posibilidad de crear una nueva
ea que incluya este grupo y que se encargue de la implementacion del Plan Estratégico de

egocios para Catalizadores.

4.3. El grupo del Proyecto de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracién de Diesel

El grupo de este proyecto se formé en al arca del programa de Biotecnologia del IMP, el
cual también incluye otros dos proyectos: Aguas de Refineria y Bioremediacién de los

suelos contaminados.

El Proyecto de Tecnologia Altemnativa a la Hidrodesulfuracién de Diesel surgié con el fin
de solucionar un problema existente a nivel mundial: reducir el azufre en Diesel. El azufre
presente en crudos y arrastrado a productos refinados representa la causa principal de los
problemas ambientales de alto impacto, como en el caso de la Jluvia acida. La respuesta
legal a esta problematica ha sido la implementacidn de regulaciones cada vez mas estrictas

que deberan ir restringiendo paulatinamente las emisiones permisibles.

En México, un alto porcentaje (del orden del 50%) de las reservas petroliferas esta
constituido por crudo Maya con un contenido promedio de azufre de 3.3%.”° Es por eso que
se observd una clara tendencia al procesamiento de cada vez mayores proporciones de
Maya en las cargas a refinerias, imponiendo mayores demandas a las unidades de
desulfuracion. La existencia y dispombilidad de nuevas tecnologias que hagan posible el

procesamiento de estos crudos debe resultar en una posicién competitiva para PEMEX.”!

Después de un estudio global, se llegd a la conclusién que e] IMP y PEMEX contaban con
una tmportante experiencia en el procesamiento de productos petroliferos y con una
infraestructura cientifica (humana y fisica) adecuada para poder contar con tecnologias

competitivas propias que resuclvan necesidades futuras de desulfuracion y que puedan ser

" Documento IMP, Biodesulfuracién de Dicsel, 2000.
" {dem
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comercializadas. Ademas se ha comprobado que la asociacion estratégica que tiene con

Instituciones dé Educacion Supenor (nacionales e internacionales) es eficiente.”

Desde 1998, existia un grupo de varias personas que trabajaban en esta area de
Biodesulfuracidn, pero que con el tiempo se desinlegro. Actualmente existe un nuevo grupo

de trabajo que sigue trabajando en este proyecto.

El objetivo general de este grupo es “desarrollar los fundamentos de un esquema
tecnoldgico basado en Biotecnologia que sea competitiva, de bajo consumo energético y

. . “w 7)
afin con restricciones ambientales”.’

Igual que en el caso de los otros dos grupos analizados anteriormente, en la actividad
desarroliada por este grupo también se pueden identificar varias etapas que lienen que ver
principalmente con el cambio de lideres del proyecto. Fueron los lideres los que mas
influyeron en el trabajo en equipo en el caso de este proyecto. Las principales etapas se

. . . 14
descniben a continuacion.

Etapa L 1998-1999. En esta etapa se trabajé en una propuesta que se presentd a la
Direccion General en noviembre de 1999 y fue aceptada. En este periodo, el lider venia de
fuera del IMP y tuvo un papel importante en el desempeiio del grupo, el cual era formado
por cuatro investigadores. Todos los miembros de grupo tenian un 2alto mivel de
preparacion de maestria y doctorado. Las reuniones del grupo eran cast diarias y de muchas
lhoras. En esta etapa se trabajo y se avanzo bastante rapido en cuanto a la propuesta que sc
presento durante este periodo. A finales de 1999, el lider se cambi6 y fue cuando empezé
una nueva clapa en la actividad de cste grupo. En este periodo también se salié uno de los

miembros.

** Documento IMP, Biodesulfuracién de Diese). 2000.
7

po de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracién de Diesel, 2002.
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Etapa II. 1999 — 2000. En esta etapa, el niimero de miembros crecié puesto que se integrd
un nuevo miembro. Esta etapa se caracteriza por un nuevo estilo de trabajo que impone el

nuevo lider que durante todo el aflo 2000 estuvo coordinando el grupo.

Al principio, €l grupo tuvo (res reuniones con el fin de conocerse todos y discutir los
objetivos y los problemas que enfrentaba el grupo. Se designaron las tareas y las
responsabilidades en el grupo y se cmpezo a trabajar en subgrupos de especialidades de 2-

3 personas.

Esta etapa fue una muy dificil en la actividad de este grupo, puesto que no se contaba con
los laboratorios y tampoco habia recursos disponibles para este proyecto. Debido a estos

problemas, no se registraron avances importantes en la actividad de este grupo.

Etapa IIl. 2000-presente. En esta ctapa, otra vez hubo un cambio de lider y al mismo
tiempo se registré un cambio en cuanto al trabajo en equipo y a los mecanismos utilizados
para compartir ¢l conocimiento dentro el grupo. El grupo actual incluye seis personas con
el grado de maestria y doctorado. En esta etapa se integré un nuevo miembro y se empezd a

trabajar en los laboratorios.

Con el cambto de lider sc establecid que las reuniones sc realizaran cada tres semanas con
el fin de que cada miembro reporte sus avances, discutan los problemas aparecidos o

resultados relevantes.

También se eslablecié que cada tres meses se entregue un reporte por cada micmbro al

responsable del proyecto. En esta etapa se sigue trabajando en subgrupos de 2-3 personas

A lo largo de la actividad desarrollada por este grupo, se registraron varios conflictos entre
los miembros, los cuales ya fueron superados. El proyecto ha sufrido varias modificaciones
durante todo este periodo: se eliminaron algunas partes y al mismo tiempo se enfocaron las
partes que iban bien y que los podian llevar a resultados mas practicos. Cada seis meses se

realiza una presentacién de los avances del proyecto frente al Comité Técnico.
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A partir del 2002 hubo una interaccion con los miembros del grupo de Crudo Maya. Esta
colaboracidn empezd con una reunién en donde se identificaron las actividades e intercses
comunes para los dos grupos. Se compartieron varios articulos y también el trabajo en los
laboratorios. Actualmente, la interaccion cntre estos dos grupos se da mas a través del
correo clectronico y del teléfono. Entre los dos lideres de los grupos se da una interaccion

. 75
directa.”™

También existe una interaccidn con el grupo de Catalisis, especialmente a través de los
experimentos. Los laboratorios también se comparten con los demas integrantes del
programa de Biotecnologia, pero muy pocas veces se reunen con ellos. Todas las semanas
hay un seminario que consiste en una presentacién de una persona del grupo, o del IMP o
de fuera del IMP. Generalmente se presenta algin resultado sobre su propia investigacion.

También pueden participar personas de varias compailias.

La interaccién mas representativa dentro del grupo es informal. Un problema para el
desarrollo de las actividades de este grupo es que los miembros se encuentran Jocalizados

en varias partes de las instalaciones del Instituto.

4.4. El grupo de Ingenierfa de Sistemas Hidraulicos

Este grupo pertenece al area de procesos del Instituto y se formé en ¢l afio 1988, cuando se

vio la necesidad de desarrollar proyectos en el area de sistemas hidraulicos.

A lo largo de los afios, la actividad-desarrollada por este grupo ha registrado varios cambios
en cuanto a la forma de trabajo, organizacion y numero de integrantes. Las principales

. L. R ., 7
etapas registradas en la actividad de este grupo se presentan a continuacion. 6

Etapa I. 1988 - 1990. En esta etapa, el mimero de integrantes era de 6 personas

organizadas en tres niveles jerarquicos. Habia un responsable que se llamaba jefe de oficina

8 Entrevistas con el lider del grupo de Teenologia Aliemnativa a la Hidrodesulfuracidn de Diesel, 2002,
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y en ¢l nivel siguiente habfa un jefe de grupo. Ademas de estas dos personas, habia otros
cualro integrantes que estaban en el ultimo nivel jerarquico. Estas cuatro miembros
trabajaban en grupos de dos personas, se integraban y trabajaban los cuatro solo cuando era
necesario. Los cuatro integrantes se reportaban directo con el jefe de grupo, que a su vez

reportaba los avances y los resultados al jefe de oficina.

Este periodo se caracteriz6 por pocas reuniones. Las reuniones eran con caracter
informativo con el fin de que los miembros conocieran los proyectos designados y se

asignaran las responsabilidades y las tareas.

Etapa II. 1990 - 1995S. Con el tiempo, debido a la cantidad de trabajo que se le designaba al
grupo, se vio la nccesidad de aumentar el nimero de integrantes. Fue por eso que se

integraron otras cuatro personas, dos en cada subgrupo ya existente.

En esta etapa, los miembros del grupo iban periddicamente a la biblioteca para recopilar
informacion sobre la actividad del grupo, y cada subgrupo, esta vez formados por cuatro

personas cada uno, se reportaban directo con el jefe de grupo.

El jefe de grupo y el jefe de oficina recopilaban la informacién de los dos subgrupos y
luego se compartian las carpetas entre todos los miembros. Esta era la forma maés

importante a través de cual se compartia el conocimiento dentro el grupo.

En este periodo se trabajo para mejorar el instructivo, pero no se registraron avances
importantes. Las reuniones eran pocas y al igual que en el primer periodo, tenian caracter
infonnativo, y se tenian con el fin de que se tuviera un mejor entendimiento de los

proyectos y se asignaran las tareas.

Los proyectos eran asignados a los jefes de departamento por los jefes de proyectos y
tenian una fecha limite para la entrega de los resultados. El grupo de Ingenieria de Sistemas

Hidréulicos se reunia para conocer y familiarizarse con los proyectos. En estas reuniones se

7 Entrevisias con micmbros del grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos, 2002.
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establecia un plan de trabajo, se 1dentificaban las actividades criticas y las prioridades en la

actividad de este grupo.

Etapa I[II. 1995 - 2000. En este periodo desaparecid el jefe de grupo, lo que hizo que
hubiera una interaccién directa de los miembros de los dos subgrupos con el jefe de oficina.
Al desaparecer el jefe de grupo, se dio la integraciéon de los ocho miembros de los dos

subgrupos, los que en esta etapa empezaron a trabajar juntos.

Las reuniones eran mas scguidas, casi semanales, y tenian caracter informativo. En estas
reuniones se presentaba informacidn sobre como iba el grupo en cuanto a los proyectos y

también se discutian los problemas que aparecian.

En funcién de las necesidades se formaban subgrupos por un periodo corto, delimitado,
dependiendo del tema del proyecto asignado. Al mismo tiempo, cuando se necesitaba,

habia interaccién con gente perieneciendo a otros grupos.

La actualizacion de los instructivos continuo también en este periodo y al mismo tiempo el

grupo se preocupd por la adquisicién de software mas actualizado.

A través de reuniones se empez6 un periodo de capacitacion de los miembros del grupo.
Esta capacitacion consistié en exposiciones de gente con mas experiencia que pertenecian a

est¢ grupo con el fin de uniformizar los criterios y tas normas de trabajo.

En esta etapa se empezaron a presentar problemas. La gente que integraba este grupo era
subcontratada por honorarios. En 1999 se salieron tres de los miembros debido a la falta de

prestaciones y estimulos,

Etapa 1V. 2000 - presente. Esta etapa se caracteriz6 por varnos cambios en la organizactén
y en el trabajo desarrollado por el grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos. A
principios del 2000, debido a la salida de los tres miembros, el grupo se redujo a solo seis

integrantes. En este mismo afio se salieron otras dos personas. Estos dos integrantes siguen
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trabajando para el IMP pcro en las plantas de Veracruz y lambién siguen interactuando con

los otros miembros del grupo que se quedaron en el Instituto.

En el 2000 también desapareci6 el jefe de oficina y finalmente se desintegré el grupo, cada
miembro empezd a trabajar individualmente en varios proyectos en funcién de las
necesidades del Instituto, cada uno de los miembros se reporta directamente a los jefes de
proyectos, pero no existe una persona que supervise la actividad de los cuatro miembros.
Oftcialmente, el grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos ya no existe. Pero atin asi, los
cuatro miembros siguen interactuando informalmente, especialmente para consultarse entre
ellos, se comparten CDs con informacién y también se comparten las lecciones

compartidas.

4.5. Aspectos relevantes de la historia de los cuatro grupos

La descripcion de la evolucion de los cuatro grupos ofrece un panorama en cuanto a los
mecanismos que mas se usan en el IMP con el fin de transferir y compartir el conocimiento.
Aunqgue son cuatro grupos relativamente diferentes, tienen varias practicas en comun asi

como también varias diferencias en cuanto al proceso de compartir el conocimiento.

Tres de los grupos presentados surgieron hace poco tiempo en el Instituto, en cambio el
cuatro grupo lleva mas de diez ajios. El tipo de actividad que cada uno de estos grupos
desarrolla, la preparacién de los miembros y otros factores internos del Instituto hace que

los mecanismos para compartir ¢l conocimiento sean diferentes.

En el caso de los cuatro grupos se identificaron tres etapas principales en la actividad de
éstos. Una primera etapa es la de formacion del grupo, luego sigue una etapa de desarrolio
que no esté presente en el caso del grupo de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracién
de Diesel, esta segunda ctapa es una de estancamtento. La tercera es una etapa de
maduracién que tampoco se puede generalizar en el caso de los cuatro grupos. Para el
grupo mencionada anteriormente, esta etapa es de desarrollo, mientras que para el grupo de

Ingenieria de Sistemas Hidraulicos, es una etapa de desintegracion del grupo.
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En la actividad de los cuatro grupos, a lo largo del tiempo, se registraron varios cambios en
cuanto a la estructura interna y a Jos mecanismos para compartir el conocimiento entre los
integrantes. Asimismo, todos los grupos analizados registraron varias crisis en la actividad
desarrollada. En el capitulo siguiente se hace un analisis comparativo de las practicas para
compartir el conocimiento entre estos cuatro grupos de trabajo y se extraen los principales

factores que estimularon o inhtbieron el proceso de compartir ¢l conocimiento.
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CAPITULO 5. ANALISIS COMPARATIVO DE LOS MECANISMOS PARA
COMPARTIR EL CONOCIMIENTO EN LOS CUATRO GRUPOS DE TRABAJO
DEL IMP

Debido a la importancia que tiene el trabajo en equipo dentro el IMP, actualmente, los
grupos de trabajo usan una combinacidn de vanos mecanismos en funcion de sus
necesidades, prioridades, pero también en funcién de la preparacidon y tiempo disponible de

sus miembros.

Entre los cuatro grupos analizados se encontraron varias similitudes en cuanto al uso de los
mecanismos para compartir el conocimiento, pero al mismo tiempo se identificaron varias

caracteristicas propias de cada grupo que los diferencia entre ellos.

El presente capitulo esta dividido en cuatro partes principales. En la primera parte se
presenta el analisis de las variables e indicadores por cada grupo. En la segunda parte se
analizan mas en detalle los mecanismos utilizados por los miembros de los cuatro grupos
para transferir/ compartir el conocimiento. En la tercera parte se realiza un analisis de los
factores mas importantes que influyen en e] proceso de compartir el conocimiento entre los
miembros de un grupo de trabajo. El capitulo termina con la presentacion de algunos

aspectos relevantes en cuanto al andlisis de los cuatro grupos.

5.1. Anéalisis de las variables e indicadores

Con base a la informacién recopilada a través de entrevistas, cuestionarios y observacién
directa (participacion en reuniones, talleres y cursos), a continuacién se presenta un analisis
que pretende niedir el alcance del proceso de compartir el conocimiento en estos cuatro
grupos de trabajo. Para esto se utilizaran las variables e indicadores definidosen el

capitulo 2.

Inicialmente es necesario definir Ja escala usada para medir la importancia de los

mecanismos Yy la frecuencia con la cual estos se usan.
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En cuanto a la importancia, en base a los cuestionarios y a las entrevistas, se obtuvo un
valor de estos mecanismos de 1 a 5. A partir de la metodologia de valores extremos se

redyjo la escala a tres niveles con el fin de simplificar ¢l proceso de medicion.

En cuanto a la frecuencia,
» 1 =poco frecuente
e 2 = frecuente

» 3 =muy {recuente

Dado que la frecuencia de los mecanismos es muy diferente, se usaron las stguientes medidas:
»  Reuniones (formales e informales): 1 =menos de una al mes
2 = por lo menos una al mes
3 = por lo menos una a la semana
" Mensajes transmitidos por correo electronico o ColaboralMP y conversaciones
telefonicas: 1 = menos de tres a la semana
2 = por lo menos tres a la semana
3 = por 1o menos un al dia
" Cursos, talleres y conferencias: 1 = menos de uno al mes
2 = por lo menos uno al mes

3 = por lo menos dos - tres al mes

De acuerdo a la literatura, se esperaria el siguiente comportamiento de las variables con

relacion al proceso de compartir el conocimiento.

En general, los grupos pequenos logran llegar mas rapido a un consenso, a establecer una
atmosfera de confianza dentro del grupo, lo que hace que el conocimiento se comparta de
forma mas facil. En el caso en ¢l cual los integrantes de un grupo ticnen un nivel alto de
preparacidn y al mismo tiempo experiencia, 1a integracidn del grupo se da mas rapido, se
comparte mas facilmente el conocimiento entre los miembros y los avances en la actividad

del grupo son mas significativos.
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En este contexto, se espera que haya una relacion entre la importancia que los miembros
dan a los mecanismos y la frecuencia con la cual se usan. En general, se espera que los

mecanismos mas importantes para los miembros de los grupos sean los que se usan con

mas frecuencia,

5.1.1. El grupo ACelTe
En el caso del grupo ACelTe, al analizar las variables que influyen en el proceso de
compartir €l conocimiento y los indicadores correspondientes, se hace una diferenciacidn

entre los dos grupos integrantes: Administracion del Conocimiento e Inteligencia

Tecnologica.

Los dos grupos de ACelTe tienen caracteristicas particulares que los diferencian, pero al
mismo tiempo hay algunas otras que son comunes a los dos grupos. En la Tabla 2 se
presentan los resultados del analisis de estos dos grupos. La columna final presenta el

promedio del desempefio de los dos grupos.

Tabla 2. Indicadores para la medicién del conocimiento compartido en ACelTe

Grupo ACelTe Total/
Indicador Administracion del Inteligencia Tecnoldgica promedio
Conocimiento
Nimero de miembros 4 4 8+ lider
Nivel de preparacion Alto alto alto
Expericncia de rabajo en equipo
Imipornancia de los mecanismos® Crapa | | Etapa Ii| Etapalll Frapa | Evapa Il | Etapalll
- reuniones formales l 3 3 3 k! 3 3
- reuniones informales 1 | 2 3 R} 2
- correo clectronico | | 2 1 2 3 2
- conversaciones telefonicas ) t 2 1 2 2 1
- ColaboralMP ) 2 3 | ) 1 {
- Cursositalleres/confercncias 2 2 2 3 2 2 2
Frecucncia®*
- reunioncs formales 3 3 3 2 3 3 3
- rcuntoncs informales | 2 k! 2 2 3 2
- mensajes transmitidos por correo l 2 3 ] 2 3 2
electronico
- mensajes transmitidos por | 1 3 1 1 1 1
ColaboralMP
- Conversaciones telefonicus 2 2 3 | 2 3 2
- Cursos/talleres/conferencias 3 2 2 2 2 3 2

Fucntc: claboracion propia con base cn las eatrevistas con el personal de ACelTe ¢ informacion obtenida a través de los
cucstionanos, 2002

* | = poco importantc; 2 = importante; 3 = Muy BMportante

** } = poco frccuente; 2 = frecuente; 3 = muy frecucnte
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Se puede observar que los dos grupos de ACelTe analizados se parecen en cuanto al
nimero de integrantes y al nivel de preparacidn que éstos tienen: los dos grupos tienen un
numero de cuatro miembros, todos con un alto nivel de preparacion. Al mismo tiempo, la
mayoria de los miembros tienen experiencia de trabajo en equipo. Estas caracteristicas del

grupo hacen que el conocimiento se comparta eficientemente entre sus miembros.

En el caso de los dos grupos analizados (AC e IT), la evolucion de la importancia y la
intensidad del uso de los mecanismos a través de los cuales se comparte el conocimiento se
puede ver a través de tres etapas identificadas en la actividad de los grupos. Una primera
etapa es un periodo de formacion de los grupos, cuando la actividad no era muy intensa. En
esta etapa se dio la integracién de los miembros del grupo, se traté de llegar a un
vocabulario comin y de establecer una atmésfera de confianza entre los miembros. La
segunda etapa corresponde al desarrollo del grupo, y allf 1a actividad se intensificé. La

iltima es la etapa de maduracién.

En cuanto al valor que cada grupo da a los mecanismos utilizados para compartir el
conocimiento, existen varias diferencias entre los dos grupos. Los dos grupos de AC e IT
identifican como mecanismos muy importantes a través de los cuales se transfiere/

comparte ¢l conocimiento as reuniones formales.

La reunién informal representa un mecanismo muy importante en la actividad del grupo de
IT, mientras que para el grupo de AC, este mecanismo es muy importante en la tltima etapa
analizada. El correo electronico y los cursos/talieres/conferenctas también son mecanismos
importantes en Ja actividad de los dos grupos. En el caso del correo electrénico, la
importancia de este mecanismo ha tenido una evolucién creciente. En cambio, los
cursos/talleres/conferencias siempre han representado mecanismos importantes y muy

importantes para cada uno de los dos grupos de ACelTe.

Mecanismos poco importantes en la actividad del grupo ACelTe son las conversaciones
telefonicas y ColaboralMP. Aunque no representan un mecanismo importante, las

conversaciones telefonicas han registrado una importancia creciente en la actividad tanto
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del grupo AC como de IT. ColaboraIMP es un mecanismo nuevo, implementado por el
grupo de AC con el fin de que el proceso de transmitir/ compartir el conocimiento se haga

maés facil, rapido y eficientemente.

Para el grupo de AC, el uso de ColaboralMP ha registrado una tendencia creciente a lo
largo de las tres etapas, llegando a ser un mecanismo muy importante en la actividad de
este grupo en el ultimo periodo. En cambio, para el grupo de IT, ColaboralMP representa
un mecanismo poco importante y su importancia ha permanecido constante a lo largo'del

tiempo.

A varios de los grupos de trabajo del IMP, se les dan talleres de ColaboralMP, con el fin de
que adopten este nuevo mecanismo y que lo usen eficientemente en su trabajo diario.
Después de estos talleres, los miembros de AC ofrecen a continuacion asesoria en cuanto al
uso de este mecanismo. El grupo de IT, aunque conoce este mecanismo para compartir el

conocimiento, no lo usa en su trabajo diano.

Los resultados obtenidos a través de los cuestionarios muestran que ColaboralMP es un
mecanismo poco importante para la actividad del grupo ACelTe. Esto se puede explicar en
parte por €l hecho que el grupo IT no usa este mecanismo. En cambio, para el grupo de AC,
actualmente éste representa uno de los mas importantes mecanisinos a través del cual se

transfiere/ comparte el conocimiento dentro de los miembros de este grupo.

La diferenciacion que hay en cuanto a la importancia que se les da a varios mecanismos
para transferir/ compartir el conocimiento entre los miembros de un grupo depende en parte

del tipo de actividad desarrollada por cada grupo.

Como se puede observar en la Tabla 2, en el caso de los dos grupos se puede observar que
existe una relacién directa en cuanto a la importancia de los mecanismos y la frecuencia
con la cual se usan. Los mecanismos gque mas se usan son los mas importantes para estos
grupos y €s por eso que se les da una atencién especial. Al mismo tiempo, hay mecanismos

que son importantes para los grupos pero que por varias razones no s¢ usan m
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frecuentemente, como es el caso de ColaboralMP. Este mecanismo es muy importante para

el grupo de AC, pero atin asf su utilizacién ha disminuido Gltimamente.”’

En el caso de los dos grupos de AC e IT, las reuniones formales son mecanismos que se
usan muy frecuentemente. Aun asi, se puede hacer una diferenciacién para los dos grupos
analizados. En el caso del grupo de AC, las reuniones formales son diarjas, mientras que los

miembros del grupo de IT se retnen formalmente una vez a la semana.

Las reuniones informales surgen en la actividad de los dos grupos de ACclTe cada vez que
aparece un problema o se necesita aclarar alguna duda. Estas reuniones informales, junto
con el correo electronico, las conversactones telefénicas y los cursos/talleres/conferencias
representan mecanismos que se usan frecuentemente en la actividad del grupo ACelTe. Es
asi como ultimamente los dos grupos de AC e IT usan varios mecanismos diarios, tales

como el correo electronico y las llamadas telefénicas.

La etapa mas intensiva en cuanto al uso y desarrollo de los mecanismos para compartir el
conocimiento es Ja ultima. Esta etapa coincide con un periodo de integracion de los dos
grupos de AC e IT. También en esta etapa, los integrantes de los dos grupos intensificaron
su actividad como facilitadores en la actividad de otros grupos del IMP. El grupo de AC
implementé varios nuevos mecanismos para compartir el conocimiento (ColaboralMP,

GroupSystem).

Asi como se puede observar, AC e IT, aunque pertenecen al mismo grupo de ACelTe,
siguen teniendo vanas diferencias en cuanto al uso de los mecanismos para compartir el
conocimiento. Los dos grupos todavia se encuentran en la etapa de integracion y esto hace

que e! uso de estos mecanismos no sea uniforme dentro del grupo grande de ACelTe.

— .

7 Entrevistas con miembros del grupo de Admmistracién det Conocimiento, 2002,
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3.1.2. El grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores
El grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores tiene atin una vida corta y su

actividad en cuanto al uso de mecanismos para compartir el conocimiento ha cambiado a lo

largo del tiempo.

Al analizar los indicadores obtenidos a través de las entrevistas y los cuestionarios, se
puede observar que es un grupo con una evolucién tnteresante que tiene sus caracteristicas

propias.

Asi como se puede ver en la Tabla 3, ¢l nimero de miembros de este grupo es de nueve
personas, ocho integrantes y el lider. A diferencia del grupo ACelTe que esta dividido en
otros dos subgrupos, este grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores es
Unico y bien integrado, aunque se formd hace poco tiempo e integré personas que venfan de

diferentes areas del Instituto y que no se conocfan.

Igual que en el caso del grupo ACelTe, los miembros de este grupo tienen un alto nivel de
preparacién. Esta caracteristica representa un factor importante en la integracién del grupo
y en el trabajo en equipo desarrollado por los miembros. La mayoria de los miembros de
este grupo tienen experiencia de trabajo en equipo y eso hizo que rapidamente se diera la
integracion del grupo y el establecimiento de una atmosfera de confianza entre los

miembros.

En el caso de este grupo también se analiza la evolucién de los mecanismos para compartir
el conocimiento a lo fargo de tres etapas. Igual que en el caso anterior, estas etapas son de
formacion del grupo, de desarrollo y maduracion. La etapa mas intensiva en cuanto al uso
de los mecanismos fue la de maduracién, cuando el grupo tenia la presién de tiempo para
entregar los resultados. En esta etapa se intensificé su actividad y se avanzé mucho en

cuanto a la elaboracion del plan de negocio.
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Tabla 3. Indicadores para la medicién del conocimiento compartido en el grupo
del Plan de Negocios para Catalizadores

Indicador | Plan de Negocios para Toral/
Catallzadores promedi

[

Ndmero de micmbros 9 9

Nivet d¢ preparacidn Alto Alto

Expcricncia de trabajo en equipo

Imponaacia de¢ los mecantsmos® Etapa | Etapa I}

- reuniones formales 3 3 3

- reuniones informates ! 1 1

- correo electrénico 2 2 2

- conversacioncs telcfénicas ) ! 1

- ColaboralMP ) 2 1

- Cursos/talleres/conferencias 2 | 1

Frecuencia®®

- rcuniones formales R) 3

- reuniones informales 1 1

- mensajes transmitidos por correo clectrdnico 2 2

- mensajes transmitidos por ColaboralMP 3 2

- Conversaciones telefonicas | |

- Cursos/talleres/conferencias | 1

Fuente. elaboracibn propra en base a Jas entrevistas con ¢l personal del grupo del Plun
Estratégico de Negocios paraCatalizadores ¢ informacién obtenida a través de los cuestionarios
* | = poco importante; 2 = importante; 3 = muy imporiante

** | = poco frecuente; 2 = frecuente; 3 = muy frccuente

El mecanismo mas importante es la reunién formal, y mantuvo su importancia a lo largo de
los tres periodos. Un mecanismo importante que se usa frecuentemente cs el correo

electrénico.

A lo largo del tiempo, el grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores utilizo
olros mecanismos a través de los cuales se compartid el conocimiento, tales como
reuniones informales, conversaciones telefénicas y cursos/talleres/conferencias. Aunque se
usaron, estos mecanismos no tuvieron una importancia significativa en la actividad del

grupo.

Por un periodo corto de tiempo, el programa ColaboralMP representéd un mecanismo
importante en la actividad del grupo. Los miembros del grupo estuvieron abiertos a la
adopcion y utilizacion de este nuevo mecanismo, pero las circunstancias hicieron que lo
abandonaran bastante rapido. Uno de los motivos fue la falta de un responsable para juntar

los documentos sometidos en ColaboralMP y rcalizar una sintesis de las correcciones e



84

ideas que los demas enviaban. También se registré alguna reticencia en cuanto al uso de las
computadoras y del nuevo mecanismo, Vanos miembros del grupo opinan que

ColaboralMP no es un mecanismo muy amigable y que tiene varias fallas.”®

Aunque los resultados obtenidos a través de los cuestionarios muestran un valor de 1 (poco
importante) para ColaboralMP, las entrevistas con varios miembros de este grupo
mostraron que este mecanismo fue importante en la actividad desarrollada por este grupo,

aunque solo por un periodo corto.

En cuanto a la frecuencia con la cua) se usan estos mecanismos, las reuniones formales

representan el mecanismo que se usa mas frecuentemente para transferir/ compartir el

conocimicnto entre los miembros de este grupo.

Desde 1a formacidon del grupo, el nimero de reuntones formales ha variado en funciéon de
las actividades desarrolladas y de la presién de tiempo que tenian. Es asi como en la
primera ctapa de integracién del grupo empezaron a reunirse una o dos veces a la semana.
Una vez que tuvieron la presion de tiempo, las reuniones formales empezaron a organizarse
todos los dias y fue asi como avanzaron en la actividad del grupo y alcanzaron los objetivos

7
propucstos. °

Otros mecanismos usados frecuentemente en la actividad de este grupo han sido el correo
electronico y ColaboralMP. En el caso del correo electronico. a lo largo de los tres periodos
analizados sc puede observar que hubo un aumento en cuvanto al nimero de mensajes
transmitidos. ColaboralMP es un mecanismo que se usé muy frecuentemente en la segunda

etapa de este grupo.

En funcion de las necesidades del grupo y de la actividad desarrollada en un momento
dado, los miembros han participado en varios cursos y conferencias, asi como en diferentes

tallcres con el fin de facilitar el desarrollo de su actividad.

 Entrevistas con micmbros del grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores, 2002.
»n
Idem.
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3.1.3. El grupo del Proyecto de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracion de Diesel
En el caso del grupo del Proyecto de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracién en
Diesel, los cambios de lider han hecho que la forma de trabajar de este grupo y los

mecanismos empleados varien a lo largo del tiempo.

A lo largo de las tres etapas identificadas en la actividad de este grupo, el numero de
integrantes ha variado; actualmente el grupo incluye seis personas. Este grupo también
tiene la ventaja de ser pequefio y la interaccion entre sus miembros es mas facil de darse,
aunque la forma mas comun a través de la cual sc comparte el conocimiento es la reunién
informal, puesto que se trabaja en grupos de 2-3 personas y que se retinen con el lider cada

vez que aparece algun problema o surge alguna duda.

La mayoria de los integrantes del grupo del Proyecto de Tecnologia Alternativa a la
Hidrodesulfuracién de Diesel tiene experiencia de trabajo en equipo y todos los miembros
presentan claridad en cuanto a los objetivos del grupo, responsabilidades y roles. Todos

tienen un alto nivel de preparacion.

En la Tabla 4 se puede observar el valor que cada mecanismo tiene en la actividad de este
grupo y la frecuencia con la cual se usan por los miembros de este grupo. Principalmente,
los miembros de este grupo transfieren/ comparten el conocimiento a través de las
reuniones formales e informales. El correo electrénico es también un mecasnismo

importante.

Las conversaciones telefénicas y los cursos/talleres/conferencias son mecanismos poco
importantes, segin la informacién obtemida a través de los cuestionarios. Pero las
entrevistas mostraron que los 1alleres son muy importantes en la actividad de este grupo. En
este sentido se organiza el taller semanal obligatorio en donde participan todos los

miembros del grupo de Biotecnologia.*’

® Entrevistas con micmbros del grupo de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracion de Diesel, 2002
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Tabla 4. Indicadores para la medicion del conocimiento compartido en el grupo
del Proyecto de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracion de Diesel

Grupo del Proyecto de Tecnologia Total/
Indicador Alternativa a la Promedio
Hidrodesulfuracién de Diesel

Numero de miembros 6 6

Nivel de preparacion Alto Alto

Experiencia de trabajo ¢n equipo

Importancia dc los mecanismos® T Ltapa | Etapa [] Etapa I1]

- reuniones formales 3 3 3 3

- reuniones Informales 2 3 3 3

- correo cleetrdnico 2 2 2 2
conversaciones telefénicas 1 1 } {
ColaboralMP no aplica | no aplica no aplica no aplica
Cursos/tallercs/conferencias ) 1 2 1
recuencia®®

~ reuniones farinales 3 | 2 2

- reuntones informules 1 2 3 2

- mensajes (ransmindos por correo clectronico 2 2 2 2

- mensajes transmitidos por ColaboralMP no aplica | noaplica | no aplica no aplica

- Convcrsaciones telefénicas 1 2 3 2

- Cursos/talleres/conferencias 2 2 3 2

Fucate: claboracion propia en basc a las entrevistas con el personal del grupo de Tecnologia Alternativa a la
Hidrogdesulfuracion cn Diesel ¢ informacién obtenida a través dc los cuestionarios

* | = poco importante; 2 = importante; 3 = muy imponante

** | = poca frecuente; 2 = frecuente; 3 = muy frecuente

El grupo de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracién de Diesel no usa Colabora[MP.
Como se menciond antes, éste es un mecanismo nuevo en el IMP, pero que a lo largo del

tiempo puede representar un mecanismo muy importante para la actividad de este grupo.

La frecuencia de uso de estos mecanismos para transferir/ compartir e] conocimiento ha
variado a lo largo del tiempo, como se puede ver en la Tabla 4. Estos cambios en la

frecucncia se han registrado principalmente debido a los cambios de los lideres.

En una primera etapa, cuando el grupo se formé y empezd a trabajar en una propuesta para
el Proyecto de Hidrodesulfuracion en Diescl, las rcuniones formales eran dianas. Esta
primera ctapa fue intensiva y se avanzd rapidamente en la propuesta de este proyecto.
Después de que la propuesta fue aceptada, hubo un cambio de lider y fue cuando se empezé
a trabajar en grupos de 2-3 personas que reportaban directamente con el lider. Hubo solo

tres reuniones al principio de este periodo con el fin de que los miembros se conocieran y
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entendicran los objetivos del grupo. Actualmente, el grupo se retine cada 15 dias con el fin

de presentar y discutir los avances.

En este caso, la segunda etapa ya no es de desarrollo sino de estancamiento, puesto que el
grupo se confronté con varios problemas entre los cuales lo que mas afectd la actividad de

este grupo fue la falta de laboratorios.”’

La etapa actual puede scr considerada como la etapa de desarrollo, ya se cuenta con la
infraestructura necesaria, pero al mismo tiempo el grupo necesitaria mas miembros para
que se avance mas rapido en la actividad desarrollada.*’ En esta iiltima etapa se han
intensificado las reuniones informales puesto que los miembros del grupo trabajan en

grupos de 2-3 personas y se reportan directamente con el lider.

A lo largo de las tres etapas identificadas, el uso de las reuniones informales y de las
conversaciones telefonicas ha regisirado un aumento en cuanto a la frecuencia.
Actualmente, estos mecanismos se usan muy frecuentemente en la actividad del grupo. Los
mensajes  transmitidos a través del correo  electrénico, asi como los
cursos/talleres/conferencias son mecanismos que se han usado frecuentemente para

transferir/ compartir el conocimiento dentro del grupo.

5.1.4. El grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos

A lo largo del tiempo, el grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos ha registrado varios
cambios ¢n cuanto al numero de integrantes y a los mecanismos utilizados para compartir el
conocimiento. Debido a que se formo hace mas de diez afios, cuando el Instituto no tenia
una infraestructura muy adecuada para facilitar el proceso de transferir/ compartir el
conocimiento, el grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos tuvo una evolucion un poco

diferente respecto de la evolucién analizada en los demas grupos.

! Entrcvistas con miembros del grupe de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracion de Diesel, 2002.
* ldem.
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En la Tabla 5 se puede observar que igual que los otros grupos estudiados, este grupo
también es pequefio, los miembros tienen un alto nivel de preparacién y también

experiencia de trabajo en equipo.

A lo largo de los tres periodos, la reunion tanto formal como informal representan los
mecanismos mas importantes que se han usado para compartir el conocimiento entre los

miembros de este grupo.

En este caso, la tercera etapa es de maduracion pero, a diferencia de los demas grupos, fue
en esta etapa cuando surgio la desintegracion de este grupo. Es por eso que en la Tabla 5, el

valor de las reuniones formales disminuyo en la ultima etapa.

Tabla 5. Indicadores para la medicion del conocimiento compartido en el grupo
de Ingemeria en Sistemas Hidraulicos

Indicador Grupo de Ingenleria en Sistemas Total/
Hidrdulicos promedio

Numero de miembros 4 4

Nivel de preparacidn Alto Alto

Expcriencia de trabajo en equipo

Importancia de los mecanismos® Etapa | Etapa [I Etapa Il

- reuniones formales 3 3 2 3

- reuniones informales 3 k) 3 3

- correo elecirénico 1 | ) I 1

- conversaciones telefénicas ) l 2 1

- ColaboralMP no aplica no aplica no aplica no aplica

- Cursos/talleres/conferencias 1 ) 2 1

Frecuencia®®

- reunioncs formales 1 2 1 1

- reuniones informales 3 3 3 3

- mensajes transmitidos por correo electrdnico ! ] 3 2

- mensajes transmitidos por Colabors]MP no aplica no aplica noaplica | no aplica

- Conversaciones telefénicas | 1 k) 2

- Cursosftaliercs/conferencias I 1 1 2 {

Fuentc: claboracion propia ¢n base a Jas entrevistas con ¢l personal del grupo de Ingenierfa en
Sistemas Hidraulicos ¢ informacion obtenida a través de los cucstionarios

* | = poco importante; 2 = imponante; 3 = muy importante

** 1 = poco freeuente; 2 = frecuente; 3 = muy frecuente

El correo electronico nunca ha representado un mecanismo importante para compartir el

conocimicnto a lo largo del periodo analizado, aunque actualmente se usa mucho entre los
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miembros de este grupo. El valor 1 (poco importante) obtenido a través de los cuestionarios
se puede ajustar en el caso de la tltima etapa. Las entrevistas con los miembros de este
grupo muestran que ultimamente, el correo electronico, junto con las conversaciones
telefénicas y las reuniones informales representan los mecanismos mas importante a través

de los cuales se transfiere e] conocimiento.

En el caso del correo electronico y de los cursos/talleres/conferencias, se puede obscrvar
que la impornancia en el uso de cstos mecanismos aumenté en la iltima etapa. Este aumento
sc puede explicar por la desintegracidn del grupo y el contacto que siguen teniendo con los

otros dos compatieros de Veracruz.

En cuanto a la frecuencia de uso de estos mecanismos, las reuniones informales jugaron un
papel importante durante las tres etapas analizadas. En el caso de las reuniones formales, en
la Tabla 5 se puede observar un aumento en cuanto al mimero de reuniones formales
organizadas, mientras que en el caso de los demas mecanismos se observa un aumento en la

frecuencia de uso en la tltima etapa.

En un principio, cuando el grupo apenas se estaba formando, la forma en la cual se
trabajaba era en grupos de 2-3 personas que se reportaban directamente con el responsable
del grupo. Las reuniones formales se organizaban muy raras veces y todavia no se usaba el
correo electronico. Los miembros trabajaban en el mismo lugar y no habia necesidad de
comunicarse entre ellos a través del teléfono. Con el tiempo, el nimero de miembros
aumentoé y también la estructura jerarquica dentro del grupo cambid, lo que produjo varios
cambios en cuanto a la intensidad de los mecanismos utilizados para transferir/ compartir
el conocimiento. En el momento cuando desaparecio el jefe de grupo, los dos grupos se
integraron en uno solo, pero siguieron trabajando en grupos de 2-3 personas. Pero ain asi,
las reuniones eran mas seguidas y tenian un cardcter informativo. Durante estas reuniones

se presentaba el proyecto asignado y se repartian las tareas.

Hoy en dia el grupo ya no existe oficialmente, pero aun asi entre los cuatro miembros sigue

existiendo una interaccidn continua. Pero esta interaccidén no solo se da entre estos cuatro
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miembros, sino que también existe una interaccion continua con las otras dos personas del

grupo que actualmente estan en la planta de Veracruz.

Actualmente. los mecanismos principales a través de los cuales se transfiere/ comparte el
conocimiento entre los cuatro miembros son las reuniones informales, las conversaciones
telefonicas y el correo electronico. Debido a que el grupo ya no existe oficialmente, no
tiene un responsable que coordine la actividad y los miembros trabajan en diferentes
proyectos designados por el Instituto. Todo esto hizo que las reuniones formales
desaparecieran. Los miembros se retinen informalmente cada vez que aparece un problema,
cuando uno de ellos necesita consultar a los demés en un cierto problema. El mecanismo
mas rapido y eficaz a través del cual se pueden comunicar entre ellos, incluso con las otras

dos personas que estan en Veracruz, es el teléfono y también el correo electrénico.

El grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos no usa ColaboralMP, y en cuanto a los
cursos/talleres/conferencias, cada miembro participa en funcién del proyecto en el cual esta
trabajando y junto con los comparieros de ese grupo. La actividad desarrollada en diferentes
grupos puede necesitar la capacitacion de los miembros y es entonces cuando se organizan
varios tipos de talleres o cursos. En general, las conferencias reunen gente de todo el

Instituto y tienen el fin de que se aprenda de la experiencia de los demas.

5.2. Analisis comparativo de los mecanismos para compartir el conocimiento

En el caso de los cuatro grupos estudiados, al analizar su evolucidn se puede observar que
hubo un cambio en alguno de los mecanismos utilizados para compartir el conocimiento a

lo largo del tiempo.

La Tabla 6 recoge los resultados de la iltima columna de las Tablas 2, 3, 4 y S. Asi, la
Tabla 6 presenta los mecanismos mas importante que se usan para compartir el

conocimiento dentro de los cuatro grupos del IMP analizados.
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Tabla 6. El uso de los mecanismos para compartir el conocimiento en 10s cuatro grupos

Mecanismo [ Reuniones | Reuniones | Correo | Conversaciones Cursos,
formales | informales | Electronico telefénlcas ColaboralMP talieres y
Grupo conferencias
ACclTe k! 2 2 1 2 2
Estratégico
$0CIOS para 3 2 2 2 2 2
tehzadores
roycclo de
Tecnologia
Alternativa a la k! 3 2 | No aplica 1
Hidrodesulfuracidn
cn Diesel
Ingenieria de
Sistemas 2 k 2 2 No aplca I
Hidraulicos
Promedio 3 k) 2 2 2 2

Fucnte: elaboracion propia en basc a las entrevistas y los cuestionanos
Nota: 3 - muy importante; 2 - importante; 1 - poco importante

A continuacidn se presentaran mas en detalle cada uno de estos mecanismos y el papel que
juegan en cuanto al proceso de transferir/ compartir conocimiento entre los miembros de

los cuatro grupos estudiados.

5.2.1. La reunion formal

Para los cuatro grupos analizados, el mecanismo principal a través del cual se comparte el
conocimiento es la reunién formal. En la Tabla 6 se muestra que el valor promedio
obtenido es 3, es decir es un mecanismo muy importante. Una de las razones por cuales cste
mecanismo juega un papel importante es el tipo de actividad de los tres grupos que reportan
un 3. Los miembros se reunen principalmente para presentar los avanzas de los proyectos
que se les asigna y para clarificar las dudas. A través de estas reuniones formales, los
integrantes de un grupo llegan a conocer el trabajo de los demas y de esta forma pueden

integrar su trabajo individual en el trabajo del grupo.

Las reuniones formales tienen una gran importancia en la actividad del IMP, Ultimamente
en el IMP se han formado vanios grupos con ¢l fin de elaborar un plan de negocio o un
proyecto, o simplemente para resolver un problema y alcanzar ciertos objetivos. Todos

estos grupos que se forman empiezan su actividad con las reuniones formales. Es de esta
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forma como los integrantes se pueden conocer, establecer una atmdsfera de confianza y

llegar a homogeneizar su conocimiento.

En general, las reuniones formales duran dos horas, pero en funcién del tema y de la
presion de tiempo que haya, se pueden prolongar hasta tres — cuatro horas. Durante estos
tipos de reuniones, se presentan los avances por parte de los miembros del grupo, se
discuten los problemas y se aclaran las dudas, y al final se tiene que liegar a un consenso en

cuanto al trabajo desarrollado por el grupo en su conjunto.

El nimero de miembros que integran un grupo, asi como también su preparacién, son solo
algunos factores que pueden acelerar o demorar la actividad del grupo para alcanzar sus
objetivos. Existen reuniones en donde todos los miembros tienen claridad en cuanto a sus
responsabilidades y roles, y es donde los avances son rapidos y eficientes. Al contrario,
especialmente cuando el grupo es grande y los integrantes no conocen bien los objetivos del
grupo, la actividad durante las reuniones es muy lenta. Eso pasa por lo menos en las
primeras reuniones formales. Con el tiempo esta situacidon puede cambiar. En parte esta
situacion se debe a la falta de confianza que hay entre los miembros, al hecho de que el
lider no ejercita bien su papel, y a la concepcion que alguna gente ticne en cuanto al
proceso de compartir el conocimiento (compartir conocimiento lo asocian con perdida de
poder). Una vez que estos problemas se solucionen, las reuniones formales pueden llegar a

ser muy eficientes.®?

Aunque para los tres primeros grupos analizados, actualmente, la reunidon formal es la
forma principal a través de la cual de comparte el conocimiento, estas reuniones tienen

caracteristicas particulares para cada grupo.

En el caso del grupo de ACelTe, hay diferencias en cuanto a las reuniones de cada uno de
los dos subgrupos. En el caso del grupo dc AC, las reuniones formales son diarias, mientas
que el grupo de IT se reline en funcién de los problemas que aparecen. En general se

organizan una o dos veces a la semana. Todo el grupo ACelTe (que incluye los otros dos de
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AC e IT) se retine una o dos veces al mes con el fin de integrarse e identificar las

actividades comunes de los dos subgrupos.

El grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores empezd su actividad con
reuniiones formales una o dos veces a la semana y llegaron a reunirse casi todos los dias.
Este cambio se dio a la presién de tiempo que tenia el grupo para entregar el Plan de
Negocio. En el caso de este grupo, los objetivos se alcanzaron justamente a través de las
reuniones formales. Aunque los integrantes venian de diferentes areas del IMP, la
integracion se dio bastante rapido y las reuniones eran una forma eficiente y rapida para

compartir el conocimiento y para avanzar en el trabajo.

Para el grupo del Proyecto de Tecnologfa Alternativa a la Hidrodesulfuracién en Diesel, las
reumones formales tienen més un caracter informativo. Pero en 1998, cuando el grupo se
formé y sc empezo a trabajar en la propuesta para este proyecto, las reuniones eran casi
diarias. A lo largo del tiempo, la intensidad de estas reuniones ha cambiado, un papel
importante en este sentido lo han tenido los lideres. Hoy en dia, el grupo se retne cada tres

semanas para presentar los avances y para discutir y resolver los problemas que surgen.

En el caso del cuarto grupo analizado, el de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos, las
reuniones formalcs no se dan, puesto que oficialmente este grupo ya no existe. Antes de su
destntegracion, la reumén formal representaba un mecanismo importante para compartir el

conocimicnto dentro del grupo, aunque no eran muy seguidas.

5.2.2. Reuniones Informales
Otro mecanismo importante a través del cual se transfiere y se comparte e] conocimiento en
los grupos de trabajo son las reuniones informales. El valor promedio obtenido en la Tabla
6 es 3 (muy importante), 1gual que en el caso de las reuniones formales. Entre los cuatro
grupos analizados existen varias diferencias en cuanto a la importancia que los

dan a este mecanismo.

*! Observacion directa a través de 1a participacién en las reumones de varios grupos.
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En el caso de ACelTe y el de Ingenieria cn Sistemas Hidriulicos, estas reuniones
informales representan otro mecanismo importante a través del cual se comparte el
conocimiento. Esto se debe a la histonia de cada grupo que hizo que los miembros se
conocieran y confiaran unos en otros. El subgrupo de IT suele trabajar en grupos de dos
personas y sc reportan directamente con el responsable. Las reuniones informales se dan
cada vez que se necesitan, no se programan y no tienen un tiempo delimitado de tiempo. De
la misma forma trabajan los otros dos grupos. El trabajo se reparte entre todos los

miembros y se reunen en grupos de dos tres personas.

Para el grupo de Ingemeria de Sistemas Hidraulicos, las reuniones informales junto con el
correo electronico son los mecanismos mas importantes usados para transferir y compartir
el conocimiento. Eso se debe principalmente a la desintegracion del grupo y a la falta de un

lider que se encargue de coordinar la actividad del grupo.

Para el grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores, las reuniones informales
no tienen un papel importante. La gente que se integrd en este grupo era gente de diferentes
4reas del Instituto que tuvo que interactuar cara a cara con el fin de conocerse y entender
los objetivos del grupo. Como las reuniones formales eran muy seguidas, no hubo una

necesidad de reunirse informalmente para trabajar en el plan.

5.2.3. El correo electronico

El correo electronico es otro mecanismo utilizado en la actividad de los grupos con el fin de
compartir el conocimiento. Todos los grupos y en general los miembros del IMP usan el
correo electronico para compartir la informacion y el conocimiento. Es un mecanismo

rapido y eficaz para compartir el conocimiento.

Asi como se puede observar en la Tabla 6, el correo electronico representa un mecanismo
importante para los cuatro grupos (se obtuvo el valor 2 = importante), aunque el papel que

juega en la actividad de cada grupo es diferente.
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En el caso del grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores, el correo
electrénico juega un papel importante en el desarrollo de su actividad. Aunque al principio
no representaba un mecanismo importante, actualmente su utilizacion y el nimero de

mensajes transmitidos ha aumentado.

El grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos es el grupo que méas usa este mecanismo,
puesto que estdn desintegrados, no tienen un responsable del grupo y formalmente no se
reunen. Ademas, los cuatro integrantes del grupo que siguen en el IMP estan en contacto
con otros dos que trabajan en la planta de Veracruz. El correo electrénico es €l mecanismo
principal que hace posible la comunicacién continua entre todos estos miembros del grupo.
Principalmente se usa para compartir informacién, para pedir consulta y asesoria en

diferentes problemas que aparecen.

5.2.4. Las conversaciones telefonicas

En el caso de los grupos que se reinen diario, las conversactones telefonicas no juegan un
papel muy importante. Las conversaciones telefénicas son un mecanismo rapido para
compartir el conocimiento sin importar la distancia entre el emisor y receptor. Tampoco se
puede precisar que tan eficiente es transmitir/ compartir conocimiento a través de las

conversaciones telefonicas.

Asi como se puede ver en la Tabla 6, el valor promedio obtenido a través del analisis realizado
es 2 (importante), aunque en este caso también hay vanas diferencias entre los cuatro grupos
de trabajo analizados. Aunque todos los grupos usan las conversaciones telefénicas, un papel
mas importante juega en la actividad del grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos, dada la

lejania geografica entre sus miembros.

5.2.5. ColaboralMP

ColaboralMP es un mecanismo nuevo en el IMP introducido con e} fin de facilitar el
trabajo en equipo y el proceso de compartir el conocimiento. El grupo ACelTe ha tenido a
su cargo la difusion en el Instituto. Es por esto que el valor promedio obtenido, en cuanto a

la impornancia que sc le da en la actividad de los grupos, es de 1 (poco importante). Como
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se puede observar en la Tabla 6, dos de los grupos nunca han usado en su actividad este
mecanismo y de aqui resultd el valor promedio tan bajo. Para dos de los grupos analizados,

ColaboralMP representa un mecanismo importante en cuanto al proceso de compartir el

conocimiento.

El desarrollo de este nuevo mecanismo se hizo con el fin de que los grupos que se forman
en el Instituto lo adopten y lo usen en su actividad diaria. Debido a la reticencia hacia las
computadoras que varias personas aun presentan, este mecanismo todavia no se usa
eficientemente y pocos grupos lo han adoptado como forma de facilitar su trabajo. En este
sentido, a los grupos del IMP sc¢ ‘lcs ofrece un taller sobre ColaboralMP y lucgo asesoria

por los micmbros de ACelTe.

El grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores adopté y usé este mecanismo
por un periodo corto. Tuvieron que abandonarlo por falta de un responsable que se -
encargara de realizar una sintesis de los documentos sometidos y de las correcciones de
todos los miembros. No es solo un sofiware, se requiere que un miembro del grupo s¢ haga

responsable de alimentarlo para que sea mas eficiente.

5.2.6. Cursos, talleres y conferencias
En la Tabla 6, el valor promedio obtenido e¢s de 2 (importante), pero asi como se puede ver,
en este caso también existen varias diferencias en cuanto a la importancia que los grupos

analizados dan al uso de estos mecanismos.

Estos mecanismos son importantes especialmente en el caso del grupo ACelTe, puesto que
ellos dan talleres para implementacién de nuevos mecanismos para compartir el
conocimiento. Pero ademas de dar talleres, ellos mismos participan en varios cursos,

(alleres y conferencias.

En funcion de las necesidades de cada grupo, a varios miembros se les capacita a través de
cursos y talleres. Es el caso de todos los grupos analizados en la presente investigacion, y

eso se aplica para todos los miembros del IMP.
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En el caso del grupo del Proyecto de Tecnologia Alternativa a la Hidrodesulfuracién en
Diesel, a todos los miembros del area de Biotecnologia (arca que incluye el grupo
estudiado) se les da un seminario semanal con el fin de que se aprenda de las experiencias
de otros. Personas de fuera y del IMP presentan sus experiencias o algun resultado
relevante sobre su investigacion. Los otros grupos también toman cursos o talles y
participan en varias conferencias, pero este mecanismo no es muy importante para la

transferencia del conocimiento dentro del grupo.

5.3. Factores que facilitan o inhiben el proceso de compartir el conocimiento

En 1odas Jas organizaciones existen varios factores que influyen en el proceso de compartir
el conocimiento. Muchas veces el mismo factor puede facilitar o inhibir/ dificultar este
proceso. En Ja Tabla 7 se presentan los factores mas relevantes que juegan un papel
importante en el proceso de compartir el conocimiento, identificando las condiciones que

hacen que faciliten o ihibary dificulten este proceso.

Tabla 7. Factores que influyen en el proceso de compartir el conocimiento

Factores Condiciones Influyen en el proceso de compartlr el conocimiento:
Facllitan Tnbiben
e culmura no competitiva ® cultura competitiva
Cultura Organizaclonal |e cultura de trabajo en equipo ® cultura individualista
e cultura flexible e cultura rigida, conservadora
Organizaclén interna » organizacién horizontal s organizacion vertical
s lider que estimula el proceso de ¢ lider que no estimula el trabajo en
El lider compartir el conocimiento, que equipo
delega responsabilidades o lider autoritario
lider carismatico
aracter/ actitud de los |e  miembros abienos, flexibles, =  miembros cerrados, rigidos
miembros amigables, carismaticos
reparacibn de los e  preparacion alta »  preparacién no muy alta
miembros
xperiencia de trabajo e miembros con experencia de e miembros que 1o tienen
en equipo trabajo en equipo experiencia de trabajo en equipo
Tamaio del grupo =  grupo grande ®  grupo grande
&  grupo pequeno
Tipa de conocimiento e conocimiento explicito e conocimiento tacito
transmitido
Tipo de actividad e actividad que supone mas e actividad que requiere de trabajo
desarrollada interaccidn entre los miembros de individual por parte de los
un grupo miembros de un grupo
Infraestructura »  siexiste e sino existe

Fuente: elaboracion propia, 2002.
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Algunos de los factores fueron sefialados explicitamente en el primer capitulo, tales como
ta cultura organizacional, el tipo de conocimiento transmitido, o el tipo de actividad
desarrollada por cada grupo (Dixon, 2000). Otros factores se identificaron a lo largo del
trabajo de investigacién desarrollado, especialmente a través de la observacién directa y de

las entrevistas en profundidad.

Con base en esta tabla, a continuacién se explica cada uno de estos factores y se trata de
particularizarlos para el caso del IMP, especialmente para los cuatro grupos analizados.
Cada grupo estudiado tien¢ sus propias caracteristicas que hacen que el proceso de

compartir ¢l conocimiento se realice con facilidad o que enfrente varias barreras.

1. La cultura organizacional representa un primer factor muy importante que influye en el
proceso de compartir el conocimiento en todas las organizaciones. Como se seflala en la
Tabla 7, el conocimiento se comparte mas facil y eficientemente en las organizaciones o a
nivel de grupos que tienen una cultura no competitiva, donde se estimula el trabajo en
equipo, donde la cultura organizacional es flexible, o sea se adapta rapidamente a los
cambios en el mercado nacional y mundial, el conocimiento se transfiere/ comparte mas

eficientemente.

En cambio, cuando la cultura de una organizacién es competitiva, ¢l conocimiento es mas
dificil de transferir/ compartir. En este caso, los miembros de una organizacion asocian este
proceso con pérdida de poder. Este tipo de cultura es la que favorece el trabajo individual
de sus miembros. A lo largo del tiempo, esta situacién puede afectar el desarrollo de la
organizacién, puesto que el conocimiento no se actualiza y no se puede aprovechar en ¢l
momento que la organizacidn lo necesite. Asimismo, en una organizaciéon cerrada,

cualquier tipo de cambio hace que el proceso de compartir el conocimiento se dificulte.

La cultura organizacional es una variable poderosa que influye en el comportamiento

tecnologico de una organizacion con respecto a los procesos de aprendizaje y acumulacion
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tecnologica.®* Esta cultura puede facilitar o puede actuar como una barrera en el proceso de

aprendizaje, asi como en el proceso de compartir el conocimiento.

En el caso de! IMP, a partir de los cambios organizacionales, surgieron varias iniciativas.
Las iniciativas mas importantes en relacion con el proceso de compartir el conocimiento
fueron la de trabajo en equipo, y luego la de administracién del conocimiento. En este
sentido, ultimamente en el IMP se han formado varios grupos de trabajo con el fin de
alcanzar ciertos objetivos. El Instituto apoya y estimula el trabajo en equipo y es asi como

el conocimiento se puede transferir/ compartir entre los miembros de un mismo grupo.

Al mismo tiempo, la cultura organizacional del Instituto estd en proceso de cambio. Se busca
crear valores y desarrollar actitudes que faciliten la transferencia de conocimiento entre los
miembros de diferentes grupos, a través de la formacién de grupos de trabajo
interdisciplinarios y a través de la integracién y participacién de unos grupos como

facilitadores en la actividad de los demas.

Si bien hay varios procesos de cambio en marcha, los cambios son muy lentos. Especialmente
el cambio en la cultura es muy dificil puesto que el IMP tiene una historia de muchos afios.
Esto hace que el proceso de transferir/ compartir el conocimiento se dificulte. Por un lado la
cultura organizacional del IMP inhibe el proceso de compartir el conocimiento, y por otro

lado, a través de las iniciativas desarrolladas dltimamente, este proceso se facilita.

2. La organizacion interna también influye en el proceso de compartir el conocimiento. En
una organizacion horizontal, existe mas interaccién entre los miembros y eso hace que el
conocimiento se comparta mucho mas facil que en el caso de una organizacion vertical, en
donde los niveles jerarquicos hacen que la gente no comparta eficientemente el

conocimiento.

El IMP es un instituto con una organizacion vertical, lo que inhibe el proceso d

el conocimiento. Esta estructura vertical influye mucho en ¢l proceso de

— —
M Vera-Croz. 2001,
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conocimiento dentro de los grupos de trabajo. Pero al mismo tiempo, es un Instituto abierto

a los cambios que estimula el trabajo en equipo y el proceso de compartir el conocimiento.

Dentro de los cuatro grupos de trabajo estudiados no existen muchos niveles jerarquicos, y
de esta forma se facilita el proceso de compartir el conocimiento, pero también hay otros

factores diferentes que inhiben este proceso.

En el caso del grupo ACelTe existe tres niveles jerarquicos. Ademas, los dos grupos que
forman ACelTe siguen trabajando separados. Esto hace que la comunicacién y la
transferencia del conocimiento entre todos los miembros del grupo scan dificiles. El
conocimiento se comparte mucho mas facil ente los miembros de un grupo en donde no

existen niveles jerarquicos.

La misma situacidn se presenta en el caso del grupo de Ingenteria de Sistemas Hidréulicos.
Cuando el grupo se formé, habian tres niveles jerarquicos. Se trabajaba en grupos de dos
personas y el conocimiento casi no se compartfa con el resto. En el momento en que
desaparecio un nivel jerarquico, se dio la integracién de todos los miembros y fue cuando
se cmpez6 a trabajar en equipo. Aunque actualmente este grupo estd desintegrado y no
tiene un responsable, el proceso de compartir el conocimiento es muy intenso entre sus

miembros.

3. El lider En todos los grupos de trabajo, el lider juega un papel muy importante. El lider
puede facilitar o inhibir el proceso de compartir el conocimiento. El papel del lider es
sefalado en la literatura sobre cultura organizacional, pero hay menos referencias a su papel

en los procesos de administracién del conocimiento.

En cste sentido, Schein afirma que los lideres pueden cambiar la cultura de las
organizaciones. Los lideres crean y conducen la cultura de sus organizaciones y su unico

talento lo constituya su habilidad para trabajar con la cultura.*® Sin embargo, segiin Drucker

3% El dilema de la cultura, www.calidad.org, 2001,
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los lideres no pueden cambiar la cultura de sus organizaciones, sélo pueden cambiar

algunos habitos profundamente arraigados en sus organizaciones.*®

Esto se puede particularizar al nivel de los lideres de los grupos analizados. Dependiendo de
los miembros del grupo y también del caricter y grado de influencia del lider, este ultimo
puede producir o no cambios en la cultura del grupo que coordina. En la mayoria de los casos,

en la formacion de la cultura de un grupo, los integrantes y el lider juegan un papel importante.

Esta situacién se observé en los cuatro grupos analizados. Los lideres de los cuatro grupos
estudiados juegan un papel imiportante en cuanto al proceso de compartir el conocimiento
entre los miembros del grupo. Pero cada uno de estos lideres tiene su propio estilo dec -
trabajo que puede facilitar y estimular un cterto tipo dc trabajo, ¢l cual puede ser en equipo

o individual.

El caracter del lder también es muy importante en relacidon con los miembros del grupo y
puede hacer que el proceso de compartir el conocimiento sea facil o lo puede dificultar. En
este sentido, los lideres de los grupos estudiados imponen un cierto tipo de trabajo dentro
del grupo. En el caso del grupo de AC el lider promueve las reuniones fonnales diarias con
todos los miembros del grupo. La misma situacién se observé en la actividad del grupo del
Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores. Mientras que en los demas grupos, los
Jideres apoyan el trabajo individual o en grupos de dos o tres personas y prefieren tener una

interaccion directa con cada uno de sus miembros.

4. La preparacion de los miembros de un grupo y su experiencia de trabajo en equipo.
Para que ¢l conocimiento se transfiera y se asimile se necesita que los participantes en este
proceso tengan una preparacion adecuada en cuanto a la actividad desarrollada. Igual de
importante ¢s la experiencia de trabajo en equipo que los miembros de un grupo han tenido.

Estos dos factores son clave en el proceso de compartir el conocimiento.

E— .

¥ €1 dilerna de Va cultura, www.cahdad.org, 2001,
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El conocimiento se puede transferir/ compartir si el emisor tiene la preparacion nccesaria,
un vocabulario adecuado y la experiencia para transmitir claramente ef conocimiento que él
posee. Pcro, para que este proceso sea completo se necesita que lambién el receptor tenga
una preparacion adecuada, que tenga en interés en recibir lo que el emisor le transmite y

que tenga la capacidad de darle un contexto a la informacién/ conocimiento recibido.

En general, segin la literatura estudiada, en los grupos cuyos miembros tienen un alto nivel
de preparacién (por lo menos estudios de maestria). el proceso de compartir el

conocimiento es mas facil de darse.

En el caso de los cuatro grupos analizados, la mayoria de los miembros tiene un alto nivel
de preparacion (la mayoria tienen por lo menos niaestria). Hay grupos en donde los
integrantes tienen una especialidad en un darea comun, pcro ultimamente en el IMP sc
forman grupos interdisciplinarios, como es el caso del grupo del Plan Estratégico de
Negocios para Catalizadores. Dentro de estos grupos se genera una variedad de ideas,
visiones que al final pueden llevar a la toma de la decisién adecuada en el momento

oportuno.

En el caso de los otros tres grupos estudiados, la mayoria de los miembros tienen mas o
menos la misma especializacién. Pero esto tiene mas que ver con el tipo de actividad que

cada grupo desarrolla.

5. El niimero de miembros de un grupo. El tamaio de un grupo de trabajo tambi¢n
influye en el proceso de compartir el conocimiento. Cuando el grupo es grande se generan
mas variedad dc ideas, pero es mas dificil que se establezca una atmésfera de confianza.
Esta atmosfera es importante para que el conocimiento se comparta. En el momento en que
los miembros no se conocen y no confian unos en otros, es dificil que este proceso de
transferir/ compartir el conocimiento ocurra. Como se sefialé antes, para muchas personas

compartir el conocimiento significa perdida que poder.
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Es por eso que a veces un grupo grande inhibe el proceso de transferir/ compantir el
conocimiento entre sus miembros, pero también muchas veces puede facilitarlo. En general,

entre los miembros de un grupo pequefio, esle proceso de transferir/ compartir el

conocimiento se realiza mas facilmente.

Los cuatro grupos analizados son grupos pequefios y esto representa una ventaja en cuanto
al proceso de compartir el conocimicnto. Algunos de los grupos incluyen personas que
tienen la misma especialidad, pero también hay grupos que incluyen personas con estudios
diferentes. Por ejemplo el grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadorcs es un
grupo interdisciplinario y es el mas grande de los cuatro grupos estudiados. Se tormé por la
integracion de personas perteneciendo a diferentes areas del Instituto con el fin de claborar
un plan de negocio exitoso. De su expenencia, el IMP se dio cuenta que se necesitaba este

tipo de grupo para realizar el plan de negocio.

6. El tipo de conocimiento transmitido. Antes de todo, ¢l mensaje que el emisor transmite
a los demas tiene que ser claro para que los receptores lo puedan aceptar y darle un
contexto dentro del conocimiento que ellos tienen. En el caso de grupos de trabajo
interdisciplinarios, muchas veces pasa que no todos los integrantes tienen y usan el mismo

vocabulano. Eso hace que el proceso de compartir el conocimiento sea dificil de darse.

El conocimiento explicito se transfiere/ comparte mucho mas facil y rapido, mientras que el
conocimiento tacito supone un proceso mas lento de transferencia y a veees es difict] que se

realice.

En el caso de los cuatro grupos del IMP, el conocimiento que se transfiere entre sus
miembros es tanto codificado como tacito. La mayoria de los miembros de estos grupos
tienen la preparacion necesaria y la experiencia para transmitir y rccibir el conocimiento

explicito y 1acito.

En la actividad de un grupo, es muy importante que todos lo integrantes tengan un

vocabulario comin. En el caso de los grupos interdisciplinanos pueden aparecer varios
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problemas en el proceso de transferir/ compartir el conocimiento justamente por el leguaje

que manejan cada uno de los miembros.

7. La actividad desarrollada por el grupo. Este factor impacta la eficiencia de la
transferencia del conocimiento dentro los grupos de trabajo. Hay actividades que se repiten
muy seguido y de esta forma el conocimiento se transfiere mas facil. Pero asi, hay
actividades que son diferentes cada vez que ocurren y es entonces cuando el proccso de
transferir/ compartir el conocimiento ya no se da tan eficientemente. En este sentido, se
necesita que los miembros y el lider de un grupo tengan la experiencia necesania para

manejar estas situaciones.

En la actividad de los cuatro grupos analizados también aparecen estos problemas, pero
cada grupo en funcidon de su actividad adoptéd las formas mas eficientes para transferir/
compartir el conocimiento. Es importante que el conocimiento se transfiera en tiempo y

espacio con el fin de apalancar el conocimiento comiin.

En el caso del grupo del Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores, el proceso de
compantir el conocimiento se intensificé cuando ¢l grupo tenia la presién del tiempo. La
actividad de este grupo consistia en elaborar un plan de negocio en un penodo dado de
tiempo. Aunque este periodo se conocia desde la formacion del grupo, el proceso de
compartir el conocimiento se intensificd cuando tenian la presion de tiempo. Fue cuando
todos los miembros entendieron que tenian que dedicar 100% de su tiempo al trabajo de

este plan con el {in de entregar los resultados a la fecha establecida.

El grupo de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos empezo a compartir mas el conocimiento
después de que cl grupo se desintegro. Este proceso se intensificd puesto que cada uno de
los miembros estan trabajando en diferentes proyectos y ya no tienen un responsable
comun. Se relinen varias veces con el fin de aclarar dudas y de resolver problemas que

aparccen en el trabajo de alguno de ellos.
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8. Infraestructura. La infraestructura representa un factor muy importante que influye en
el proceso dc compartir el conocimiento. Si en una organizacién no exisle una

infraestructura adecuada, el proceso de compartir el conocimiento se dificulta.

En el caso del IMP, ultimamente se han desarrollado varios nuevos mecanismos con el fin
dc que se facilite el proceso de compartir el conocimiento, tales como ColaboralMP y
GroupSystem. Estos mecanismos requieren de una infraestructura especial, de existencia de
computadoras y sistema de red en todo el Instituto. Muchas veces la infraestructura del
Instituto inhibe el proceso de compartir el conocimiento. Ademas, dc acuerdo a la
descripcion de la dimension dela infraestructura, realizada en el capitulo 1, no basta la

infraestructura fisica, sino que también se requiere la hurnana.

S.4. Aspectos relevantes del anélisis de los mecanismos para compartir el

conocimiento en los cuatro grupos de trabajo

Del analisis realizado anteriormente se puede observar que las reuniones formales e
informales representan el mecanismo basico a través del cual se transfiere y se comparte el
conocimiento dentro el IMP. Durante las reuniones la gente se conoce, hay discusiones cara
a cara y es asi como varias dudas o confusiones se pueden aclarar. A través de estas
reuniones se llega a establecerse una atmésfera de confianza dentro el grupo, se define el
plan de actividad, se asignan las tareas y las responsabilidades a los miembros. Y también
en las reuniones es donde se discuten y se tratan de resolver los problemas aparecidos a lo
targo del tiempo y donde se tornan las decisiones finales. La interaccién directa entre los
miembros hace que se tenga un mcjor entendimiento de los objetivos del grupo y de las

responsabilidades de cada uno de los miembros.

Los cuatro grupos analizados tienen un numero no muy alto de integrantes (entre 4 y 9
personas), la mayoria con un alto nivel de preparacién y con experiencia de trabajo en equipo.

Estas caracteristicas facilitan el proceso de compartir el conocimiento.

Otros mecanismos utihzados para transferir/ compartir el conocimiento son el correo

electronico y las conversaciones telefonicas. Son mecanismos rapidos y muchas veces muy
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eficientes en cuanto a este proceso de transferir el conocirniento, especialmente en el caso de

los grupos cuyos miembros estan ubicados en diferentes partes del Instituto o hasta en

ciudades diferentes.

En cuanto a los mecanismos nuevos desarrollados para que el conocimiento se comparta
mas facilmente, se destaca el sistema de Intranet que esta disponible a todos los miembros
del Instituto. Al mismo tiempo, el grupo ACelTe se ha implicado en cl desarrollo de otros
mecanismos con el fin de mejorar y facilitar el trabajo en equipo, y por siguiente motivar y
desarrollar €l proceso de transferir/ compartir el conocimiento no solo dentro de los

miembros de un grupo, sino que también entre varios grupos del Instituto.

Uno de estos mecanismos es el programa ColaboralMP que fue introducida recientemente
en el trabajo de los grupos. Han sido pocos los grupos que rapidamente han adoptado este
nuevo mecanismo y se ha registrado resistencia en el uso de este programa por parte de
varias personas. Eso se puede explicar por la falta de una preparacién adecuada en cuanto a
los programas de cdmputo, asi como también por la falta de ttempo, puesto que mucha
gente tiene diferentes prioridades. Con el fin de que se realice una buena asimilacién de
esle mecanismo. el grupo de ACelTe® organiza varios talleres para la integracién de los

grupos de trabajo y también ofrecen asesoria en cuanto al uso de este mecanismo.

Otro mecanismo importante es el GroupSystem que apenas estd empezando a utilizarse en
las reuniones de trabajo, pero su asimilacion e implantacidn es un poco mas dificil debido a
que requiere la utilizacion de computadoras individuales conectadas en red. Hay mucha
gente que es reticente al uso de la computadora y a la utilizacion de nuevos programas, y es
por eso que el proceso de integracién de este programa en el trabajo de los grupos es un

poco mas lento.

En funcién de la actividad que cada grupo desarrolla, del momento cuando se formo, del papel
del lider, los cuatro grupos han registrado varios cambios a lo largo del tiempo, cambios que
han producido también modificacién en cuanto a los mecanismos utilizades para compartir el

conocimiento.
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Por ejemplo, a lo largo del tiempo, el grupo del Plan Estratégico de Negocios para
Catalizadores ha adoptado algunos mecanismos nuevos y a la vez ha abandonado los
mecanismos que no les ayudaban mucho en los avances de su trabajo. Eso se debe al hecho
de que con el tiempo, en la medida en que los integrantes de un grupo llegan a tener un
buen entendimiento de sus responsabilidades, roles y de los objetivos, pueden decidir que

tipo de mecanismo es mas eficiente en su trabajo.

Los otros dos grupos analizados, el del Proyecto de Tecnologia Altemativa a la
Hidrodesulfuracion dc Diesel y el de Ingenieria de Sistemas Hidraulicos, tienen una
actividad un poco diferente de los dos grupos analizados anteriormente. Los dos se
formaron con el fin de resolver un problema: el primero surgid con el fin de solucionar el
problema de la presencia de azufre en Diesel y el segundo empezé su actividad cuando se

vio la necesidad de desarrollar proyectos en el area de sistemas hidraulicos.

Estos dos grupos han sufrido varios cambios a lo largo del tiempo en cuanto a su estructura
y organizacion. Un papel importante en el desarrollo de la actividad de estos grupos lo
tuvieron los lideres. La actividad en cuanto al proceso de compartir el conocimiento ha
variado cada vez que hubo un nuevo lider. A diferencia de los grupos de ACelTe y del Plan
Estratégico de Negocios para Catalizadores, aquellos grupos tienen una forma diferente de
trabajar. En los dos casos se trabaja individualmente o por grupos de dos ~ tres personas y
cada uno reporta directamente con el lider. Las reuniones no son muy seguidas. Una de Jas
explicaciones es el tipo de actividad que desarrollan asi como también la historia del grupo

y el papel del lider.

En sintesis, de la investigacion realizada, los principales tres factores que facilitan el
proceso de compartir el conocimiento dentro de los grupos estudiados son: el lider, la
preparacion de los miembros y la experiencia de trabajo en equipo que éstos tienen. Al
mismo tiempo, los factores mas importantes que inhitben o dificultan el proceso de
transferir/ compartir el conocimiento son: la cultura organizacional del IMP, la

organizacion interna de este Instituto y la infraestructura.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES GENERALES

Las nuevas tendencias en el mundo de la economia y del trabajo y la presencia dentro de las
organizaciones de una tecnologia cada vez mas cambiante, suponen un reto
progresivamente creciente para las organizaciones. Solo las mejor preparadas podran
superarlo para asegurar su supervivencia. Muchas veces se ha comprobado que estar mejor
preparado significa simple y llanamente, contar con un contingente humano integrado,
solidamente formado, motivado, comprometido, actuando coordinadamente y que aplique

todo su potencial a} logro de los objetivos corporativos.

Para gue una organizacion sea competitiva en el mercado, no es suficiente que tenga el
conoctmiento necesario Sino que es importante saber administrarlo y aprovecharlo en el
momento adecuado. En la medida que el conocimiento se transfiere y se comparte, liega a ser
mas complejo y completo. Es por eso que, ditimamente, la mayoria de las organizaciones han
mostrado un interés creciente por la administracién del conocimiento, y en particular por el

proceso de compartir €] conocimiento.

Al estudiar el proceso de compartir ¢l conocimiento como parte importante de la
adnunistracion del mismo, el analisis se enfocd principalmente en la dimension de los

procesos, pero también en las dimensiones de la cultura y la infraestructura.

Una forma muy conocida a través de la cual se comparte ¢l conocimiento es el grupo de
trabajo, que con el tiempo puede llegar a actuar como un equipo de trabajo. Los grupos y
equipos necesitan compartir el conocimiento con el fin de alcanzar objetivos comunes.
Dependiendo de cada grupo, de los objetivos y del nimero de intcgrantcs, se identifican

varios mecanismos para compartir €l conocimiento.

Debido a los cambios organizacionales que empezaron a darse en el IMP a partir de 1995,
el Instituto se encuentra en una etapa de transformacion. Se decidid transitar hacia una
organizacion de clase mundial. Por eso se ha desarrollado una nueva estructura

organizacional, se han creado nuevos programas para administracion del conocimiento y
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trabajar en equipo, y se estan formado varios grupos para elaborar planes de negocios por

areas u otras actividades.

En este estudio se analizaron cuatro grupos de trabajo que actian en diferentes areas de
interes del IMP. Con base en el estudio realizado, se puede afirmar que tres de los grupos
analizados surgieron justamente debido a las necesidades identificadas en el Instituto una
vez que empezaron los cambios organizacionales, mientras que ¢l ullimo grupo analizado

se desintegré debido a estos cambios.

Una de las prnincipales preocupaciones de la alta direccion del IMP es la administracion del
conocimiento y el trabajo en equipo. Es por eso que en 2000 se autorizd el programa
ACelTe. Este grupo juega un papel importante en la actividad de otros grupos de trabajo,
participando como facilitador. Es el grupo que maneja varios mecanismos para lograr que
el conocimiento se comparta dentro de los grupos y para que los objetivos de estos grupos

se alcancen a tiempo.

Por otro lado, hay varios grupos que se forman por un periodo dado y que integran personas
perteneciendo a diferentes areas del Institato. Es el caso del segundo grupo analizado que
se formé para elaborar un plan de negocio en el area de catalizadores. Y como este grupo,
actualmente en ¢l IMP hay varios grupos que se forman con el mismo fin de claborar un
plan de negocio quc lleve a )a transformacion del Instituto.

“

En relacion con Ja primera pregunta “;A través de qué mecanismos se comparte el
conocimiento en ¢l IMP?”, en el IMP existe una variedad de mecanismos que todos los
miembros usan para transferit/ compartir el conocimiento. En el caso particular de los
cuatro grupos analizados, cada grupo identifica, desarrolla y usa una serie de mecanismos
que se adaptan a las caracteristicas de su actividad. Hay varios mecanismos que se usan en
la actividad de todos los grupos, solo que cada grupo da una importancia a veces diferente

al uso de cada uno éstos.
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La forma mas frecuente y eficienterente usada a través de la cual se transfiere
conocimiento dentro de los cuatro grupos analizados es la reunién. Asimismo, con el
tiempo, los miembros de los grupos empiezan a usar otros mecanismos para estar cada dia

mas en contacto: conversaciones telefénicas, correo clectronico, ColaboralMP, etc.

Cada grupo de trabajo tiene su historia y establece sus mecanismos para compartir el
conocimiento cn funcién de una variedad de factores que actian sobre sus miembros. Hay
mecanismos que son mas importantes cn el caso de que haya un nimero grande de
integrantes, como por ejemplo el correo electronico, ColaboralMP, etc. También el periodo
de tiempo asignado para entrega de resultados es un factor que influye en la seleccién de un
mecanismo u otro. La preparacién de los miembros y su experiencia de trabajar en equipo
son otros factores que facilitan o bloquean la transferencia del conocimiento.

3

En respuesta a la segunda pregunta *“;Cémo han evolucionado los mecanismos de
compartir el conocimiento en el IMP?”, en el caso de los cuatro grupos estudiados se
identificaron tres etapas principales: una inicial, de formacién del grupo, la segunda del
desarrolio del grupo y la tercera de maduracion. Estas etapas son muy importantes en el
proceso de transferir/ compartir €l conocimiento, pero no siempre son las mismas en la

actividad de los cuatro grupos.

En la primera etapa, el proceso de transferit/ compartir el conocimiento es mas lento y
dificil. En esta etapa, generalmente, los grupos empiezan su actividad con reuniones con
caracter informativo y son en promedio una — dos a la semana. En la segunda etapa, cuando
el grupo ya esta integrado, las reuniones aumentan y al mismo tiempo, fos miembros de los
grupos empiezan a adoptar y usar nuevos mecanismos para transferir/ compartir el
conocimicnto. La etapa de maduracion se caracteriza por una actividad eficiente del grupo.
En esta etapa ya estan bien establecidas las practicas de frabajo, se sigue trabajando en el
desarrollo de otros nuevos mecanismos. Los miembros tienen muy bien identificadas sus

responsabilidades y roles.
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Dependido de la actividad que desarrolla cada grupo y del periodo de tiempo por la cual los
miembros estan reunidos para alcanzar los objetivos comunes, los grupos se pueden
transformar y actuar como equipos de trabajo. Este proceso se dio en el caso del grupo del

Plan Estratégico de Negocios para Catalizadores y también en el caso del grupo ACelTe.

En relacion con la vltima pregunta *;Qué factores han influido en el desarrolio del proceso
de compartir el conocimiento?”, en el analisis se identificaron varios factores que pueden
facilitar o inhibir este proceso. En el caso de los cuatro grupos analizados, los factores mas
importantes que facilitan el proceso de compartir el conocimiento dentro de los grupos de
trabajo son: el lider, la preparacion de los miembros y la expenencia de trabajo en equipo
que ¢stos tienen, Otro factor importante que hace que el proceso de compartir el

conocimiento se facilite es el nimero pequefio de integrantes de los grupos de trabajo.

Por otro lado, factores como la cultura organizacional del IMP, la organizacion interma de
este Instituto, asi como también la infraestructura son factores identificados en esta
investigacién que actian como una barrera en el proceso de compartir el conocimiento

dentro de los grupos de trabajo analizados.

En la actualidad, las organizaciones entienden que una forma de desarrollarse y llegar a ser
competitivas en el mercado, es aprovechar el conocimiento de todos sus miembros. Una forma
de utilizar eficientemente este conocimiento es la existencia de interaccidn entre los
cmpleados, especialmente cuando la situacidn la exige. Es por eso que cada vez mas
organizaciones apoyan el trabajo en equipo. En muchos casos, los integrantes de estos grupos
sc complementan. Reumr un grupo interdisciplinano de personas hace que el resultado de una

actividad sea ex1toso.

Al estudiar los mecanismos para compartir el conocimiento dentro de los cuatro grupos de
trabajo en el IMP, surgieron otros temas de investigacién. Un tema interesante seria investigar
y analizar los mecanismos a través de los cuales se comparte el conocimiento al nivel del
Instituto. Debido a que solo se estudiaron cuatro grupos, los resultados no se pueden

generalizar. También se podria profundizar mucho mas cn la parte de los factores que influyen
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en el proceso de compartir el conocimiento no solo entre los miembros de un grupo de trabajo,

sino que también entre los miembros de varios grupos del IMP,

Otro tema que surge del presente analisis es identificar el tipo de conocimiento que se
transfiere/ comparte entre los miembros de un grupo, los mecanismos que sc¢ usan en funcion
del tipo de conocimiento, asi como el proceso de codificacion del conocimiento tacito. En este
sentido, seria importante investigar cuales son los mecanismos a través de los cuales sc¢ puede
dar este proceso de codificacion y al mismo ticmpo identificar los factores que influyen en este

proceso. Todos estos temas requieren un estudio especifico.
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ANEXO I Guia de entrevistas

1. Historia de los grupos de trabajo
1. {Cuando se formé el grupo?

. ,Con qué fin se formo?

. (,Por cuanto tiempo se formé?

. (Cuantos miembros incluye?

. ¢Ha variado este numero de miembros a lo largo del tiempo?

2
3
4
5
0. {Qué tipo de preparacion tienen Jos miembros del grupo?
7. {A qué competencias pertenecen los miembros?

8. ;Los micmbros conocen y entienden los objetivos comunes del grupo?
9

. (Hay una claridad en cuanto a los roles y las responsabilidades de cada uno de los
miembros dentro del grupo?
10. ;Los miembros tienen otras prioridades diferentes a las del grupo?
11. ;Qué etapas principales se pueden identificar en la actividad del grupo?

12. ;/Cuales son las caracteristicas pnncipales de estas etapas?

11. Trabajo en equipo y mecanismos para compartir el conocimiento

13. (Existe una cultura de trabajo en equipo?

14. Anteriormente, ;jlos miembros han tentdo algun tipo de experiencia de trabajo en
equipo dentro del IMP?

15. {Hay estimulos para el trabajo en equipo? ;Cuales son?

16. (Han registrado algin tipo de crisis en la actividad desarrollada hasta ahora?

17. ;Qué actitud han tomado los miembros del grupo en este caso?

18. ;Existe interaccion con otros grupos de trabajo?

19. ;/Qué mecanismos han establecido para compartir el conocimiento dentro del grupo?

20. ;Cual es la frecuencia de uso de estos mecanismos?

21. ;Han cambiado estos mecanismos desde la formacion del grupo?

22. ;Cual es la forma de compartir mas importante y mas frecuentemente usada?
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ANEXO 11. Cuestionario

Fecha:

Grupo:

Nombre:

Competencia

Cargo:

Preparacion:

Licenciatura: _ mm

Maestria:

Doctorado:

Otro curso o especializacion:

1) ;Por qué estd/ estuvo Usted en este grupo?
( ) Interés/ Estimulos
( ) Obligacion
( ) Gusto
2) Anterioruente, ;jhabia tenido Usted experiencia de trabajo en equipo?
()Si
( )No
3) ;Habia trabajado antes con algunos de los integrantes de este grupo?
()Si
() No
4) ;Esta/ estuvo Usted en este grupo desde su formacion?
()Si
( ) No
5) ;{Qué rol tiene/ tuvo Usted en e] grupo?
( ) Coordinador/ lider
{ ) Colaborador
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( ) Generador de ideas

( ) Integrador de los resultados

( ) Otro roi:

6) (Tiene/tuvo Usted claridad en cuanto a los objetivos del grupo, roles y sus
responsabilidades dentro del grupo?

()Si

( )No
7) Califique de 1 a 5 (I = poco imporiante, 2 = relativamente importante, 3 =
medianamente inportante, 4 = importante, 5 = muy importante) las principales cinco
mecanismos utilizados para transferir/ compartir el conocimiento en el grupo.

___Reuniones formales

____Correo Electronico

____Reunjones informales

___Conversaciones telefonicas

___ColaboralMP

___Cursos/ talleres y conferencias

__Otra herramienta:

8) ;. Ticne/tuvo Usted otras prioridades diferentes de las del grupo dentro del IMP?

()Si

( )No
9) (Cudles son los principales tres proyectos en los cuales estd/ cstuvo implicado a la vez?
ldentifique el tiempo que dedico a cada uno de estos proyectos.

Proyecto Tiempo (%)
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ANEXO 111 Bases de datos importantes“

SCI-FINDER 2001

Es una herramienta de investigacion bibliografica en linea de la Base de Datos Chemical Abstracts.
Proporciona referencias bibliograficas y resiimenes de articulos de publicaciones periddicas,
informes técnicos, tesis doctérales, ponencias de congresos, patentes, etc. en los temas de quimica,
ingenieria quimica, ciencia de los materiales, entre otros. Con Sci-Finder se dispone de acceso a
toda la informacidn bibliogrifica del Chemical Abstracts (CA), casi 20 millones de referencias en la
actualidad desde 1947 y préximamente futuro desde 1907.

1 VILLAGE 2

Et Village 2 es la aldea de informacion en el cibercspacio para profesionales de los diversos campos
de ingenieria. Es mucho mas gue un sitio en el Web, es un servicio completo en un solo sitio facil
de navegar, que proporciona acceso a la Base de Datos Compendex con mas de 5 millones de
resumenes de literatura en las diversas especialidades de la Ingenieria. Es una interfase de busqueda
gue facilita ¢l traslado a diferentes sitios con informacidn reciente.

APPLIED SCIENCE AND TECHNOLOGY PLUS

Es una herramicnta para la localizacién de informacién cientifica y técnica que permite al
investigador e] acceso en linea a texto completo, graficas, diagramas e ilustracioncs de articulos de
alrededor de 450 titulos de revistas cientificas, proporcionando ademas la referencia bibliografica
completa con resumenes.

La cobertura tematica comprende una amplia gama de aplicaciones de la ciencia de la ingenieria y
la tecnologia: acistica, aerondutica, inteligencia artificial, ingenierias quimica, civil y eléctrica,
industnal y mecénica, tecnologia de la computacion y sus aplicaciones, mineralogia y mineria entre
ofras.

ABU/INFOI

Es una fuente de bisqueda de informacion dentro del ambito de los negocios, que combina ¢itas con
texto completo, resimenes ¢ imagenes para titulos comprendidos dentro de las publicaciones
periddicas que incluyen finanzas, mercadeo, administracién, negocios, etc. También incluye
articulos de periédicos relevantes del ambito de los negocios de informacidn concisa y reciente de
utilidad para toma de decisiones.

THS (NORMAS Y ESTANDARES INTERNACIONALES)

Es Ja fuente de informacion de Ingenieria Técnica y Regulatoria mas grande del mundo. Posce
bases de datos de facil acceso, via Internet a estandares internacionales de mas de 20 organizaciones
de renombre mundial.

WORLDWIDE STANDARDS SERVICE

Es un producto de HIS Group que proporciona a través de un indice las referencias de Normas y
Estandares de todas las organizaciones integradas a éste servicio y acceso al texto completo de las
siguientes organizaciones: API, ANSI (Seccién B), ASME - estandares, ASME BPVC, ASTM,
NACE. ISA y NF... suscritas por el Centro de Informacion Petrolera.
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