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Capital intelectual como factor estratégico...

Resumen

¢De qué manera participa el capital intelectual para que los centros de investigacién sean
una organizacién inteligente y continuo aprendizaje? Esa es la pregunta fundamental de
esta investigacion. Para la creacién del conocimiento productivo es necesario emplear la
formula trabajar, aprender, crear y aplicar (TACA), la cual consiste en la aplicacién del
conocimiento o innovacién ademds del aprendizaje continuo y permanente. Desde este
enfoque es necesario buscar aprender a desaprender, aprender a aprender y aprender a
emprender. En la actualidad los activos organizacionales de tipo intangible constituyen
la base principal para generar una ventaja competitiva sustentable en el tiempo yesa
través del concepto de capital intelectual donde se retinen estos activos intangibles. Para
medir el capital intelectual se hace de una manera cualitativa, para esto se utilizé una
entrevista que busca medir la interaccién que existe en los empleados del Cidesi con las
diferentes metodologias para conseguir la adquisicién del conocimiento. Se identifica
que la capacitacién debe estar orientada hacia la visién y proyeccién de los mercados
que se va a dirigir, de esta forma se detectan cudles deben ser las nuevas habilidades que
deben tener los ingenieros de proyecto en el Cidesi. El capital intelectual en estos
tiempos es de suma importancia para mantener una ventaja competitiva, dado que cada
empresa es un organismo diferente, es necesario realizar un andlisis que represente de
manera fidedigna el accionar de la empresa, y poder hacer un plan de accién para aplicar
este recurso, que serd de mucha utilidad a la empresa que lo aplique.

(Palabras clave: Capital intelectual, competitividad sustentable, activos intangibles)
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Summary

What is the role of intellectual capital in making research centers intelligent organizations
with continuous learning? That is the basic question of this study. For the creation of
productive knowledge it is necessary to use the formula work, learn. create and apply
(TACA. from its initials in Spanish) which consists of the application of knowledge or
innovation. as well as continuous and permanent learning. From this approach it is
necessary to learn to un-learn, learn to learn and learn to have initiative. Presently.
intangible organizational assets constitute the basic principle for creating a competitive
advantage that is sustainable throughout time, and it is through the concept of intellectual
capital that these intangible assets are brought together. Measuring intellectual capital was
done in a qualitative manner. To achieve this. an interview was used that measured the
interaction between the employees of Cidesi and different methodologies in order to assure
the acquisition of knowledge. It was established that training should be oriented toward
vision and projection for the markets to be addressed. In this way. the new abilities that
Cidesi project engineers should have are detected. In these times. intellectual capital is
extremely important for maintaining a competitive advantage. since each company is a
different organization. An analysis needs to be carried out which will faithfully represent
the way the company acts in order to create a plan of action to apply this resource that will
be of great use to the company applying it.

(Key words: Intellectual capital. sustainable competitiveness. intangible assets)
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1. INTRODUCCION
1.1. Introduccion
A finales del siglo pasado a mitad de la década de los noventas se inicié los primeros
estudios sobre el capital intelectual, en ese momento los bienes intangibles pasaron a ser
claves para competir en entornos donde los mercados son muy cambiantes. En la
actualidad, las empresas no incluyen, por lo general, en sus balances generales a esos
bienes intangibles, que si bien es cierto, estos se ven reflejados en los productos, aun no
se toma plena conciencia de la importancia del capital intelectual como una herramienta
estratégica para sostener una ventaja competitiva sustentable.
El capital intelectual (CI), es un bien que poseen todas las empresas en mayor o menor
escala y estos no son comercializables, dado que deben ser desarrollados y acumulados a
través del tiempo por los empleados, de los cuales se espera que sean productivos para la
empresa, pero en la actualidad, esto no es suficiente ya que los empleados de una
empresa deben aprender y llevar su conocimiento a la aplicaciéon directa para la
innovacién de sus productos. Ademaés el CI tiene un carécter ticito y de complejidad
social, es decir los conocimientos deben ser aprendidos a través de la experiencia y a eso
le sumamos la complejidad de la cultura organizacional en las empresas Mexicanas, en
donde los intereses personales se anteponen al bien en comunidad.
Para mantener la ventaja competitiva, es entonces necesario cultivar el CI en las
empresas y para el desarrollo del mismo intervienen otros elementos que en conjunto
nos llevaran a la creacién del conocimiento, esos elementos son el capital humano,
capital estructural y capital clientelar. Los tres son importantes y debe existir una
interrelacion entre ellos. El capital intelectual es la base para la creacién del

conocimiento organizacional que seria el producto final deseado, el CI de una



Capital Intelectual Como Factor Estratégico... 2

organizacion consiste bdsicamente en la posesion de conocimientos, experiencia
aplicada, relacién con los clientes y desarrollo de destrezas profesionales.

La competitividad en esta nueva era de conocimiento, de cambios rapidos y continuos,
asi como la globalizacién de los mercados que dan lugar a una hipercompetencia global,
implica crear y mantener una ventaja competitiva sustentable, mediante una tasa de
crecimiento en innovacion, la cual dependerd a su vez de la capacidad organizacional,
para crear, acumular, utilizar plena y productivamente el CI.

Es asi donde los primeros trabajos sobre el capital intelectual fueron hechos en 1995 en
Scandia (empresa Sueca de servicios financieros), que publico el primer reporte de
capital intelectual como un suplemento al reporte anual de la empresa, su enfoque se
desarrollé como activo de valor, en 1997, Leif Edvinsson y Michael Malone Publicaron
el libro el capital intelectual; como identificar y calcular el valor inexplorado de los
recursos de su empresa. El modelo de Skandia tiene como objetivo medir el valor de la
empresa haciendo explicita la division entre el capital financiero y el capital intelectual.
En el siglo pasado, los esfuerzos de la alta direccion estaban enfocados a reducir costos
y aumentar la eficiencia productiva, esto llevo a la reingenieria tuviera un papel
principal en las empresas, todo se centraba al adecuado control de los recursos
materiales, sin tomar plena conciencia o de la importancia que tiene la administracion
del capital intelectual dentro de la organizacion.

Las empresas en décadas pasadas también hicieron uso del downsizing, que no es otra
cosa que el despido de personal con la filosofia de hacer mds con menos, es decir, las
personas que se quedaban en la empresa deberian ser 100 % productivas, es quizas aqui,
donde inicia el CI ya que se not6 que al hacer més productivos a los empleados, existia

un elemento que no era del todo visible, ese elemento llamado capital intelectual.
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Debido a ello se origind una nueva era, la cual consiste en enfatizar el conocimiento
organizacional, ademds de hacer uso de nuevos términos, desplazdndolos por otros, por
ejemplo, se cambid el termino de manufactura por el término de mente-factura, a esta
era se le llamo la era del conocimiento, de la cual dio inicio, en los afios noventa en
Paises como Suecia y Estados Unidos.

Otro trabajo pionero que estudié el CI bajo la perspectiva de la creacién del
conocimiento fue el de Nonaka y Takeuchi, (1995) estudiaron el éxito de las empresas
con base en su capacidad de creaciéon de nuevo conocimiento y de utilizarlo para

producir buenos productos y tecnologias.

1.2. Justificacion del estudio

A la fecha se enfrenta una situaciéon en donde las empresas luchan dia a dia por ser
competitivas en los mercados que incursionan, buscando como meta final, la venta de
sus productos, buscando la diferencia competitiva, que impacte al consumidor, esté a su
vez se ha hecho cada vez mdas exigente. Por lo tanto la tinica manera de enfrentar y
sobrevivir a esta nueva realidad es con una visién a futuro, con una capacidad de
respuesta rapida, flexible ante el cambio y agiles en la comercializacién. Para lo cual se
requiere crear empresas competitivas sustentables basadas en el CI.

Es claro que los recursos humanos capacitados y en formacién no son suficientes por si
mismos para la promocién del conocimiento, la investigacion y el desarrollo. Se requiere
de la existencia de bases institucionales para poder albergar esfuerzos de largo plazo y
de sostenibilidad en el tiempo. A esto se refiere el concepto de capital intelectual de una
organizacion. De alli que no solo la capacidad de aprendizaje individual sino colectiva

sean recursos valiosos para la adaptacion de cualquier pais a las nuevas condiciones del
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cambio mundial. Esas capacidades de aprendizaje organizacional son imprescindibles
para las sociedades que intentan una rapida insercion en la dindmica internacional.

Desde la perspectiva de los centros de investigacién en México, el elemento central en la
dindmica del vinculo entre la ciencia y la tecnologia, es la formacién de capital humano.
Los recursos humanos aparecen como el punto de partida del crecimiento y desarrollo,
para cualquier pafs. La relaciéon fundamental implicita es la interaccién entre la
educacion e investigacion. La primera como proceso de aprendizaje y la segunda como
proceso de generacion, uso y aplicacion del conocimiento. Entonces la premisa bésica se
centra, alrededor de la calidad y excelencia de los recursos humanos formados en la
sociedad. Sin embargo, la competencia humana para el desarrollo cientifico y
tecnoldgico, no se realizan en el vacio social. Este se encuentra unido a la capacidad de
aprendizaje y adaptacion de las organizaciones donde se genera y se utiliza el
conocimiento. Es de alguna manera la interacciéon individuos-organizaciones, la que
permite que el ciclo de aprendizaje sea continuo y en esta interacciéon es donde se
encuentran los beneficios y externalidades de la congruencia entre la formacién de

investigadores.

1.3. Problema de investigacion

CIDESI es una institucion enfocada a impulsar la micro y mediana empresa con la
creacion de lineas de proceso automatizadas, es decir el uso de tecnologia reciente para
producir mds con menos recursos, ademds de estar enfocada a impulsar la ciencia con
sus maestrias y doctorados interinstitucionales. Es decir, es una institucién que siempre

se encuentra en contacto con la generacion del conocimiento y de ideas. Mas sin
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embargo es necesario que este proceso de generacién de ideas no solo se dé por el
simple proceso, sino mas bien generarlo de una manera metddica, consciente y activa.

Es aqui donde el capital intelectual interviene para que los centros de investigacion se
conviertan en organizaciones inteligentes y de continuo aprendizaje, por lo tanto es
necesario analizar e impulsar las estrategias para la eliminacién de antiguos paradigmas
y modelos mentales, ademds de la estimulacion de habilidades mentales y de aprendizaje
grupal.

En la actualidad los activos organizacionales de tipo intangible constituyen la base
principal para generar una ventaja competitiva sustentable en el tiempo y es a través del
concepto de capital intelectual donde se retinen estos activos intangibles, bienes que no
son completamente reflejados en los estados financieros-contables actuales, pero que
contribuyen a la creacion de valor. En un futuro no muy lejano la inversién primaria no
serd en terrenos, planta o equipos, si no en personal, con una alta capacidad de
innovacion y generador de nuevos productos o solucién a problemas existentes, con una
metodologia aplicada que involucre a toda la organizacion.

La finalidad de este trabajo consiste en poner sobre la mesa los avances que ha tenido el
estudio del capital intelectual, se hace uso de definiciones ya existentes sobre el tema, y
se pretende encontrar una metodologia valida para generar conocimiento de una manera
activa y consiente para el CIDESI, midiendo variables a través de entrevistas realizadas

a personal involucrado en la elaboracion, ejecucion y entrega de lineas o procesos.
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2. MARCO TEORICO
2.1. Capital intelectual
En estos tiempos se requiere de organizaciones con un nuevo vehiculo organizacional,
que pueda manejar los panoramas duros e inciertos de los negocios hacia el cual se
dirigen los mercados; un modelo que sea capaz de reflejar la nueva era de la
informacion, sin basarse en la era industrial del pasado.
Para tener una idea general acerca de lo que es el capital intelectual se presentardn varias
definiciones realizadas por investigadores que han estudiado el tema. Segin Edvinsson y
Malone (1997, p.50), el capital intelectual es la posesion de conocimientos, experiencia
aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes y destrezas profesionales
que dan una ventaja competitiva en el mercado”. Para Stewart (1994, p.69), afirma que
“el capital intelectual es el material intelectual, conocimiento, informacién, propiedad
intelectual y experiencia que son utilizados para crear riquezas. Es dificil de identificar y
mads dificil de distribuir efectivamente. Pero una vez que se identifica y explota, usted
gana’.
Tovar (2002,p.24), “El capital intelectual es el conjunto de activos de una empresa que
no estdan reflejados en los estados financieros, pero generan o generardn valor en el
Sfuturo”.
Brooking (1996, p.69) sugiere que “el capital intelectual es el término otorgado para
denominar al conjunto de activos intangibles que le dan la capacidad de funcionar a

una empresa’’.
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2.1.1. Elementos que integran el capital intelectual

Los elementos del capital intelectual estan divididos en los siguientes grupos, el capital

humano y el capital estructural, este ultimo se conforma por el capital organizacional,

capital clientelar, ademds de incluir el capital informético. A continuacién se presentan
sus principales caracteristicas.

I. Capital humano. Se trata de las capacidades, actitudes, destrezas y conocimientos
que cada miembro de la empresa aporta a estd, es decir, forman activos
individuales, e intransferibles. Este capital no puede ser de propiedad de la
compaiia Edvinsson (1997).

II. Capital estructural. Se incluyen todos aquellos elementos de tipo organizativo
interno que pone en practica la empresa para desempenar sus funciones de la
manera mas Optima posible. Entre estos se puede sefalar las bases de datos, los
cuadros de organizacién, los manuales de procesos, la propiedad individual
(patentes, marcas o cualquier elemento intangible que pueda estar protegido por
los derechos de propiedad intelectual) y todas aquellas cosas cuyo valor para la
empresa sea superior al valor material (Roman, 2005).

III. Capital informatico. Se origina en los sistemas de informacién y conocimiento
compartido en red a nivel organizacional, se basa en las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones. Peter Druke “el poder ya no estd en ocultar
la informacion, sino ponerla a la disposicion de quienes la necesiten”.

IV. Capital clientelar. Hace referencia a los posibles clientes a los que va dirigido el
producto de una empresa, a los clientes fijos de ésta (cartera de clientes, listas
establecidas) y a la relacion empresa-cliente (acuerdos, alianzas); y también a los

procesos de organizacion, produccion y comercializacion del producto.
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Para Spencer y Nonaka (1996), consideran que el conocimiento es considerado como un
factor clave en la creacion de valor a la empresa lo que nos lleva a la necesidad de saber
cudl es el que se encuentra disponible dentro de la organizaciéon y entender codmo
adquirirlo, aplicarlo, almacenarlo y clasificarlo, con vistas a la creacién o adquisicién de

nuevo conocimiento que sea aplicable y necesario a la empresa.

2.1.2. Capital humano

Gary Becker comenzé a estudiar las sociedades del conocimiento y concluyd con su
estudio que su mayor tesoro era el capital humano que éstas proseguian, esto es, el
conocimiento y las habilidades que forman parte de las personas, su salud y la calidad de
sus habitos de trabajo, ademds logra definir al capital humano, importante para la
productividad de las economias modernas ya que esta productividad se basa en la
creacion, difusion y utilizacién de saber. El conocimiento se crea en las empresas, los
laboratorios y las universidades; se difunde por medio de las familias, los centros de
educacion y los puestos de trabajo, es utilizado para producir bienes y servicios.

Si bien antes se consideraba que la prioridad era el desarrollo econémico y que luego
vendria todo lo demads (educacidn, vivienda y salud), hoy es completamente diferente ya
que la vinculacién entre educacién y progreso econémico es esencial. Becker (2000,
p-133) lo puntualiza en la siguiente manera: “la importancia creciente del capital
humano puede verse desde las experiencias de los trabajadores en las economias
modernas que carecen de suficiente educacion y formacion con el puesto de trabajo”.

El capital humano se refiere al conocimiento ya sea explicito o tdcito util para la
empresa que poseen las personas y equipos de la organizacién, asi como su capacidad

para generarlo; es decir, su capacidad de aprender. El capital humano es la base de la



Capital Intelectual Como Factor Estratégico... 9

generacion de otro tipo de capital como lo es el capital intelectual. Una forma sencilla de
distinguir el capital humano es que la empresa no lo posee, no puede comprarlo, s6lo
alquilarlo durante un periodo de tiempo.

Villareal (2003) el capital intelectual se basa en la gente, organizada para trabajar,
aprender y crear conocimiento productivo, para esto se debe formar el trabajador de
conocimiento. Para lo cual se debe establecer una nueva organizacién en todos los
niveles de la empresa que permitan su desarrollo continuo (p.115).

En esta era del conocimiento y la informacién, ya no es suficiente que el trabajador
asista al lugar fisico de trabajo y sea productivo. El trabajador del conocimiento, término
acufiado por Peter Drucker y desarrollado en su libro la sociedad poscapitalista, no solo
debe trabajar con eficiencia, sino que ademds debe aprender de manera continua y
aplicar el conocimiento de manera practica, mediante la innovacién productiva para la
obtencién de la ventaja competitiva sustentable. Asimismo, sefiala que lo maés
importante no es la cantidad de conocimiento, sino su productividad. Ademads existen
grandes diferencias en la productividad del conocimiento y esto puede variar entre
paises, industrias, organismos y a nivel individual. “hacer productivo el conocimiento es
una responsabilidad de la administracion” Villarreal (2003,p.116).

La aplicacion del conocimiento para producir nuevo conocimiento no es cuestion de
inspiracidn, para esto es necesario un esfuerzo sistemdtico y de un alto grado de
organizacion, ademds de una cuota de descentralizaciéon y diversidad ya que una
planificacion centralizada hard del conocimiento algo improductivo como se ha hecho

con el capital del dinero.
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Drucker considera que la productividad del conocimiento serd cada vez mayor y que
serd un factor determinante en la posicién competitiva de un individuo, empresa o pais.
El capital humano del conocimiento se forma y se desarrolla de tres maneras.

v A nivel individual. Como trabajador del conocimiento.

v" A nivel equipo. Con los organismos y células de aprendizaje, que son las
unidades de creacién del conocimiento productivo en dreas bdsicas y
estratégicas de la empresa, el problema que se presenta es pasar de los circulos
de calidad a las células de aprendizaje e innovacion.

v A nivel organizacional. Con los centros virtuales de desarrollo del aprendizaje
y del conocimiento productivo.

De lo anterior se concluye que es necesario crear al trabajador del conocimiento,
enfocado al aprendizaje y en la creaciéon del conocimiento productivo con una base
continua y permanente.

En segundo, las células de aprendizaje son los organismos de aprendizaje colectivo que
permiten elaborar la inteligencia emocional colectiva de la organizacion con la finalidad
de convertir a la empresa en una organizacién inteligente, que tiene memoria, que
aprende y crea conocimiento productivo, pero lo mds importante que este conocimiento
es aplicable a los negocios de la empresa.

El tercer punto trata de la creacion de centros virtuales para el desarrollo de habilidades
intelectuales para establecer la nueva era de la mente-factura, las destrezas intelectuales
y el aprendizaje continuo de aprender a aprender y aprender haciéndolo en las

actividades de la empresa.
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En estos tiempos el problema fundamental es crear trabajadores del conocimiento que se
organicen en equipo para aprender y elaborar conocimiento productivo. Es decir se
organiza el capital humano para, trabajar metédicamente, ahorrar y tener tiempo para
aprender y crear con la finalidad de aplicarlo al negocio de la empresa. De ahi que sea la
capacidad del individuo, grupo y organizacién para trabajar, aprender, crear y aplicar
conocimiento productivo, todo esto lo conforma el capital humano del conocimiento.
Para la creacion del conocimiento productivo Villareal (2003) propone que es necesario
emplear la férmula trabajar, aprender, crear y aplicar (TACA), la cual consiste en la
aplicacion del conocimiento o innovacién ademds del aprendizaje continuo y
permanente.

Bajo este esquema, los trabajadores tienen el resto de hacer lo mismo de siempre, pero
en menor tiempo. Por otra parte el trabajador tiene que cambiar el aprendizaje, porque
desde este enfoque es necesario buscar aprender a desaprender, aprender a aprender 'y
aprender a emprender todo esto en la misma empresa, dentro de las dreas estratégicas
(con la creaciéon de nuevos productos, procesos y técnicas de gestion) ademds de las
basicas como son (produccién, comercializacién y administracion). Esta idea cambia el
enfoque tradicional de los centros formales de investigacion y desarrollo, generalmente
aislados del proceso productivo y formados por especialistas pensantes separados de la
operaciéon diaria del negocio, porque el proceso de creacion del conocimiento e
innovacion productiva se desarrolla en toda la organizacion gracias al centro virtual, a
las células de aprendizaje y a la creacion del conocimiento productivo.

El nuevo enfoque integral del aprendizaje implica conjugar tres perspectivas de

aprendizaje y consiste en:



Capital Intelectual Como Factor Estratégico... 12

I. Aprender y desaprender. Es necesario eliminar los antiguos paradigmas y modelos
mentales que generan una ceguera esquemdtica O un conocimiento
empobrecedor, esto es la principal barrera de aprendizaje aqui la gente cree que
sabe y se cierra para ver lo nuevo. Esto se da en todos los niveles de la
organizacion.

Il. Aprender a aprender. En la actualidad, se han desarrollado diversos métodos y
técnicas para estimular las habilidades intelectuales del individuo, del
aprendizaje grupal a organizacional. Lo que permite aprender mejor y de una
manera mds rapida lo que a su vez da origen a la inteligencia colectiva.

III. Aprender a emprender. Es el principal reto de la organizacion, aprender a crear
nuevas ideas, métodos, productos. En si, es desarrollar la capacidad creativa del
individuo, grupal u organizacional, lo que permitird la creacién del conocimiento
productivo o de la innovacion, esto es la fuente del proceso en la competitividad
sustentable de la empresa y pafs. Villareal (2003, p.119)

A los anteriores enfoques del aprendizaje se pueden apreciar otros que dependiendo de

la fuente y de la forma de aprender, se pueden estudiar en la siguiente manera.

v El aprendizaje por la practica. Es aquel que estd ligado con las actividades de la
produccion.

v" El aprendizaje por el uso. Introduce la idea de que la empresa puede aprender a
mejorar sus productos y procesos si logra detectar los problemas que se generan
en el proceso de produccion de los bienes.

v" El aprendizaje por la bisqueda de Nelson et al, que percibe la investigacién y
desarrollo interno de la empresa como un esfuerzo por el cual las firmas generan

el avance técnico acumulativo en una direccion especifica.
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v El aprendizaje por la interaccién de Lundvall, (1992), el cual los intercambios
entre proveedores y usuarios generan nuevo conocimiento tecnolégico.

v' El aprendizaje por los avances en la ciencia y tecnologia, se encuentra
relacionado con la aplicacién y absorcidn de estos avances para beneficio de la
empresa. Y por ultimo

v El aprendizaje por las transferencias inter-industriales, se encuentra ligado ala

absorcién de lo que los competidores o sus compradores estan haciendo.

2.1.3. Capital estructural e informadtico

El capital informético surge de los sistemas de informacién y conocimiento compartido
en red a nivel organizacional, y se encuentra basado en las tecnologias de informacidn,
comunicaciones y manufactura computarizada. El factor clave de la competitividad es el
conocimiento productivo y la mejor forma de crearlo y utilizarlo eficientemente es
compartiéndolo para desarrollar la inteligencia colectiva de la organizacién. El mundo
sea globalizado debido a las tecnologias de la comunicacién, colocando la informacién y
el conocimiento en sistemas que permiten el acceso a diversas bases, generando redes de
informacién y conocimiento compartido.

Cuando se habla de capital informatico y de la red de informacién y conocimiento, se
refiere a la estructura que permite a la organizacién operar aun cuando exista el cambio
de personal, porque a los nuevos integrantes se les actualiza sobre el conocimiento y la
red informacién compartida, esto permite que la organizacion siga operando.

El capital informético absorbe el conocimiento, manejdndolo como un acervo
(almacenamiento) y posteriormente como un flujo mediante redes de informacion

compartida.
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El capital informaético, es la capacidad de la empresa y la organizacion para utilizar
tecnologias de informacién y de comunicacidn, por otra parte, desarrolla sistemas de
manufactura integrales, asistidos por computadora, que permiten crear redes de
informacion y comercializacion integrales e inteligentes.

El conocimiento se codifica y almacena en base de datos, donde puede ser adquirido y
utilizado por cualquier persona de la compafiia. A este enfoque se le conoce como
estrategia de codificacion. En otros casos el conocimiento estd directamente relacionado
con la persona que lo desarrollo, el cual sélo puede ser compartido por la comunicacion
directa de persona a persona. El propdsito principal de las computadoras es servir a las
personas a comunicar el conocimiento, no s6lo almacenarlo. A esto se llama estrategia
de personalizacion, mds adelante se verdn los principales modelos de generacién de
conocimiento.

La base de las redes de informaciéon y el conocimiento compartido en la relacion
interpersonal, grupal, que es la célula de aprendizaje y creacién del conocimiento. La
organizacion es el centro virtual del desarrollo de aprendizaje y conocimiento
productivo. Lo importante es la actitud, la confianza y el enfoque para intercambiar
informacién y conocimiento entre grupos o células con el fin de codificar el
conocimiento adquirido en cada una de las dreas, sin embargo tal enfoque es sélo
complemento de las redes personalizadas que fomentan la comunicacién dentro de la

organizacion.

El capital informatico tiene una triple funcion, las cuales son:
I. Como infraestructura tiene el objetivo de proporcionar los medios para que la

comunicacion en el trabajo de equipo sea de una manera rdpida, confiable y que
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la comunicacién con las fuentes externas de informacién (clientes, proveedores,
etc.) sea posible.

I1. Como mecanismo de produccién tiene que proporcionar la capacidad y velocidad
del proceso, la conversiéon de datos a informacién que permita la toma de
decisiones correcta y oportuna en todos los niveles jerarquicos.

III. Como medio de conocimiento e informacién debe servir como depdsito de
informacién y conocimiento, al mismo tiempo debe permitir el acceso a estos

contenidos.

2.1.4. Capital organizacional y clientelar

El capital organizacional debe apoyarse en dos aspectos fundamentales, primero consiste
en el capital social, la confianza, el respeto y el compromiso compartido de la empresa.
El segundo radica en un proyecto de trabajo consistente en desarrollar procesos dentro
del nuevo enfoque de la economia y los negocios, orientados al mercado y hacia una
produccién, comercializacién de bienes y servicios personalizados al cliente, para esto es
necesario trabajar con sistemas de manufactura y mercadeo integrales e inteligentes. De
esta manera, una organizacion inteligente debe estar basada en lideres, equipos y una
organizacion horizontal tipo orquesta.

La estructura de la organizacion se forma de manera dindmica y no estdtica, una
estructura dindmica se organiza no s6lo para trabajar de manera eficiente y con sistemas,
ademas de aprender de manera constante mediante células de aprendizaje y para crear
conocimiento productivo y aplicarlo al negocio via la innovacién productiva, es decir
una estructura con dindmica organizacional para trabajar, aprender de manera continua y

para crear y aplicar de una manera innovadora.
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En resumen, el capital organizacional cumple con los siguientes requisitos.
v' Es una estructura flexible orientada al liderazgo participativo, aprendizaje
interactivo y a la innovacion colectiva.
v El lider, motiva, participa e incentiva.
v" Es una estructura de orquesta en donde todos participan jugando un papel
importante para producir en armonia.
El aprendizaje es un concepto aplicado a las personas, equipos y organizaciones. El
aprendizaje organizacional requiere herramientas o mecanismos que permitan convertir
el conocimiento de las personas, en conocimiento colectivo. Senge (1990, p.33) sienta
las bases de las organizaciones inteligentes. “Organizaciones donde la gente expande
continuamente su actitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos
y expansivos patrones del pensamiento, donde la aspiracion colectiva que en libertad,
donde la gente continuamente aprender a aprender en conjunto”
Los componentes y elementos de capital intelectual queda de la siguiente manera:
v Capital humano colectivo. Trabajador del conocimiento, células de aprendizaje,
centros virtuales de desarrollo de habilidades y conocimiento productivo
v Capital informético. Redes de informacién y conocimiento compartido basadas
en: tecnologias de informacion, tecnologias de la comunicacién, tecnologias de
manufactura avanzada
v" Capital organizacional. Organizaciones tipo LEOH (lider, equipo y organizacién
horizontal).
Para que exista el capital intelectual no s6lo basta con tener los tres elementos anteriores,
pues esté no se da tan s6lo por la existencia de sus factores integrantes. Sino por la

interaccion entre ellos, esto significa que capital humano requiere de una cantidad de
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capital informatico. Ejemplo, la empresa puede tener trabajadores mundiales, pero si
trabaja con mdaquinas de escribir y no con computadora, no estardn apoyados con el
capital informatico, por lo tanto no podran crear capital intelectual.

De esta manera, si se trabaja en un sistema organizacional rigido que no permite a sus
miembros integrarse a los procesos productivos y comerciales, simplemente los tres
componentes estardn aislados. El capital intelectual se presenta cuando confluyen el
capital humano, el capital informatico y el capital organizacional.

A continuacién se presentan los principales modelos de capital intelectual:

Navigator de Skandia Edvinsson, (1992-1996). Leif Edvisson la principal idea en su
modelo es la diferencia entre los valores de la empresa en libros y los de mercado. La
diferencia se debe a un conjunto de activos intangibles, ya que éstos no quedan
reflejados en la contabilidad tradicional, pero el mercado reconoce como futuros flujos
de caja, que solo gestionando estos valores se pueden hacer visibles. En la Figura 2.1 se
observa que el enfoque de Skandia descompone en bloques el capital intelectual y el

capital financiero en su modelo denominado Navigator.
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Figura 2.1.Modelo navigator de Skandia.Fuente: Edvinsson y Malone (1997, p.s.p)

El tridngulo superior es el enfoque financiero que representa el pasado de la empresa. A
los indicadores tradicionales se agrega la evaluacion del rendimiento, rapidez y calidad.
El presente estd constituido por las relaciones con los clientes y los procesos de negocio.
La base es la capacidad de innovacién y adaptacion. El centro del modelo y el corazén
de la empresa es el enfoque humano. Los indicadores deben cumplir los requisitos de
relevancia, precision, adimensionalidad y facilidad de medicion.

Balanced business scorecard (BBS) Kaplan y Norton, (1996).Este modelo consiste en
un sistema de indicadores financieros y no financieros que tiene como objetivo medir los
resultados de la organizacion. El modelo integra los indicadores financieros (pasado)
con los no financieros (futuro) y los integra en un esquema de permite entender las
interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con estrategia y la vision

de la empresa. El modelo presenta cuatro bloques:
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I. Perspectiva financiera. Contempla los indicadores financieros como el objetivo
final, ademds considera que éstos indicadores no deben ser sustituidos, sino
complementados con otros que reflejan la realidad empresarial. Por ejemplo, el
flujo de caja, gestion de riesgo, rentabilidad.

II. Perspectiva del cliente. El objetivo de este bloque es identificar los valores
relacionados con los clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la
empresa, definiendo previamente los segmentos de mercado objetivo y realizar
un andlisis de valor y calidad de estos. Es decir son los indicadores de imagen y
reputacion de la empresa, de la calidad de la relacién con el cliente, de los
atributos de los servicios y productos.

III. Perspectiva de procesos internos de negocios. Analiza la implementacién de los
procesos internos de la empresa para la obtencion de la satisfaccion del cliente
con la finalidad de conseguir altos niveles de rendimiento financiero, para esto se
propone un andlisis de los procesos internos la perspectiva de negocio y una
predeterminacion de los procesos clave a través de su cadena de valor.

Existen tres tipos de procesos claves en la cadena de valor;

v" El proceso de innovacién. Ejemplo de indicadores, introduccién de nuevos
productos en relacién con la competencia, porcentaje de productos patentados,
porcentaje de productos nuevos.

v Procesos de operaciones. Son tomados a partir de los andlisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad del producto,
tiempos de los procesos.

v Procesos de servicio postventa. Indicadores, coste de reparaciones, tiempo de

respuesta.
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IV. Perspectiva del aprendizaje y mejora. Constituyen el conjunto de activos que dan a
la organizacién la habilidad para mejorar y aprender. Se hace una critica a la
visién de la contabilidad tradicional, que considera la formacién de aprendizaje
como un gasto y no como una inversion. Este modelo clasifica los activos
relativos al aprendizaje y mejora en:

v' Capacidad y competencia de las personas. (gestion de los empleados). Los
indicadores son, satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de
formacion.

v’ Sistemas de informacion. Indicadores, bases de datos estratégicos, software
propio, patentes.

v’ Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores:
iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo,

alineamiento con la visién de la empresa.

2.2. Administracion estratégica

La administracién estratégica abarca a los administradores de todas las areas de la
organizacion para la formulacién e implementacion de estrategias, esto no significa que
los administradores mas altos dicten sus ideas para que sean seguidas por los empleados
de menor nivel, por el contrario, todas las personas de la organizacioén pueden dar ideas
para que la administracion de la empresa sea la mas Optima. Stoner (1996) define a la
administracion estratégica de la siguiente manera “proceso de administracion que
entrafia que la organizacion prepare planes estratégicos y, después, actué conforme a

ellos” (p.292.)
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Se entiende que la administracién estratégica es el proceso de evaluacion sistemaética de
la naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y
objetivos cuantitativos, ademds de desarrollar estrategias para alcanzar dichos objetivos,
localizando los recursos disponibles para llevar a cabo dichas estrategias, es aqui donde
la administracién estratégica entra en funcidn con el capital intelectual, ya que se deben
sentar las bases para la identificacion del conocimiento en la empresa y su desarrollo del
mismo, fortaleciendo este conocimiento con sistemas de informacién para su fluidez y
almacenamiento de datos para la mejora del proceso productivo, esto seguido del capital
organizacional como interacciéon entre las habilidades humanas y los sistemas
informaticos.
La importancia de la administracion estratégica radica que los conceptos son a largo
plazo, lo cual es aplicado en el presente y se prepara las bases para el futuro. Se analizan
tres razones del porqué las organizaciones deben adoptar la administracion estratégica.
I.  Proveer direccion e impetu. Si todo el personal de la empresa estd involucrado
en el proceso también puede ayudar a crear el trabajo en equipo. Pero también
hay que tener en cuenta que un plan estratégico mal elaborado puede mandar a
la organizacion en una direccidn incorrecta.

Il.  Alentar nuevas ideas. Si se logra que la participacion en la empresa sea llevada
en todos los niveles de la organizacion, esto anima a las personas a generar
nuevas ideas y sentirse participe en la toma de decisiones.

Ill.  Desarrollar una ventaja competitiva sostenible. Es un hecho la administracion

estratégica provee una ventaja competitiva sustentable.
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3. METODOLOGIA

3.1. Definicion del Problema

El capital intelectual (CI) es sin lugar a dudas uno de los factores mds importantes de la
cual una empresa dispone, mas sin embargo, no se le ha dado la importancia que debiera
dado que las empresas en la actualidad han concentrado todos sus esfuerzos en la
productividad. Es un factor que no estd muy visible a la empresa, muchos de los
problemas que presenta una empresa son corregidos por personas experimentadas, que
muchas veces lo que estas personas hacen, es emplear su conocimiento ticito. Por lo
tanto es de suma importancia que las empresas que deseen seguir creciendo deban
preocuparse en capacitar a todos sus empleados de una manera que sean capaces de
aprender nuevas formas de hacer las cosas, llevandolos a ser participativos y buscar
nuevas mejoras en los procedimientos. Es decir lo que se busca, es concientizar a la
empresa que lo mas valioso que tiene, es su capital intelectual y que debe de alguna
manera ver por todos sus empleados, tratando de satisfacer sus necesidades como
individuos, en la manera que le sea posible.

Las empresas en México, son un buen ejemplo dado que la mayoria de las empresas
tanto micro como medianas empresas s6lo se preocupan por obtener buenos resultados
en el tiempo presente, lo cual es bueno, pero eso no los lleva a pensar que pueda pasar

en un futuro en donde las cosas cambian a una gran velocidad.



Capital Intelectual Como Factor Estratégico... 23

3.2. Objetivos generales y especificos

Analizar las estrategias para impulsar el capital intelectual para que los centros de

investigacion sean una organizacion inteligente y de continuo aprendizaje.

Objetivos especificos:

v

Analizar las estrategias para la eliminacion de antiguos paradigmas y modelos
mentales.

Identificar los mecanismos de estimulacion de habilidades mentales y del
aprendizaje grupal.

Identificar la creaciéon de nuevas ideas, métodos, procesos, fomentando la
capacidad creativa con el objetivo de crear nuevos productos.

Establecer las herramientas para el almacenamiento del conocimiento explicito a
la red, ademads de ayudar a la conversion del conocimiento ticito en explicito y la
comparticion del conocimiento.

Fomentar el trabajo en equipo, para la transmisién del conocimiento de una
generacion a otra.

Reconocer las verdaderas capacidades propias y las de otras personas, con una
comunicacion clara y efectiva dentro de la empresa, compartiendo una visién del
futuro.

Fomentar la generacion de ideas, servicios y productos.

Agilidad para innovar los productos del mercado, llevando a cabo un servicio,

producto o solucidn integral.
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3.3. Metodologia para la investigacion

Medir los activos intelectuales que conforman el capital intelectual es una tarea dificil,
por ejemplo, cémo medir la habilidad de un cientifico para hacer descubrimientos en el
futuro, como asignar un valor a esa capacidad. Es dificil hacerlo, pero no puede ser
ignorado. El capital intelectual implica hallar formas de evaluarlo y de correlacionarlo
con los resultados financieros. No existe una férmula definida y aceptada para medir el
capital intelectual. En buena medida, la metodologia dependerd de la forma como la
empresa crea y utiliza sus activos intelectuales, es por eso, que para medir el capital
intelectual se hace de una manera cualitativa. Evaluar la experticia y experiencia en los
empleados es una manera de medir el capital humano los datos a usar podrian incluir el
nimero de afos de experiencia profesional promedio en su fuerza laboral, rotacién y
jerarquia de los expertos.

El capital clientelar nos puede dar una referencia de qué tan fuerte es nuestro capital
humano por ejemplo, ;cudl es la reputacion de la empresa en la industria?, ;Cuédndo los
competidores contratan personal, los buscan en su empresa? Debido a que el capital
humano conlleva a soluciones innovadoras para sus clientes, medir la innovacién
también refleja el peso del capital humano en su empresa. Una forma de hacerlo es
contar el porcentaje de ventas que provienen de productos nuevos, productos
desarrollados en los ultimos cinco anos. La forma mas simple de medir el capital
intelectual es midiendo la diferencia entre el valor en libros de la empresa y su valor de
mercado. El Valor en libros es la suma total de los activos de una empresa (plantas,

equipos, propiedades, dinero en el banco, etc.- Menos sus pasivos -las deudas).
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El Valor de mercado es lo que alguien estd dispuesto a pagar por la empresa. Si es una
empresa de capital abierto, el valor de mercado serd el precio de la accién en la bolsa
multiplicado por la cantidad de acciones disponibles. El valor de mercado de una
empresa es usualmente mayor, que su valor en libros. Porqué alguien pagaria més del
valor de los activos de la empresa. La respuesta esta en el capital intelectual por ejemplo
el valor de Microsoft no esta en el valor de sus fabricas, edificios o mobiliario, si no es
su habilidad para desarrollar productos.

La diferencia entre el valor en libros de la empresa y su valor de mercado, proporciona

una buena idea del valor de sus activos intelectuales.

3.3.1. Fuentes de informacion

En la seleccion de entrevistados se procuré que existiera una diversidad de
especialidades lo mayor posible, es decir se realizé la entrevista a Ingenieros eléctricos,
industriales, electréonicos y técnicos universitarios. Que ocupan lugares en Ila
organizacion que va desde hacer el ensamble de las piezas mecdnicas, hasta personal que
tiene contacto directo con el cliente para la liberacion de las maquinas. Como se puede
apreciar en la figura 3.1 la equidad de género no existe y se ve muy marcado por el
hecho de que solo una mujer contesto la entrevista, esto es debido a que todavia hace
falta proyectar las anteriores carreras en el género femenino. Por citar un ejemplo la
gerencia de control industrial en el CIDESI de 12 ingenieros de proyecto, 11 son del
género masculino y solo una mujer se encuentra en el grupo.

Con esto no quiere decir que las mujeres no sean capaces de desarrollar un programa
para el control de una maquina, sino mds bien hace falta impulsar las anteriores carreras

en el género femenino. Las nuevas carreras como son la mecatrénica y tecnologia de
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materiales ha existido un crecimiento de mujeres que estudian estas carreras lo cual

permitird un balance mayor en estos dos géneros.

B Hombres 88%
W Mujeres 12%

Figura 3.1.Género de entrevistados. Fuente: elaboracién propia.

3.3.2. Método aplicado

El método aplicado al objeto de estudio (CIDESI), se divide en tres temas principales los
cuales son; administracion estratégica, capital intelectual y los centros de investigacion.
Para la administracién estratégica se enfoca en saber cudles son las estrategias que
transmiten el conocimiento de los centros de investigacion convirtiendo el conocimiento

tacito en explicito.

Para la dimension de administracion estratégica

Partiendo de la pregunta de investigacion “;Cudles son las estrategias que transmiten el
conocimiento a los centros de investigacion convirtiendo el conocimiento tdcito de los
empleados en explicito?” se tiene las siguientes proposiciones “El método de aprender y

desaprender, aprender a aprender y aprender a emprender son las estrategias que
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transmiten el conocimiento de los trabajadores a los centros de investigacion
convirtiendo el conocimiento ticito en explicito”
v' Las variables independientes definidas para esta dimensién de estudio es: El
método de aprender y desaprender, aprender a aprender y aprender a emprender.
v La variable Dependiente: Es la transmisién del conocimiento de los trabajadores
a los centros de investigacion.
Los indicadores para medir cada variable son:
v' Aprender y desaprender: eliminacién de antiguos paradigmas, modelos mentales
antiguos, creer saber y no saber y cerrarse para ver lo nuevo
v" Aprender a aprender: estimulacién de habilidades mentales, y aprendizaje grupal
v' Aprender a emprender: crear nuevas ideas, métodos, procesos, productos y tener

una capacidad creativa.

Para la dimension de capital intelectual
Partiendo de la pregunta de investigacion ;Qué factores del capital intelectual
proporcionan una ventaja competitiva sustentable en los centros de investigaciéon? Se
tiene la proposicidn, el centro virtual, las células de aprendizaje y a la creacién del
conocimiento productivo son estrategias para incrementar la informacién y el
conocimiento en los centros de investigacion.

v’ Las variables independientes definidas son: El centro virtual, las células de

aprendizaje y a la creacién del conocimiento productivo.
v' La variable Dependiente: la informacién y el conocimiento en los centros de

investigacion.
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Los indicadores para medir cada variable son:

v El centro virtual: Apoyo en la conversién del conocimiento ticito en explicito,
incorporacién del conocimiento explicito a la red de conocimiento compartido y
comparticion del conocimiento.

v' Las células de aprendizaje: Organizacién para generar conocimiento explicito,
registro de aportaciones, trabajo en equipo, y preparacion de nuevas
generaciones.

v Creacién del conocimiento productivo: Innovacién y mejoramiento de la forma

de hacer las cosas.

Para la dimension de centros de investigacion

Partiendo de la pregunta ;Cuéles son los elementos que intervienen para que los centros
de investigacidén sean una organizacion inteligente y continuo aprendizaje?, Se tiene la
proposiciéon aprender de una manera, continua, creaciéon de conocimiento productivo,
aplicarlo del conocimiento en la organizacién, velocidad y capacidad de respuesta son
los elementos que impulsan a los centros de investigacion para que sean una
organizacion inteligente y de continuo aprendizaje.

v Las variables independientes definidas son: Aprender de una manera continua,
creacion de conocimiento productivo, aplicacion del conocimiento en la
organizacion, velocidad y capacidad de respuesta.

v’ La variable Dependiente: Impulsar para ser una organizacion inteligente y de

continuo aprendizaje.



Capital Intelectual Como Factor Estratégico... 29

Los indicadores para medir cada variable son:

v' Aprender de una manera continua: Aprender a reconocer las verdaderas
capacidades propias y las de la gente, comunicacion clara y efectiva dentro de la
empresa, vision compartida, aprendizaje en equipo y Pensamiento sistémico.

v' Aplicacién del conocimiento en la organizacién: Generacién de productos,
generacion de servicios e ideas.

v" Velocidad y capacidad de respuesta: Agilidad para innovar en los productos del

mercado.

3.3.3. Diseiio de la entrevista — Formato de entrevista

La entrevista consta de 26 preguntas, las primeras 11 preguntas estidn enfocadas a la
administracion estratégica las cuales miden los siguientes indicadores, eliminacién de
antiguos paradigmas, modelos mentales antiguos, creer saber y no saber, cerrarse para
ver lo nuevo, estimulacién de habilidades mentales, etc. La pregunta 12 a la 19 abarca la
dimensiéon de capital intelectual y sus principales indicadores son, apoyo en el
conocimiento tacito en explicito, comparticiéon del conocimiento, trabajo en equipo. Por
ultimo las preguntas 20 a la 26 se enfocan en los centros de investigacién y sus

principales indicadores son, comunicacion efectiva dentro de la empresa.

3.3.4. Poblacion objeto de estudio
Se realiz6 la entrevista a 8 personas que estdn involucradas directamente con el
desarrollo de proyectos, la mayoria de ellos tienen como minimo 3 afios de experiencia y

gente con mucho mads afnos de experiencia en el desarrollo de proyectos.
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Tabla 3.1.

Poblacion de estudio. Fuente: Elaboracién propia.

Nombre Edad Puesto Género FeCh.a Antigiiedad en
entrevista el puesto
1.Cesar Cabrera Jaime 24 afios Coordinador de M 16/12/2009 8 aflos
soporte técnico.

2.Jestis Andrade Lugo. 41 aios Ingeniero de proyecto. M 16/12/2009 15 ailos
3.Rafael Cruz Torres. 30 afios Técnico de proyecto. M 16/12/2009 3 afios

4. Antonio Canseco Pinacho. 27 afios Ingeniero de proyecto. M 16/12/2009 5 afios

5. Victor Hugo Herndndez 31 afios Ingeniero industrial. M 18/12/2009 6 afios

Leyva.

6. José Martin Barbosa Vargas. | 26 aflos Técnico de proyecto M 18/12/2009 3 afios

7. Irma Moran Chéavez 40 afios Ingeniero de proyecto. F 18/12/2009 13 afios

8. Noé Herndndez 45 aios Ingeniero de proyecto. M 21/12/2009 17 ailos

3.3.5. Procesamiento de informacion andlisis de textos a través de la hermenéutica
objetiva

En primer lugar se elabord la entrevista la cual consistid en un cuestionario de 26
preguntas de las cuales se enfocan en los tres principales temas de investigacion que son
la administracion estratégica, capital intelectual y los centros de investigacion. Una vez
que se tenia la herramienta para llevar a cabo la recoleccion de informacion se procedid
a realizar las entrevistas individuales, con una grabadora en mano se fue grabando cada
una de las preguntas del cuestionario. Se procuraba que el entrevistado estuviera lo mas
comodo posible y se le inspiraba a contestar de una manera lo més honesta posible, sin
tratar de influir en sus respuestas. Las entrevistas tenian una duracién de entre 30 y 45
minutos.

A continuacién se presentan los principales indicadores, que se monitorearon de las
entrevistas, para la administracion estratégica se pueden apreciar en la Figura 3.2en la
cual se puede apreciar que existe la disponibilidad para la eliminacién de antiguos
paradigmas, pero que aun existe el reto de que exista una menor resistencia para poder

fortalecerse con nuevas herramientas que permitan hacer las cosas mds rdapido y de una
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mejor manera. Se puede ver que si existe la estimulacion en las habilidades mentales y
que existe una capacidad creativa sumado a la creacion de nuevos productos. Pero que

existe una deficiencia en el aprendizaje grupal.

B Administracion
estratégica...

Figura 3.2. Principales indicadores (administracion estratégica). Fuente: Elaboracion
propia.

La Figura 3.3 muestra los indicadores para el capital intelectual las principales
deficiencias que muestra el Cidesi se puede apreciar en 3 indicadores en los cuales nos
dicen que no existe una preparacion de nuevas generaciones, que no existe la
comparticién del conocimiento y de que existe muy poca conversion del conocimiento
tacito en explicito, muy a pesar de que el centro es un gran generador de conocimiento
explicito. Los mejores indicadores en este rubro es la innovacidn, la buena voluntad para
hacer las cosas y la incorporacién del conocimiento a la red. Pero que hace falta mejorar

en estos 2 ultimos indicadores.
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Figura 3.3. Principales indicadores (Capital intelectual). Fuente: Elaboracién propia.
En la figura 3.4 se pueden apreciar los principales indicadores para los centros de
investigacion si bien es cierto que los indicadores de generacidn de productos, servicios
e ideas ademds de la innovaciéon de productos tienen buen puntaje, es necesario
transmitir al centro de investigacion, en este caso Cidesi, hacia donde se dirige, es decir
se debe tener una mayor comunicacién y compartir la visién o el rumbo del centro, que
en este caso debe ser compartida la vision de la alta direccion hacia todos los niveles de

la organizacion.
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4. CASO DE ESTUDIO
Un centro de investigacién es un organismo que dentro de sus objetivos se encuentra,
innovar en la generacidn, desarrollo, asimilacién y aplicacién del conocimiento de
ciencia y tecnologia. Incorporar a estudiantes en actividades cientificas, tecnoldgicas y
de vinculacién para fortalecer su formacién. En México es el CONACYT el encargado

de regir los principales centros de investigacion del pais.

4.1. Los centros de investigacion en México

El Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) fue creado por disposicién
del H. congreso de la unién el 29 de diciembre de 1970, como un organismo publico
descentralizado de la administracién publica federal, integrante del sector educativo, es
responsable de elaborar las politicas de ciencia y tecnologia en México. La meta es
consolidar un Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia que responda a las exigencias
prioritarias del pais, dando solucién a problemas y necesidades especificos y elevar la
calidad, competitividad e innovacién de las empresas.

Mision. Impulsar y fortalecer el desarrollo cientifico y la modernizacion tecnoldgica de
México, mediante la formacién de recursos humanos de alto nivel, la promocién y el
sostenimiento de proyectos especificos de investigacion y la difusion de la informacion
cientifica y tecnoldgica.

Vision. CONACYT contribuird conjuntamente con otras dependencias y entidades del
gobierno federal, asi como del sector productivo a que México tenga una mayor
participaciéon en la generacion, adquisicién y difusion del conocimiento a nivel
internacional, y a que la sociedad aumente considerablemente su cultura cientifica y

tecnoldgica, disfrutando de los beneficios derivados de esta.
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El sistema de centros CONACYT es un conjunto de 27 instituciones de investigacion
que abarcan los principales campos del conocimiento cientifico y tecnoldgico, se agrupa
en tres areas, 10 de ellas en ciencias exactas y naturales, 8 en ciencias sociales y
humanidades, 8 se especializan en el desarrollo e innovacién tecnoldgica y 1 en

financiamiento de estudios y posgrado.

4.2. CIDESI

Por su parte el Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial, (CIDESI), fue fundado el 9
de marzo de 1984, perteneciente al Sistema de Centros del Consejo Nacional de Ciencia
y Tecnologia.

Mision. Generar valor en las empresas orientadas a la transformacion, contribuyendo al
incremento de su competitividad mediante el desarrollo y aplicacién de conocimiento
relevante y pertinente, con personal altamente calificado y estdndares de clase mundial.
Vision. CIDESI es una institucion de clase mundial, autosuficiente, con amplia cobertura
nacional e internacional que cuenta con personal altamente capacitado, comprometido,
con vocacién de servicio al cliente, ofreciendo productos de alto impacto. La operacion
se lleva a cabo en instalaciones en el estado del arte con los sistemas mds avanzados
tanto de disefio como de control de la operacion, participando en redes de innovacién
tecnoldgica nacionales e internacionales y con alianzas estratégicas efectivas, tanto en
investigacion y desarrollo como en formacion de recursos humanos, lo que le permite

mantener la temética de su operacion especializada con estandares de alta calidad.
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Figura 4.1.0rganigrama Cidesi. Manual general de organizacién: CIDESI (2014).

Cidesi es una dependencia de gobierno que cuenta con departamentos especializados en
desarrollo tecnoldgico, investigacidn aplicada, ademds de ofrecer servicios tecnolégicos.
Tiene como meta el apoyo a micro y mediana empresa ademds de ser una institucién que

tiende a su autosuficiencia.
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5. RESULTADOS

5.1. Aprender y desaprender

Los entrevistados manifestaron su disposicion ante nuevas formas de trabajo sefialando
que es necesario evaluar la metodologia a implementar, cudles son sus mejoras y si
realmente aporta una mayor eficiencia en el trabajo, ante esto es asumir la mejor
disposicion dado que esto serd benéfico para todos los integrantes de la empresa, para
esto es necesario estar abierto al cambio y sobre todo si este cambio afectara de una
manera directa al producto final y con esto la satisfaccion del cliente.

La manifestaciéon general fue una buena flexibilidad en la aceptacién al cambio de
formas de trabajo, se menciond que si se observara que el cambio perjudicaria el trabajo
entonces se harfa alguna advertencia al respecto. Pero sobre todo, se observa en la figura
5.1.Donde se muestra que la mayoria de la poblacion entrevistada tiene gran disposicion
hacia una nueva forma de trabajo, y solo 2 de ellos mencionaron que era necesario hacer
un andlisis para determinar si la nueva forma de trabajo es adecuada y representa una

buena herramienta.

N\

4 AN

3 AN ~
2 AN ~

0 T T T
Disposicion. Andlisis. Beneficios. Apertura al cambio.

Figura 5.1.Disposicion a nuevas formas de trabajo. Fuente: Elaboracién propia.
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Al proceso de transicién cuando es necesaria la adopcién de nuevas formas de trabajo,
los entrevistados mencionaron que es una buena técnica el andlisis de las propuestas de
trabajo ya que si estas muestran una deficiencia o debilidad lo recomendable es hacer
una propuesta para mejorarla. Se menciond que todo proyecto debe estar bien
documentado para facilitar su seguimiento con la finalidad de transmitir de manera
eficaz el nuevo proceso.

Dentro de las caracteristicas ante nuevas formas de trabajo se encontré6 una mayor
disposiciéon al cambio, algunos lo tomaron de una forma positiva y proactiva, otros
mencionaron que se adaptan facilmente a los cambios. En la Figura 5.2 muestra que la
mayoria de los entrevistados buscan adaptarse a la nueva herramienta o proceso de
trabajo, Algunos de ellos mencionaron que su transicién seria de una manera positiva y

proactiva.

3 AN
2 N\
1 \

O T T 1
Adaptacion. Positiva y proactiva. Escepticismo.

Figura 5.2. Proceso de transicion. Fuente: Elaboracién propia.
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En cuanto a la apertura para aceptar cambios se comenté que en el Cidesi existen
personas de todo tipo, gente que desde un principio entiende que todos los cambios
buscan mejorar las cosas, gastar menos y producir mds, estas personas son abiertas y
muestran una mayor disponibilidad y aceptacion, pero se observa también que existen
otro tipo de personas que debido a su edad y tiempo en el centro, se encasillan en una
forma de hacer las cosas, ellos piensan de esta manera. “porque voy a hacerlo en la
forma que él me dice si yo ya tengo varios aiios haciéndolo de esta manera”, esto es un
impedimento para los cambios y si a esto se suma que son personas que llevan varios
afios trabajando en el centro y que han llegado a su limite salarial, empeora un poco mas
las cosas. La figura 5.3 muestra un porcentaje que pudiera ofrecer la apertura al cambio,
70% a favor y un 30% en contra. Tomando como criterio el porcentaje de la gente que
tiene poco tiempo trabajando (1 a 15 afios) y gente vieja (con mds de 15 afios trabajando

para el CIDESI).

B Con apertura

B Sin apertura

Figura 5.3. Apertura al cambio. Fuente: Elaboracién propia.
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Sobre las estrategias de capacitacion y nuevos esquemas de trabajo proporcionadas por
la organizacién, se comentd que la principal estrategia que ha tenido el centro es la
visién y proyeccion hacia los mercados a los cuales se ha de dirigir, de esta forma se
planea la capacitacién hacia las nuevas habilidades que deben tener los ingenieros de
proyecto, de hecho esto forma parte de la administracion estratégica y es ahi donde se
planea la nueva ruta a seguir.

Sin embargo se ha reconocido que muchas veces esto no se lleva a cabo y la
capacitacion se convierte en auto aprendizaje. En la figura 5.4 se muestra que para los
entrevistados la capacitacion es fundamental como estrategia para incrementar las

habilidades, pero enfatizando que debe estar orientado hacia las nuevas tecnologias y

fundamentadas en una planeacion estratégica.

_/\\\\ M Series 1

S Series 1
Capacitacion.

Nuevas
técnologias. Planeacion

Estrategica.

Figura 5.4.Estrategias de capacitacion. Fuente: Elaboracion propia.
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5.2. Aprender a aprender

Para estimular las habilidades mentales en los trabadores, se mencioné que como
metodologia no existe y gracias a la diversidad de proyectos que se manejan en el centro
se hace posible un enriquecimiento de habilidades, aumentando la experiencia en el dia a
dia. Aunque dado el ramo que se encuentra la organizacién se mencioné que para la
solucién de problemas es recomendable hacer un anélisis al problema, razonar, utilizar
mapas mentales, leer cosas de interés de ciencia y tecnologia, actualizar los
conocimientos por medio de la lectura, la utilizacién de software como herramienta para
la solucién de problemas y si existe la oportunidad por medio de un curso ya que esta
debe hacerse de manera préctica.

Se observé que al participar en una capacitacion grupal todo estd enfocado en aprender,
se trata de aportar el mayor nimero de ideas que enriquezcan el curso y tomar una
aptitud participativa, en estos cursos se toma la oportunidad de conocer un poco méas a
los compafieros de trabajo y establecer una mejor relacién de compaierismo. Se notd
también que dependiendo del curso algunas personas cambian de aptitud, es decir, si se
trata de cursos que ofrezcan mejorar sus habilidades técnicas estos se muestran
interesados, por otra parte si el curso no ofrece ninguna ventaja en el incremento de
dichas habilidades, se muestran menos interesados y lo ven como una forma de escape a

las presiones del trabajo.

5.3. Aprender a emprender
La aportacion de nuevas ideas propuestas por el personal para mejorar las metodologias
del centro existié una diversidad de opiniones y capacidades técnicas, desde personas

que realizan el ensamble de las maquinas hasta personas que han estado como lideres de
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proyecto, obviamente estas dltimas han tenido un mayor aporte de ideas a los procesos
de trabajo y se apreci6 que las personas de menor puesto jerarquico se mostraban menos
tomadas en cuenta, estos son algunos de los comentarios realizados.
En la organizacion debe existir una mayor organizacién al hacer el trabajo ademads de
fortalecer el aspecto de la comunicacién que es vital para que las cosas se lleven de la
mejor forma. Otra opcién de mejorar las formas de trabajo es transmitir los problemas de
proyectos pasados y asi no incurrir en los mismos errores. Otros han estado en sistemas
de calidad en donde han plasmado sus ideas, algunos otros compaiieros han fortalecido
la elaboracién de formatos para la elaboraciéon de diagramas eléctricos, asi como la
mejora en el cableado de gabinetes de control.
Para los nuevos métodos propuestos por el personal y que al final de cuentas fueron
adoptados por el centro o un drea temdtica, la poblacion de estudio dijo que la mayoria
de las ideas que se han propuesto ha sido de modo grupal o en conjunto y esas ideas
estan actualmente en el sistema de calidad. Otra metodologia que fue implementada fue
la forma de liberacién de las maquinas, se propuso que existiera una pre-liberacion con
el grupo de trabajo que estuviera involucrado en el proyecto, esto con la finalidad de
detectar posibles fallos en la programacién o estructura de la maquina, esto ha servido ya
que es una manera de anticiparse a los problemas que puedan surgir en la liberacién real.
Dentro de los encuestados se encontré que algunos sentian que no eran tomados en
cuenta y que no existia mucho interés en los jefes.
Se tienen las siguientes ideas propuestas que fueron implementadas:

v Implementacién de software para mejorar el control de los disefios.

v" Participacién directa desde la negociacion, definicion de tiempos y costos de

fabricacion, asi como las capacidades de los trabajadores.
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v La existencia de un sistema de evaluacién y retroalimentacién de proyectos.

v" Reuniones semanales entre gerentes.

v" Implementar un sistema que permita actualizar la informacién de los proyectos

buscando tener un mayor control de la informacién para un rastreo facil y rapido.

La gente entrevistada comento que habia participado en proyectos donde se producian
productos desde dar a conocer sus ideas para dar un mejor soporte a la plataforma de
equipos de cémputo hasta estaciones para el drea automotriz, bancos de pruebas,
mdquinas de impacto en innovacién como la mdaquina de nanotubos que permite a
Meéxico introducirse en las nuevas tecnologias que seran decisivas en el desarrollo de los
paises, algunos otros proyectos como la “modernizacién de la cantera”, que es un
proyecto de gran impacto social.
Se retoma el sentir de la gente “lo que me gusta de mi trabajo es que es una labor no
repetitiva o cosas que se hagan en serie, siempre tienes la oportunidad de aprender algo
nuevo’.
La manera de mostrar la creatividad dentro del drea de trabajo va desde la generacién de
los procesos desde su creacion a la mejora de los mismos, se da también desde la lluvia
de ideas, optimizacién del trabajo, el aportar ideas para mejorar un disefio mecanico o
eléctrico, incluso desde la implementacion de un programa para la automatizacion de las

maquinas, de no hacer siempre lo mismo, estar buscando, proponiendo.
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5.4. El centro virtual

Lo que mds se sube a la red de material de apoyo para compartir son: formatos,
instructivos, plantillas, utilerias de software, normas eléctricas, macros y sistemas de
calidad. En general todo tipo de cosas que sirven para facilitar el trabajo en equipo. Y en
algunos casos de gente que cada seis meses hace una actualizacién en su informacion.

El material mas utilizado que se puede encontrar en la intranet son las normas de ISO
9000, programas de otras estaciones, documentos como graphcets que son una breve
descripcion de como programar una maquina, edrawings que es la representacion grafica
de las piezas que integran una mdquina. Instructivos sobre normas de seguridad,
ergonomia, utilizacion de planos y layouts. En la Figura5.5 se muestra un ejemplo de un
edrawing donde se puede apreciar las principales componentes de un sistema de torque

para el apriete de un tapén a un tubo de acero.

Sistema de torque

Atornillador.

Servomotor (posicion de
altura del sistema)

Valvula de arranque
progresivo.

. k
Maniful 5 ; Presostato.

Figura 5.5. Ejemplo de edrawing. Fuente: Intranet Cidesi.
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5.5. Las células de aprendizaje

Las estrategias o métodos que ha utilizado el centro para documentar el conocimiento de
los trabajadores ha cambiado bastante, en los inicios del centro lo que se hacia era
documentar la informacién en papers y esto se iban archivando, conforme fue
avanzando o creciendo el centro se fue documentando en forma electrénica, lo que
pasaba con esa informacion, las personas lo guardaban para ellos y no para el centro,
cuando esas personas se iban, se llevaban toda la informacion y esta se perdia.

En la actualidad se tiene un programa (PDM proyect data management) para administrar
el conocimiento de los trabajadores en el centro, en este software es como un arbol de
carpetas en donde ya se tiene una estructura que permite recolectar toda la informacién
por drea y especialidad, ahi se tienen los documentos del cliente, procedimientos
internos y la estructura estd disefiada para que la busqueda sea mds féacil, otorgando
privilegios y restricciones a los usuarios.

La figura 5.6 muestra la herramienta para llevar el control de los proyectos vy

recopilacion de informacion de los mismos.
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Cidesi reconoce las aportaciones de su personal desde el enfoque econémico hasta de
manera afectiva, por el lado econémico existe un incentivo econémico cuando los
proyectos salen sin nimeros rojos y este se ve reflejado cada afio, otra prestaciéon que
tienen los empleados del Cidesi es el de antigiiedad, eso por el lado econémico. Por el
lado motivacional una manera que encuentra el jefe inmediato con sus subalternos es la
asignacion a proyectos de mayor complejidad, y esto es visto de buena manera, por que
el empleado se da cuenta que confian en su experiencia, otro reconocimiento o muestra
de atenciodn, es el que hace el director, ya que cada mes festeja a los cumpleaiieros.

Una manera de impulsar el trabajo en equipo se da cuando se integran diversas
especialidades de ingenierias, mecdnica, eléctrica, electronica etc, y es de esta manera es
como se integran los equipos. Es decir se da debido al proyecto, que requiere de diversas
disciplinas aunque también se fomenta por medio de reuniones de trabajo, anélisis de
riesgos en cada proyecto. Otras veces el trabajo en equipo se da debido a la naturaleza
del trabajo, por ejemplo en el drea de ensamble debe existir mucha comunicacién ya que
una pieza maquinada pasa por varias manos y debe existir la suficiente comunicacion, es
asi como las personas se sienten con seguridad y apoyo de otras personas.

En relacién a la estrategia para que los empleados de mayor antigiiedad preparen a los
nuevos empleados, no existe una estrategia como tal, por parte de la organizacién para
hacer una transferencia de conocimiento de la gente experimentada hacia la gente nueva,
este proceso solo se da si el nuevo empleado tiene la inquietud de aprender de otros, este
proceso es por medio de la observacion. Y si a esto le sumamos que la gente de
experiencia tiene desconfianza de dar a conocer sus conocimientos por miedo a que

algin dia pueda ser sustituido por otro mds joven, empeora la situacién. Lo que se
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concluye que se ha desperdiciado esta oportunidad de fortalecer al personal a través de
esta herramienta.

El trabajo para involucrar distintos departamentos se ha dado muy poco y las veces que
se ha dado es cuando el proyecto asi lo requiere, por ejemplo si se necesita hacer un
andlisis de un tipo de material se recurre a otra drea, entonces esto va de acuerdo a la
naturaleza de los proyectos. Ultimamente se ha venido adoptando que cuando un gerente
va a visitar una empresa, el gerente no s6lo muestra lo que se hace en esta area, sino la

muestra todo lo que la empresa hace.

5.6. Creacion del conocimiento productivo

El area de automatizacion ha realizado proyectos muy innovadores como es el caso del
encefalograma que ha permitido a los hospitales de Querétaro atender a sus pacientes de
una mejor manera. Otro logro que ha tenido es haber participado en la construccion del
telescopio de las Islas Canarias en donde se unieron esfuerzos tanto econémicos como
intelectuales de paises como Espaiia, Estados Unidos y México.

Otro proyecto de gran impacto es la construccion de una maquina de nanotubos, lo cual
permite a México entrar en el mercado de la nanotecnologia no solo como consumidor
sino como productor. Esto como resultado de la relacién entre dos centros de
investigacion como es el caso del Cimav (centro de investigacién en materiales
avanzados) y Cidesi. En la figura 5.7 se muestra el producto de la creacion de

nanotubos, cortesia Cimav.
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Figura 5.7. Nanotubos producidos por maquina elaborada en Cidesi. Fuente: Cimav
(2010).

5.7. Aprender de una manera continua

El centro como tal no hace ningin reconocimiento de las capacidades de los trabajadores
ya que ni siquiera se sabe quien participa en los proyectos. Aunque si existen
prestaciones como toda dependencia de gobierno, ya que existe la posibilidad de re-
nivelacion salarial cada afio, ademds existe también por antigiiedad o por medio de
estimulos a proyectos, pero esto mas bien es debido a que ya existe una partida federal
destinada a estos propdsitos.

La comunicacion dentro de la organizacion es algo que falta mejorar en la institucién ya
que muchas veces dentro de una misma area de trabajo se da, que no se sabe que tareas
realiza otro persona de la misma drea, hace falta divulgacion de saber en qué proyectos
se trabaja y quien estd involucrado en ellos. Aunque existen plenarias que dirige el
director y se da a conocer los lineamientos generales de la institucién. Falta mucho por

mejorar.
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Dentro de la vision y futuro del centro es implementar nuevas tecnologias y que todo el
personal crezca académicamente con la finalidad de poder involucrarse en proyectos de
mayor envergadura. En la actualidad la mayoria de los productos estdn dirigidos al drea
automotriz, dado la crisis, es necesario voltear a otros mercados, la gerencia indica que
los posibles mercados por abarcar serian el farmacéutico y la aerondutica, esto implicaria
preparar al personal en estos rubros, ya que conlleva normas mas estrictas, pero con
mayor ganancia para el centro.

Por otro lado, la gente cree que el centro debe replantear su posicion y dirigirse al
objetivo por el cual fue creado, que no es mas que dar apoyo a la micro y mediana
empresa, que por alguna razon se ha descuidado estas empresas.

Una estrategia que sea implementado en el centro para propiciar el aprendizaje en
equipo es, dentro del mismo grupo de trabajo si alguien tiene una especializacion, se
forma un grupo, para que la persona en cuestion imparta un curso y dé a conocer sus
conocimientos con la finalidad de homogenizar el conocimiento. Ademds el area de
recursos humanos procura dar cursos que hacen falta al centro de investigacion para que
sus trabajadores realicen su trabajo de una mejor manera.

El tipo de andlisis que se realiza cuando se desarrolla una propuesta es de tipo técnico-
econdmica de acuerdo al sistema de calidad, los gerentes deben realizar un andlisis de
riesgos, el andlisis de riesgos lo que trata es detectar, problemas que pueda tener el
proyecto econdmicamente, en infraestructura, en especificaciones técnicas, en
innovacion, en capacidades del personal, se tiene un formato en donde todo gerente debe

hacer un anélisis de riesgos, para detectar la factibilidad del proyecto.
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5.8. Aplicacion del conocimiento en la organizacion

Dentro de los nuevos productos, servicios o ideas que se han desarrollado en Cidesi, se
encuentra en la fabricacion de mdquinas capaces de producir nanotubos. La
nanotecnologia abre una ventana de inimaginables aplicaciones, Cidesi como creador de
producir cosas nanométricas (1 X 10'9).

El telescopio de las Islas Canarias es otro ejemplo de orgullo para el Cidesi, dado que
permitird una mayor comprensién y un vistazo a mayor profundidad de nuestra galaxia y

universo. La figura 5.8 muestra una toma del telescopio de las islas canarias.

Figura 5.8. Telescopio de las islas canarias. Fuentehttp://www.dgcs.unam.mx/boletin
5.9. Velocidad y capacidad de respuesta

El tiempo o los procedimientos que implica la innovacién de nuevos productos depende
de la diversificacion de los proyectos y la naturaleza del mismo, es decir, si
anteriormente se ha hecho una maquina y sean implementado nuevas tecnologias, esto
nos permite poder hacerla con esta tecnologia en un menor tiempo porque ya se tiene un
expertice, mas sin embargo cuando algo es nuevo el tiempo se hacen mas largo para
poder concluir el proyecto. Pero por lo regular se habla de proyectos que oscilan entre 6

y 12 meses.
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Reflexiones finales y conclusiones

El personal de Cidesi tiene la disposicion de nuevas formas de trabajo, siempre y cuando
esta nueva forma de hacer las cosas sea benéfica para la empresa pero sobre todo si
impactard de manera directa y positiva al producto. En cuanto al proceso de transicion se
menciond que si esta nueva propuesta para hacer las cosas mostrara una deficiencia, lo
recomendable es hacer una modificacién para mejorarla. La mayoria de los entrevistados
busca adaptarse a la nueva herramienta de trabajo y busca hacerlo de una manera
positiva y proactiva. También se aprecia que dado las generaciones en la poblacion, si
existe una minoria que muestra una resistencia al cambio.

Se identifica que la capacitacion debe estar orientada hacia la visién y proyeccién de los
mercados que se va a dirigir, de esta forma se detectan cudles deben ser las nuevas
habilidades que deben tener los ingenieros de proyecto. Pero muchas veces esta
capacitacion se convierte en un auto aprendizaje.

Para estimular las habilidades mentales en los trabajadores, no existe una metodologia
definida y que el enriquecimiento de esta se da por la diversidad de proyectos que
maneja el centro. Se noté6 que en la capacitacion grupal, la gente aprovecha para
fortalecer los lazos de compaierismo y que dependiendo cual sea el tema la gente se
portara mds proactiva o solo lo utilizara como una forma de escape a las presiones del
trabajo.

En la organizacion es necesario fortalecer los medios de comunicacién entre la gente, ya
que se detectd, que se presentan problemas debido a una mala comunicacién entre

personal involucrado en un determinado proyecto. Se aprendié que una forma de
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mejorar las formas de trabajo es transmitir los problemas de proyectos pasados y no
incurrir en los mismos errores.

Los proyectos que se desarrollan en el Cidesi son muy variados y van desde la
modificacién de carritos de golf hasta la participacién en la construccion de telescopios.
Es decir el centro nunca se ha especializado en la creacién de un proceso o producto
determinado, por lo tanto en los proyectos siempre existe un alto riesgo en todas las
etapas de su desarrollo. Para esto es necesario tener bien delimitado el proyecto en
cuestion, sus alcances, definir de una manera clara la matriz de especificaciones y un
andlisis de riesgos lo mas real posible.

También se puede concluir que si bien es cierto existe una herramienta para concentrar
la informacion en una red interna del centro (intranet), de todos los proyectos que se van
creando, no existe una metodologia para hacer la transicion del conocimiento ticito a
explicito, por lo que se debe realizar un plan de concientizacion a los usuarios de esta
herramienta del valor que aporta al centro. En la actualidad se cuenta con un software
llamado PDM (proyect data management) para administrar el conocimiento de los
trabajadores en el centro, este software es un arbol de carpetas en donde ya se tiene una
estructura que permite recolectar toda la informacién por area y especialidad.

Una manera de impulsar el trabajo en equipo se da cuando se integran diferentes
especialidades de ingenierias mecdnica, eléctrica, electrénica, etc, es asi como se

integran los equipos de trabajo, pero esto es debido a la naturaleza de los proyectos.
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