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INTRODUCCION

En la carrera de energitizar nuestro pais Comisién Federal de Electricidad (CFE) a
tenido que considerar los cambios importantes que ha sufrido en el habitat Mundial de

la energia eléctrica.

Por ello la institucion conforme ha ido pasando el tiempo y, en consecuencia las
condiciones econdmicas y sociales del pais han cambiado, la CFE ha modificado sus
enfoques y sus objetivos para satisfacer dichas condiciones. Asi, se han sucedido
estructuras diferentes sobre su administracion su estructura organizacional hasta

Sistemas de Gestion de Calidad (SGC).

Sin embargo, un denominador comun en las oscilaciones que ha habido en las distintas
estructuras organizativas que ha tenido la CFE, es la ausencia de un andlisis de tipo

cualitativo y cuantitativo.

Se tienen grandes Perspectivas en la Implantacién del Sistema de Gestion de Calidad,
donde esté incluida el Capital Intelectual como uno de los puntos importantes, ya que el
sistema tiene procedimientos donde existen un analisis cualitativo y cuantitativo, Por tal
razén es necesario seguir este Sistema para observar los avances reales que llega a tener

en CFE.

El Capital Intelectual (CI) de la empresa



El trabajo esta dividido en dos partes, la primera es un Marco Teo6rico | donde se ubica
El CI como objeto de estudio. En el Capitulo 1 y 2 (Sistema de Gestién de Calidad y
Definiciones de los recursos Intangibles y Capital Intelectual) se trata lo relativo a qué
es y como se puede ver el Capital Intelectual. Para ello se presentan que son LOS
ACTIVOS INTANGIBLES de autores como Edvinson, Malone, Amit, Shoemarker y
Grant entre otros, quienes, desde su peculiar punto de vista, distinguen ciertas
caracteristicas de los activos intangibles y el capital intelectual, que permiten ubicarlos
en distintos modelos. En el capitulo 3 (Herramientas de Medicion del Capital
Intelectual) nos presentan dichos modelos, haciéndose hincapié en el Modelo de
“Skandia”, porque desde mi personal punto de vista, este modelo presenta una forma de

aproximacion al anlisis que permite hacerlo en forma més amplia y profunda.

Una vez presentados los distintos modelos de capital intelectual, me centro en la

perspectiva del Modelo “Skandia” para, en los siguientes capitulos, presentar algunas

categorias y caracteristicas que requerimos para el analisis.

En el capitulo 4 (EI Capital Intelectual) trato las categorias que relacionan el poder, y

como el gobierno tiene injerencia en la institucion.

Para finalizar la primera etapa de este trabajo, se presenta los modelos con los que

analizare a la empresa.

Il Parte del Marco Contextual.



En el capitulo 5 (Empresa paraestatal Comision Federal de Electricidad) donde se
analiza a la empresa hacia donde va y que cambios importantes a empezado a realizar, y

los avances al respecto al Capital Intelectual.

Infraestructura de la Comisién Federal de la Electricidad se da un general de la
organizacién de la empresa, para conocer la magnitud de su estructura y la problemética

que presenta.

Para la realizacion de este capitulo, me fue de gran ayuda los Modelos de “Navigator de
Skandia” y la Metodologia CICBS (Medicion y Gestion del Capital Intelectual de las

Ciudades).

111 Parte Propuesta

En el capitulo 6.- Se presenta las implantaciones y comparativa con la empresa y lo que
en ella se esta haciendo respecto al Capital Intelectual es parte de un todo del Sistema
Integral de Gestion de Calidad hasta estos momentos. El analisis propiamente dicho y lo
gue busca la empresa, hacia donde va y que quiere conseguir tanto con su servicio,

personal y socialmente.

Por ltimo, se plantea algunos Indicadores que persigue la Empresa, valores y lo que

pretende lograr en 20 afos.



ANTECEDENTES.

Aquellas Personas que posean alguna formacion financiera, recordaran el llamado de
comercio. ElI Fondo de comercio es la diferencia entre el valor contable de la empresa y
el precio pagado por ella en una adquisicion de empresa. Este concepto es una
aproximacion a la valorizacion de los intangibles de una empresa, pero en si mismo no
aporta nada, ya que Unicamente se suele materializar en momentos de fusiones y
adquisiciones de empresas. Lo ideal seria analizar como van evolucionando los
intangibles en el tiempo, es decir, estar informados si nuestros activos intangibles

aumentan o disminuyen entre periodos de tiempo comparables.

Aprendizaje Organizativo:

Una vez analizada la importancia de los intangibles, es necesario recordar que la
mayoria de ellos suelen estar basados en la informacion, el aprendizaje y el
conocimiento. Es en este punto podemos enlazar la Teoria de Recursos y Capacidades
con el aprendizaje organizativo. A través del aprendizaje individual y de procesos de
captacion, estructuracion y transmision de conocimiento corporativo, podemos llegar a

hablar de aprendizaje organizativo.

El aprendizaje organizativo permite aumentar las capacidades de una organizacion, es
decir, es un medio para que la empresa pueda resolver problemas cada vez mas
complejos. Cuando una serie de personas empiezan a trabajar en grupo, al principio se
suelen producir problemas de coordinacion, cuando pasa un tiempo, se van afinando los
procesos y cada vez se realiza mejor la tarea. Esto es aprendizaje organizativo, aprender

juntos a resolver problemas con una efectividad determinada.



Gestion del conocimiento:

La Gestion del Conocimiento es, en definitiva, la gestion de los activos intangibles que
generan valor para la organizacion. La mayoria de estos intangibles tienen que ver con
procesos relacionados de una u otra forma con la captacion, estructuracion vy
transmision de conocimiento. Por lo tanto, la Gestién del Conocimiento tiene en el
aprendizaje organizacional su principal herramienta. La Gestion del Conocimiento es un

concepto dindmico o de flujo.

En este momento deberiamos plantearnos cual es la diferencia entre dato, informacion y
conocimiento. Una primera aproximacion podria ser la siguiente: los datos estan
localizados en el mundo y el conocimiento esta localizado en los agentes (personas,
organizaciones,...), mientras que la informacion adopta un papel mediador entre ambos

conceptos.

Hay que reconocer que, en realidad, lo que fluye entre agentes distintos nunca es
conocimiento como tal, sino datos (informacion). Es posible aproximar el conocimiento
de dos agentes que comparten los mismos datos, pero debido a sus experiencias
anteriores y a las diferencias en el modo de procesar los datos (modelos mentales,
modelos organizacionales), nunca tendran las mismas tendencias para la accién, ni
estados idénticos de conocimientos. S6lo podemos conseguir aproximaciones, ya que el
contexto interno y externo de un agente siempre es diferente a otro. Esto es asi, porque

el conocimiento es informacidn puesta dentro de un contexto (experiencia).



En definitiva, los datos, una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en
informacion. La informacion asociada a un contexto y a una experiencia se convierten
en conocimiento. El conocimiento asociado a una persona y a una serie de habilidades
personales se convierte en sabiduria, y finalmente el conocimiento asociado a una
organizacién y a una serie de capacidades organizativas se convierte en Capital

Intelectual.

Capital Intelectual:

Bien, ¢y qué es el Capital Intelectual?. ElI Capital Intelectual, es un concepto casi
contable. La idea es implementar modelos de medicion de activos intangibles,
denominados habitualmente modelos de medicion del Capital Intelectual. EI problema
de estos modelos es que dichos intangibles no pueden ser valorados mediante unidades
de medida uniformes, y por lo tanto, no se puede presentar una contabilidad de

intangibles como tal.

De cualquier forma, la Medicion del Capital Intelectual, nos permite tener una foto
aproximada del valor de los intangibles de una organizacion. Lo interesante es

determinar si nuestros intangibles mejoran o no (tendencia positiva).

Por supuesto, no nos interesa analizar la tendencia de todos los activos intangibles de la
organizacion, ya que seria un trabajo imposible de realizar en un periodo razonable de
tiempo. El objetivo es determinar cuales son los intangibles que aportan valor a la

organizacién y posteriormente realizar un seguimiento de los mismos.



Una vez que hemos introducido el concepto de Capital Intelectual, podemos definir de
nuevo el concepto de Gestidn del Conocimiento de una forma mas precisa: conjunto de
procesos y sistemas que permiten que el Capital Intelectual de una organizacién
aumente de forma significativa, mediante la gestion de sus capacidades de resolucion
de problemas de forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo.

Sistema de Gestién de Calidad.

El Sistema de Gestion de Calidad, en estos momentos se empieza a implantar a nivel
CFE, donde la normatividad y los procedimientos que estaran vigentes en la institucion
seran los mismos en todas las Direcciones, con ello se logrard la homogeneidad

requerida.

Y con ello, sera posible que se pueda llevar un seguimiento real de estos

procedimientos.

En las Direcciones de Distribucion y Gestion ha sido muy util el Sistema de Gestién de
Calidad ya que con ello han implantado una nueva estructura que le facilita el
seguimiento, distribucién y hasta las fallas que pudieran ocurrir en la distribucion de la

Energia.

El aprendizaje organizativo, la Gestién del Conocimiento, la Medicién del Capital
Intelectual y Sistema de Gestibn de Calidad son conceptos relacionados y

complementarios. En pocas palabras, el aprendizaje organizativo es la base de una



buena Gestion del Conocimiento, y el Sistema Integral de Gestion de Calidad, Gestién
del Conocimiento es la base para la generacion de Capital Intelectual y capacidades

organizativas.
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MARCO TEORICO

1.-SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

La globalizacién de los mercados, la intensificacion de la competencia, el acortamiento
de los ciclos de vida de productos y servicios, la maduracion de casi todos los sectores
econdmicos, el mayor rigor legislativo y las crecientes exigencias de los consumidores,
estan forzando a las empresas a asumir la calidad como estrategia obligada para

permanecer en los mercados, para crecer y para ser rentables.

También es cada vez mas amplia la legislacion nacional e internacional que obliga a
cumplir normativas de preservacion del medio ambiente y a dar adecuada cobertura a
los riesgos laborales de los trabajadores, de forma que puede decirse que todas las
politicas y estrategias de la empresa moderna estan dirigidas a producir bienes o
servicios de calidad, es decir, satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes,
en un marco de produccion que respete el medioambiente y con una organizacion del

trabajo que reduzca o elimine los riesgos laborales innecesarios.

Este marco organizativo es independiente del tamafio, nacionalidad o sector econémico
en el que desarrolle su actividad la empresa, pudiendo afirmarse que toda empresa que
no incorpore de manera inmediata estrategias de calidad, de respecto del medioambiente
y de salud laboral, tendra problemas (a corto y medio plazo) y de supervivencia (a largo

plazo).



Una Calidad inferior a la que exigen los consumidores, traerd las siguientes
consecuencias:
e Los clientes dejaran de comprar a esa empresa y pasaran a comprar a la
competencia.
e Los ingresos por ventas bajaran y el beneficio de explotacion disminuira.
e La disminucion persistente del beneficio, desembocard en pérdidas de
explotacion.
e La persistencia de las pérdidas de explotacion, ocasionara el cierre de la

empresa.

La responsabilidad sobre el nivel de calidad que posee una empresa, atafie a todo su
personal, y en relacion directa al nivel jerarquico que ocupa; por eso, la maxima
responsabilidad a nivel de toda la empresa la tendré la persona que ocupe el vértice de la
piramide jerarquica (Consejero, Delegado, Director General, etc.), y de él hacia abajo
cada Directivo o Jefe sera responsable de la calidad de su departamento, el personal
operativo sera responsable de la calidad de su propio trabajo.

1.1.-SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD (SGC)

¢ Qué es un sistema de Gestidn de Calidad?

¢Porqué Implementar un Sistemas de de Gestion de Calidad?

¢Cuantos Sistemas de Gestion de la Calidad hay?

Un SGC es un sistema de administracion y trabajo cuya metodologia y atributos
permitan incrementar la satisfaccion del cliente y la eficiencia personal vy
organizacional, generando una cultura orientada a la calidad y la excelencia en el

servicio.



Para la implementacion se debe de considerar lo siguiente:

Ante la apertura de los mercados es necesario mejorar la calidad de los
productos y servicios para seguir compitiendo, no sélo con empresas locales,
sino con extranjeras.

Contribuye a mejorar la imagen de la empresa en el mercado, siendo un factor
de competitividad y una muestra formal del compromiso de la empresa con la
satisfaccion del cliente.

Para exportar de acuerdo a los estandares de calidad exigidos
internacionalmente.

Porque sus clientes estan certificada 1ISO 9000 y les estan exigiendo mayor
calidad a sus proveedores para continuar el negocio.

Disminuye los costos operacionales de las empresas al contar con procesos
sistematizados y eficientes (disminucién de errores).

Cuesta mucho mas captar un cliente que fidelizar a un cliente ya existente,

mediante la calidad del servicio.

Un programa para implementar Sistemas de Gestion de Calidad es 1SO 9000 cuyo

objetivo es el Desarrollar, Implementar y Auditar un Sistema de Gestion de Calidad

, que aplica a empresa de servicios, certificable de acuerdo a la normas I1SO

9000:2000.

Los sistemas de calidad basados en las normas 1SO 9000, al estar orientadas hacia el

producto y/o servicio final estdn siendo implantados sobre todo en empresas de

marcada tendencia industrial. Ademas estos sistemas de calidad desde su inicio han

sido empleados y elaborados por empresas industriales y, al haber una Unica norma



para todos los sectores, su interpretacion para empresa del sector servicios es

bastante mas completa.

La gran ventaja que tiene sobre los sistemas de Calidad Total es el prestigio que
aporta que una empresa haya pasado la auditoria de certificacion y mantenga el

certificado, ademas evita muchas de las auditorias recibidas por parte del cliente.

ISO establece que sus normas deben revisarse al menos una vez cada cinco afios

para determinar si seran confirmadas, revisadas o retiradas.

En 1990, el comité técnico ISO/TC 176 que trabaja sobre las normas de la serie
9000 adoptd un proceso de revision en dos fases. La primera fase se complet6 en
1994 y consistié en cambios menores a la version de 1987.

En n 1996, el comité ISO/TC 176 que trabaja sobre las normas de la serie 9000
adopt6 un proceso de revision en dos fases. La primera fase se complet6é en 1994 y

consistié en cambios menores a la versién 1987.

En 1996, comenzd la segunda fase que estd realizando cambios estructurales a la

version de 1994 y su finalizacion para el afio 2000.

Los cambios fueron por la necesidades del cliente han sido el eje fundamental para

este proceso de revision.

En 1997, el comité ISO/TC 176 llevd a cabo una gran encuesta entre 1120 usuarios

y clientes para analizar y comprender sus necesidades.



Se utiliz6 un cuestionario sobre:

e Postura acerca de la norma existente

e Requisitos para la revision

e Relacion entre las normas de gestion de calidad y de gestion ambiental.

Surgieron las siguientes conclusiones para el proceso de revision:

e Se debia incrementar la compatibilidad con las normas ISO 14000.

e Se debia lograr una estructura comdn basada en un modelo del proceso.

e Se utilizaria una norma Unica ISO 9001 que seria personalizada

determinando qué requisitos no serian aplicables para la organizacion.

e Los requisitos de la 1SO 9001 debian incluir la demostracion de un

mejoramiento continuo y la permanente prevencion de no conformidades.

e La ISO 9001 debia indicar efectividad, mientras que la 1SO 9004 debia

indicar eficiencia y efectividad.

e La ISO 9004 debia ayudar a alcanzar beneficios para todas las partes

interesadas (clientes, duefios, empleados, proveedores y la sociedad).

e Las normas debian ser simples de utilizar, faciles de comprender y se debia

usar un lenguaje y una terminologia mas claros.

e Las nuevas normas debian facilitar el proceso de auto- evaluacion.

e Las nuevas normas debian ser de simple aplicacion para todos los tamafios

de organizaciones gque operan en cualquier sector, debiendo reemplazarse la

orientacidon manufacturera de la actual version.



Se remplaza la estructura de 20 requisitos de la actual 1SO 9001

Los Titulos son los siguientes:

e Responsabilidad de la direccion (politica, objetivos, planificacion, sistema de
gestién de calidad, revision por la direccion).

e Gestion de recursos (recursos humanos, informacion, recursos materiales).

e Gestion de proceso (satisfaccion del cliente, disefio, compras, mejoramiento
continuo).

e Medicion, andlisis y mejoramiento (auditorias, control de procesos,

mejoramientos continuo).

Principales normas de la edicion 2000.

ISO 9000: Sistema de gestion de calidad- Conceptos y vocabularios

(engloba las actuales 8402+9000-1 a 9000-4)

ISO 9001: Sistema de Gestion de Calidad — Requisitos

(engloba las actuales 9001 a 9003)

ISO 9004: Sistemas de gestion de calidad-Guia

(engloba las actuales 9004-1 a 9004-4)



ISO 10011: Guia para auditorias de sistemas de gestién de calidad

(engloba las actuales 10011- 1 a 10011-3).



2.-DEFINICIONES DE LOS RECURSOS INTANGIBLES Y CAPITAL

INTELECTUAL .

INTRODUCCION:

Los sistemas contables de la mayoria de las empresas han permanecido anulados en los
mismos principios en que se basamos cuando fueron disefiados a fines del siglo XX, a
pesar de la Revolucién tanto cuantitativa como cualitativa que han experimentado las

necesidades de informacion.

Desde el punto de vista practico, la medicion del capital intelectual es un asunto de gran
importancia para la empresa, porque refleja mas acertadamente su valor real, se

demanda una gestién mas eficiente de sus activos intangibles.

2.1.-LOS ACTIVOS INTANGIBLES

Los activos intangibles son el resultado de la incorporacion de la informacién y el
conocimiento a actividades productivas de la organizacion y comprende aquellos
conocimientos tacitos o explicitos que generen valor econdémico para la empresa.
Constituye una fuente importante de ventajas competitivas para la empresa a partir de
gue son activos valiosos, poco imitables por terceros, escasos y dificilmente

transferibles en el mercado.

La norma No. 38 del Comité Internacional de Estandares de Contabilidad (IASC),
considera que determinados intangibles como listas de clientes, marcas, relaciones con

clientes, capital humano, capital estructural, etc., no satisfacen la definicion de activos,



y por tanto deben registrarse como gastos cuando se incurre en ellos, no figurando en el

activo en el balance.

Segun la norma E60 (Norma de Estadistica de indicadores) de la misma institucion es
un activo que carece de sustancia fisica que, para que se pueda reconocer en el balance,
ha de ser probable que fluyan a la empresa beneficios futuros atribuibles a él. Para

satisfacer este criterio la empresa debera mostrar los siguiente.

1. La forma esperada en que el activo intangible incrementard el flujo de entrada de

beneficio.

2. Su habilidad e intencién de utilizar el activo.

3. La disponibilidad de adecuados recursos financieros o de otro tipo para obtener los

beneficios futuros.

4. El costo del activo intangible ha de medirse con facilidad.

La Federacion Internacional de Contadores (IFA) sefiala que el capital intelectual es un
concepto relativamente nuevo y enigmatico, que se refiere basicamente a los activos
intangibles y altamente mutables de la empresa y reconoce que el balance de la
contabilidad actual no recoge adecuadamente su valor, para lo cual requerira la

invencion de nuevos conceptos y practicas.
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2.2.-DEFINICIONES DE LOS RECURSOS INTANGIBLES Y CAPITAL

INTELECTUAL.

Algunos autores han empezado a clasificar bajo el nombre de Capital Intelectual todos
los recursos intangibles Edvinson y Malone (1997), y ha realizar el andlisis de sus
interconexiones. Segun esta corriente, el capital intelectual de una empresa estaria
formada por el conjunto de recursos intangibles. A continuacién vamos a revisar el
concepto de recurso intangible para posteriormente conceptualizar de forma correcta el

Capital Intelectual.

Siguiendo la Teoria de Recursos, que se fundamenta en investigar los recursos y
capacidades de una empresa, para explicar mediante su posesion las diferencias en los
resultados a lo largo del tiempo de una determinada organizacién empresarial dentro de
su negocio. De ahi podemos deducir que los elementos centrales de analisis y estudio
son precisamente los recursos y capacidades. Sin embargo, la distincién entre ambos
conceptos no esta nitidamente delimitada. Con la finalidad de intentar clasificar el
controvertido problema conceptual parece interesante, cuando se habla de recursos,

diferenciar entre hacerlo en sentido amplio o sentido estricto.

Recurso en sentido amplio: se entiende como aquel medio que sirve para alcanzar un
objetivo marcado de antemano. Esta acepcién de recurso incluira también al concepto
de capacidad, es decir, las capacidades de una empresa seran también recursos con los

gue ésta cuenta.
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Recursos en sentido estricto: se definen como los stocks de factores disponibles que son
poseidos o controlados por la empresa segin Amit y Schoemarker, (1993). En cambio,
la capacidad seria la facultad de gestionar adecuadamente los recursos para realizar una
determinada tarea dentro de la empresa. Por lo tanto, en este contexto, las capacidades
se refieren a la competencia de una empresa para desplegar los recursos, usualmente en
combinacidén, usando procesos organizativos, para producir un fin deseado Amit y

Schoemarker, (1993:35).

En consonancia con la definicion Amit y Schoemarker, (1993:135) afirma que los
recursos, ( en sentido amplio) son entradas en el sistema productivo y la unidad béasica
de analisis a nivel interno de la empresa. EI mismo autor reconoce que pocos recursos
por independiente son productivos, apareciendo a este nivel el concepto de capacidad.
Una capacidad es la habilidad para un equipo de recursos de realizar alguna tarea o

actividad.

Mientras los recursos son la fuente de las capacidades de la empresa, las capacidades
son la principal fuente de sus ventajas competitivas. Pero las capacidades incorporan

interacciones complejas entre personas y otros recursos de que se compone la empresa.

Aparece aqui el concepto de rutinas organizativas en el sentido de Nelson (1991) y
Nelson y Winter (1982). Una capacidad es en esencia una rutina, o un nimero de rutinas

interactuando Grant (1991).
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Cuervo (1995:52) afirma que “el centro de toda estrategia es la obtencion de beneficios
a partir de los recursos y capacidades que controla la empresa, como son sus activos
fisicos y financieros, el capital humano, los activos intangibles como marcas,
reputacion, know-how, experiencia y tecnologia. Las capacidades son basicamente
consecuencias de la accion de la direccion para movilizar los recursos mediante la
generacion de un sistema de rutinas organizativas y de una cultura, resultado mediante

de un proceso de aprendizaje colectivo”.

Como se desprende de la definicion de Cuervo, las capacidades también seran recursos

gue posee una organizacion empresarial.

Sin embargo, autores como Chi (1994) consideran por recursos, entre otros, a las
habilidades humanas y a la rutinas organizativas los que para otros es claramente una
capacidad. Por su parte, Barney (1991) y Grant (1991) reconocen la existencia de los

recursos organizativos, que no seran mas que un concepto muy similar al de capacidad.

Como se desprende de lo anterior, el debate sobre estos conceptos no estd todavia

cerrado.

Nosotros nos decantamos por el sentido amplio del término recurso y asi se utilizara en

adelante.

Otro punto de debate conceptual incluso es la distincion entre recursos y competencias
distintivas. Para esta aclaracion, es necesaria la reflexion sobre el concepto tradicional

de “ventajas competitivas sostenible” Coyne, (1986).El enfoque basado en los recursos
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identifica los recursos como la fuente de ventajas competitivas. Pero no basta contener
una ventaja competitiva, ademas ésta debe ser sostenible en el tiempo y la empresa debe
poder apropiarse de las rentas que genera. La competitivas de la empresa depende
entonces de su capacidad para configurar una cartera de recursos unicos, que le

confieran una serie de competencias distintivas.

En el trabajo clasico de Selznik (1957), se acufiaba ya el concepto de competencias
distintiva de una organizacion, no como lo que puede hacer, sino como lo que puede

hacer bien.

Andrews (1971) le da ya una concepcion actual al referirla a la experiencia en producir
y comercializar una linea de productos, el desarrollo de las capacidades de los
individuos que comprende la organizacion, el grado en que la capacidad individual se

aplica a la tarea comdn, y la calidad de la coordinacion del esfuerzo individual y de

grupo.

Hofer y Schendel (1978) definen las competencias de la organizacion como “ el nivel y
patrones de despliegues de recursos y habilidades pasados y presentes que ayudaran a la
organizacion a alcanzar sus metas y objetivos”, diferenciandolas de los recursos por que
se trata de “recursos obtenidos y desplegados de modo que no puedan ser duplicados

facilmente por otros”.

Un constructo semejante al de competencias distintivas es el concepto de “oficio” de la
empresa, definido en trabajos basicamente de origen francés (Anastassopoulos y

Ramanantsoa (1982).
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En esta corriente de la literatura, el oficio de una empresa se define como la vocacion y
el conjunto de competencias especificas ( individuales y colectivas) acumuladas en la
empresa, que la hacen capaz de desarrollar determinadas actividades. El oficio es un
activo dindmico u objeto de aprendizaje y mejora continua, pues se transmite y se

fortalece con el tiempo.

Esta conceptualizacion de los constructores recursos y competencias permite apuntar

que los recursos de la empresa se convertiran en competencias distintivas cuando:

a).-La organizacién no comparta su propiedad con la competencia.

b).-Permitan producir “outputs” adaptados a las necesidades de los clientes con

mejor desempefio que los competidores.

La academia sobre estrategia se ha limitado a sefialar que una ventaja competitiva sélida
exige que sea perenne, o0 sea, duradera y defendible. Ahora, se afiade que una ventaja
competitiva sélo puede ser perenne si estd basada en recursos con ciertos atributos. Los
recursos que retinen dichos requisitos se han venido a denominar como recursos criticos
Wernerfelt (1984) o activos estratégicos y su stock sera una buena medicion de las

competencias distintivas de la empresa.

Shoemaker y Amit (1994) Indican que existen tres autores actualmente Barney

(1986;1991) que analizan las caracteristicas que deben cumplir los recursos para
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adquirir su caracter estratégico, a los que nosotros hemos afiadido otro trabajo obra de

no existe unanimidad sobre los requisitos que se deben cumplir, variando las

condiciones segun los investigadores; por lo tanto el grado de coincidencia es tan solo

parcial. Como puede verse en la tabla 2.1, no existe unaminidad sobre los requisitos que

se deben cumplir, variando las condiciones segun los investigadores; por lo tanto el

grado de coincidencia es tan solo parcial.

REQUISITOS DE RECURSQOS

Peteraf Barney Grant Amity
(1993) (1986,1991) (1991) Schoemaker
(1993)
Heterogeneidad + Valiosos. Durabilidad ¢+ Durables.
+» Escasos. s Escasos.
Limites ex post a la|No imitables +«+ Transparencia < No imitable.

competencia.
«» No imitable.
«» No sustituibles.

R/
A X4

Dependencia

de la historia.

X/
L X4

Ambigledad
causual.
Complejidad
social.

No sustituibles.

X/
°

imperfecta.

+ Replicabilidad

imperfecta.

No sustituibles.

Limites ex antes a la

competencia:

Movilidad imperfecta.

% Recursos
imperfectamente
moviles.

% Rentas compartidas.

Transferibilidad

imperfecta.

< Inmovilidad
geografica.

+» Informacion
imperfecta.

% Recursos
especificos.

< Inmovilidad
capacidades.

Apropiabilidad.

de

las

No
comercializable
s (a)
Complementari
0s (especificos)
(b)
Apropiabilidad.

Solapamiento con
factores
estratégicos de la
industria

Tabla 2.1

Grant (1991) afirma que “ los mas importantes recursos y capacidades de la empresa

son aquéllos que son duraderos, dificiles de identificar y comprender, imperfectamente
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transferibles, no facilmente duplicables, y en los cuales la empresa posea clara
propiedad y control” Amit y Schoemaker (1993) definen los activos estratégicos de la
empresa como un conjunto relevante de factores estratégicos de la industria, frente a los
demas autores que sélo se centran en las caracteristicas propias y particulares de los
recursos poseidos por las organizaciones empresariales. La perennidad de las ventajas

competitivas depende también de su adecuacion a las reglas del juego competitivo.

Aln cuando los recursos disponibles cumplan los requisitos mencionados, su valor
competitivo es escaso si no se corresponden con factores claves de éxito en la actividad.
La posicion competitiva de la empresa debe apoyarse en ventajas competitivas
consistentes con estos elementos criticos del entorno competitivo de la industria. En esta
linea, Porter (1991) sefiala que los activos intangibles no son valiosos en si mismos, sino
porque ajustan la estructura de la industria y una estrategia particular: ”Actividades
ejecutadas pobremente, o inconsistentemente con las necesidades del comprador,
pueden crear riesgos (o lastres) y no activos. Al mismo tiempo, los cambios
tecnoldgicos y otros de la industria pueden anular el valor de los activos o

transformarlos en riesgos”.

A estos efectos, es interesante la distincion de Amit y Schoemaker (1993) entre el
concepto de “factores claves de éxito”, las nociones de “factores estratégicos de la
industria” y “activos estratégicos”. Los factores estratégicos de la industria seran el
conjunto de recursos y capacidades que determinaran en mayor medida las rentas

econdmicas para los participantes de una industria.

Resumiendo, los recursos que lograran que la ventaja competitiva sea mas sostenible en
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el tiempo y apropiable, seran aquellos que mejor cumplan las caracteristicas exigidas
Grant (1991). Las mismas constituyen también una buena aproximacion a las
caracteristicas propias de las competencias distintivas de la empresa. La literatura
coincide crecientemente en sefialar a los activos intangibles como la fuente basica de las

competencias distintivas de la empresa.

Siguiendo la tipologia propuesta por Wernefelt (1984), los recursos se agrupan en
recursos tangibles y recursos intangibles, también denominados estos Ultimos por
algunos investigadores Itami (1987) como activos invisibles. Los activos tangibles se
caracterizan por ser facilmente identificable y catalogables; sera pues su propia
naturaleza la que impedird contribuir plenamente a la creacion y sostenibilidad de la
ventaja competitiva. Por el contrario, los recursos intangibles si pueden contribuir en

mayor grado al sustento de las ventajas competitivas y por ende, al éxito empresarial.

Amit y Schoemaker (1993) precisan que los activos estratégicos seran un subconjunto
de los recursos de la empresa, pero especialmente de capacidades. De esta manera, las
ventajas competitivas de una empresa se fundamentan esencialmente de capacidades.
De esta manera, las ventajas competitivas de una empresa se fundamentaran
esencialmente sobre los conocimientos y habilidades que posea, asi como sobre los
sistemas directivos que controle; es decir, la competitividad se sostendra principalmente

en la configuracion de su cartera de activos intangibles Hall (1992).

Prahalad y Hamel (1990) piensan también que la cartera de competencias de una
empresa compone los origenes de las ventajas competitivas. Ellos, asimismo identifican

3 caracteristicas de las competencias nucleares:
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1.- Permitir el acceso a una amplia variedad de mercados.

2.- Significante aumento del valor del producto para el usuario final.

3.- Armonizacién Unica de tecnologias y habilidades de produccién las cuales seran

dificilmente imitables.

Desde este punto de vista, la empresa no seréd sélo un conjunto de negocios, con mayor
0 menor relacidn, sino que se concebird como un conjunto de aptitudes y competencias,
que se podrén aplicar a distintos ambitos de actividad, es decir, una serie de actividades
vinculadas por un tronco tecnolégico comdn. Con ello se alcanzara algun tipo de
tecnologia genérica que posibilitara su aplicacion a diferentes tipos de productos. Esas
aptitudes y competencias se irdn desarrollando con el tiempo, asi como también posee
la empresa como fisicos y financieros Prahalad y Hamel (1991). Pierde asi importancia

el concepto de cartera de negocios frente al de cartera de competencias.

Los activos intangibles, por su propia naturaleza, tienen mayor facilidad para
convertirse en los activos estratégicos de los que hemos venido hablando. El rango
comun de los activos intangibles y de la capacidades que los movilizan es que son
formas de conocimientos con grados distintos de especificidad, codificabilidad y

complejidad Kogut y Zander (1992).

Aqui descansa su contribucion a la construccion de una posicion competitiva ventajosa.

Su intensidad en conocimiento les otorga una serie de condiciones idoneas para
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convertirlos en activos escasos y valiosos, y dificilmente imitables por terceros, lo que
facilita la generacion de rentas de diferenciacion o costos y apropiarselas Barney
(1991). La dificultad para su copia nace de razones legales (proteccion juridica), razones
fisicas (localizacion), temporales (prolongado periodo de tiempo para su acumulacion),
informativas (“ambiguedad causal” o dificultad para identificar el recurso o la
capacidad que genera la ventaja) o de indisociabilidad de otras competencias. Las
empresas pueden acentuar esta inimitabilidad desarrollando mecanismos de aislamiento

Lippman y Rumelt (1982).

Su denominador comun o materia prima es la informacion. Frente a los activos fisicos,
cuyo uso a través de los servicios productivos que proporcionan produce una
depreciacion de su valor, los activos intangibles se identifican con los servicios
productivos proporcionados por el capital tecnoldgico, humano y comercial, asi como
por el efecto sinérgico que crean conjuntamente y se plasma en la cultura de la empresa.
Su contenido basico informativo les configura, pues, como “bienes publicos”, que
guedan a disposicion de la empresa que los ha acumulado la cual puede usarlos sin
merma de valor, de capacidad para usos alternativos del activo, siempre que el entorno

permanezca relativamente estable.

Frente a la critica de Porter (1991) que el valor de estos activos intangibles se deprecia
sin reinversion mediante la ejecuciéon de actividades, cabe sostener que los activos
intangibles en vez de despreciarse, pueden incrementar su valor a medida, que los
emplean y se mejora continuamente y/o su dominio. La clave de esta mejora esta en su
caracter intrinseco de “learning by doing”, es decir, su receptividad a procesos de

aprendizaje mediante la repeticion y la experimentacion. Esta idea de mejora con el uso
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guarda cierta relacion con el efecto experiencia; aunque este efecto tiene como resultado
una reduccion de costos, mientras que ahora las consecuencias son de mayor alcance
incluso afectar la capacidad de la empresa para entrar en nuevos mercados Fernandez

(1995).

Este proceso de aprendizaje es colectivo. Los activos intangibles estan constituidos por
el que Polanyi (1948) denomina ‘“conocimiento tacito”, caracterizado por no ser
plenamente explicitable ni siquiera por quién lo posee; o por el que Badaracco (1992)
califica como *“conocimiento insertado” como opuesto al conocimiento migratorio.
Mientras éste es completamente descifrable y se encuentra codificado en paquetes
ordenados y moviles como libros, formulas, maquinas, planos y en la mente de los
individuos, el conocimiento insertado estda embebido *“ fundamentalmente en las
relaciones especializadas entre individuos y grupos y en las particulares normas,
actitudes, flujos de informacion y formas de tomar decisiones que caracterizan los
contactos entre ellos”. A través de esta trama, los miembros de la empresa aprenden

conocimientos inalcanzables individualmente.

Las capacidades y algunos recursos se caracterizan también por un prolongado y
paulatino periodo de acumulacion, siendo frecuentemente imposible adquirirlos en
mercados organizados. Pensemos al respecto en la posesion de un personal altamente
motivado y dotado de habilidades especificas para las tareas que debe desempefiar, en la
reputacion de honestidad de una empresa o en las relaciones de cooperacion

interempresarial basadas en la confianza mutua.
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Por Gltimo, se produce una concomitancia proceso-resultado muy fuerte, de modo que
los resultados dependen en grado alto de la forma de desarrollo del proceso. Para que
estas dificultades se obvien, la empresa debe haber desarrollado rutinas organizativas
altamente eficaces. Todo ello explica la dificultad de apropiacion de estos activos por
otras empresas distintas a la que los ha generado. Por consiguiente, la ventaja
competitiva fundada sobre las economias de alcance asociadas a recursos y capacidades,
es sostenible en periodos de tiempo prolongados. Estas es la principal contribucion de

los activos intangibles a la competitividad empresarial.

Su concentracion en los activos intangibles tampoco pretende sostener que los activos
fisicos carecen de importancia o de efectos sobre la competitividad empresarial. Es
cierto que la inversién en intangibles no se transformara en productiva a no ser que vaya
acompafada por una inversion en recursos materiales. Por tanto, pensamos que pese a la
superioridad que adquieren los activos intangibles como fuente de ventajas competitivas
sostenibles, los activos tangibles se configuran como condiciones necesarias, aungque no
suficientes, para conseguir el éxito competitivo, y por consiguiente la empresa no debe

abandonar en ningin momento su atencion.

En estos ultimos dos afios el tema ha cobrado interés mas alla de los medios académicos
pero aun habria que superar un conjunto de limitaciones que impiden su mas rapida
expansion en el sector empresarial, donde muchas compafiias aunque estan consciente

de su importancia no deciden a medir e informar su capital intelectual.

Dentro de esas razones las mas significativas son las siguientes:
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1. La mayoria de los analistas no estan preparados para interpretar esta informacion.

2. Algunos directivos no estan conscientes del valor interno de esta informacion.

3. Miedo a que los indicadores revelen demasiada informacion que pueda utilizar la

competencia.

4. Inexistencia de un modelo tedrico rigurosos.

5. Los sistemas informaticos de contabilidad no estan preparados para procesar la

informacion.

6. La falta de experiencia practica no permite contar con datos para comparar.

7. Laausencia de evidencia empirica no permite saber si hay correspondencia entre el

modelo y los resultados.

Estos activos intangibles aunque no se pueden tocar, si se pueden identificar y clasificar

adecuadamente. Una de las clasificaciones clara es la que muestra en figura 2.1:
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ESQUEMA DEL MODELO DE NAVEGADOR DE SKANDIA

PASADO

«

t // T \\ PRESENTE

Enfoque de Enfoque Enfoque de
Clientes Humano Procesos

Ambiente Operativo FIG.2.1

El Skandia Navegator no esta estructurado en tipos de capital sino se compone de cinco
areas de enfoque. Es decir, estas son las &reas en las cuales la organizacion debe centrar

su atencion, y de ese enfoque humano, que ocupa el centro de la figura del navegador.

En resumen el modelo de Navegador de Skandia nos pone en evidencia la necesidad de
contemplar la empresa desde diferentes perspectivas o enfoques para la consecucion del
éxito en el contexto de una economia internacionalizada y globalizada. Estos diferentes
enfoques (el de clientes, el de procesos, el humano y el de innovacion y desarrollo)
complementan y enriquecen el enfoque tradicional econémico-financiero, que aun sigue

siendo el enfoque fundamental para la mayoria de las empresas.

Asimismo, en el modelo de Skandia, cada uno de los enfoques dispone de una serie de

indicadores “ad hoc”, que tienen por finalidad la gestion eficaz del capital intelectual del
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area correspondiente a cada enfoque, para conseguir alcanzar los objetivos de la

empresa y hacer frente con éxito a los mejores competidores.

El Skandia Navigator no esta estructurado en tipos de capital sino que se compone de
cinco areas de enfoque. Es decir, estas son las areas en las cuales la organizacion debe
centrar su atencion, y de ese enfoque se deriva el valor del Capital Intelectual de la

compaiiia dentro de su entorno competitivo.

Se puede observar que el esquema del Navegador es esencialmente una casa, una
metafora visual de la organizacién. El triangulo superior, es el Enfoque Financiero, que
incluye a nuestro viejo conocido el Balance de situacion. El enfoque financiero es el
pasado de la empresa, una medicion precisa de donde estaba en un momento especifico.
Los indicadores de este enfoque estan en su mayoria bien elaborados; sin embargo, la
nocion de “enfoque” permite agregar nuevas mediciones, especialmente ratios que

evallen el rendimiento, la rapidez y la calidad.

Al movernos hacia abajo en las paredes de la casa del Capital Intelectual, entramos en el
presente y en las actividades de la compafiias que se centran en él. Estas son el Enfoque
del Cliente y el Enfoque de proceso, el primero mide un distinto tipo de Capital
Intelectual, y el segundo, mide una parte de las partes mas grandes del Capital

Estructural.

Finalmente, la base de nuestra casa, sefiala hacia el futuro. En ella hay el Enfoque de
Innovacién y Desarrollo, la parte del capital estructural. Los indices en esta region

miden no solo si la empresa se esta preparando bien para el futuro, a través de la
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informacion y capacitacion de sus empleados, el desarrollo de nuevos productos, etc.,
sino también si dicha empresa esta abandonado con paso firme el pasado obsoleto a
través de la rotacion de los productos y el abandono de los mercados decrecientes y de
otras acciones estratégicas. También nos indica las probables caracteristicas del entorno

del negocio en el que la empresa se vera forzada a operar en el futuro.

Hay adn un ultimo enfoque al que aun no nos hemos dirigido. Se encuentra en el centro
de la casa, de hecho, es el corazén, la inteligencia y el alma de la organizacién. Mas
aun, como Unica fuerza activa en la organizacion, toca todas las otras regiones del
Capital Intelectual. Es el enfoque Humano, la primera mitad del modelo de Capital
Intelectual. Esta es la parte de la compafiia que se va a las casas particulares cada noche.
Consiste en la competencia y capacidades de los empleados, el compromiso de la
compafiia para ayudar a mantener esas habilidades permanentemente afinadas y
actualizadas, utilizando si para ello es necesario la colaboracion de estos empleados y la

estrategias de la empresa para cambiar o mantener esta combinacion.

Hay que denotar que basicamente en el Capital Intelectual tiene la funcion de

Innovacién e 1+D.

Los conocimientos que generan valor o el Capital Intelectual son la clave del éxito de
las empresas que compiten en el contexto econdmico, politico, social y tecnoldgico de

nuestro tiempo, y su papel en el futuro sera con toda seguridad cada vez mas relevante.
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3.- HERRAMIENTAS DE MEDICION DEL CAPITAL INTELECTUAL

Uno de los problemas que han tenido Empresas es la necesidad de tener un parametro

real de como medir el capital intelectual.

La pregunta a resolver es cual método es el adecuado para medir esta variable, ya que

en esos momentos no se cuenta con un compromiso sélido para medirlo.

Actualmente las preguntas a resolver son:

¢ Cual metodologia utilizaremos?

¢ Qué estrategia?

¢Como se tiene estructurado el Sistema de capital Intelectual?

¢Como reconoce la organizacion las contribuciones reales del personal por logros de

metas de calidad que incrementen la productividad?

¢ Cuéles son las practicas de calidad de vida 'y como evaluar el clima organizacional?

El Capital Intelectual es el valor generado por la informacion y el conocimiento

requerido para proporcionar el servicio en las distintas etapas de la cadena de valor.
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Esté integrado por los conocimientos y habilidades de las personas, la tecnologia, los

procesos y las caracteristicas de la organizacion.

Los datos puestos en su contexto se transforman en informacion. El analisis de la
informacion produce conocimientos. Cuando el conocimiento se institucionaliza para
ser utilizado de manera organizada e incrementar el acervo de experiencia y cultura de

la empresa, se constituye en capital intelectual de la organizacion.

El Capital Intelectual de la organizacion implica la formacion y los conocimientos
técnicos y tecnoldgicos aplicados para proporcionar el servicio de acuerdo a las

caracteristicas de calidad y competitividad establecidas.

Los Sistemas de Capital Intelectual deben incluir indicadores para la evaluacion de su

eficiencia y efectividad.

La informacion derivada de los indicadores utilizados, debe ser analizada para controlar
y mejorar los procesos mediante el Capital Intelectual, a través de datos y graficas que
permitan analizar los niveles y tendencias del desarrollo del capital intelectual y debe
permitir que los resultados sean comparados entre

organizaciones nacionales y mundiales.

Los métodos, procesos y sistemas para el desarrollo del Capital Intelectual deben estar

sujetos a ciclos de mejora continua.
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3.1.-ANTECEDENTES HISTORICOS

Antes de empezar, es indispensable conocer como se da la estructura a traves del
tiempo, para ello remontemonos a la historia de la humanidad épocas mas tranquilas en
las que la sociedad simplemente ha evolucionado y otras épocas de grandes cambios en
las que la sociedad ha experimento una auténtica revolucion. Entre éstas ultimas

merecen especial mencion las dos revoluciones industriales de los siglos XVI1I1'y XIX.

Actualmente nos encontramos ante una nueva época revolucionaria, producida por la
explosién de las tecnologias de la informacion y de las telecomunicaciones que tiene
cada vez mas una importancia capital en la configuracion de la sociedad de nuestro

tiempo, hasta tal punto que algunos la llaman la sociedad de la informacion.

Sin embargo, las tecnologias de la informacion y de las telecomunicaciones no son mas
gue un medio para transmitir y gestionar contenidos, y para gestionar eficazmente datos,
Viedma (2000) informacion y conocimiento. Asimismo el conocimiento se convierte en
el factor fundamental de creacion de riqueza en la sociedad de nuestro tiempo. En este
sentido y tal como sefiald6 Savage (1991) los cuatro factores de creacidn de riqueza en
una economia han sido siempre la tierra, el trabajo, el capital y el conocimiento, pero la
importancia relativa de cada uno de ellos ha ido variando con el tiempo.

Estas tres etapas o eras son cronoldgicamente la era agraria, la industrial y la del

conocimiento figura 3.1:
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CRONOLOGIA DE LA ECONOMIA

El origen de la riqueza de

. capital
la economia

trabajo conocimiento

agricultura

conocimiento

industria

tierra

Fig.3.1

En la figura 3.1 se indica que el conocimiento se convierte en las economias de finales
del siglo XXy de principios del siglo XXI en la fuente principal de creacion de riqueza,
y cada vez mas se va abriendo paso la afirmacion de Prusak (1996) de que la fuente
principal de creacion de ventajas competitivas de una empresa reside fundamentalmente
en sus conocimientos 0 mas concretamente en lo que sabe, en cémo usa lo que sabe y en
su capacidad de aprender cosas nuevas. De este modo y en conexion con esta especial
relevancia del conocimiento, la sociedad actual también recibe el nombre de sociedad

del conocimiento.

Los conceptos de Aprendizaje Organizativo, Gestion del Conocimiento y Medicion del
Capital intelectual, se han convertido en el centro de interés. La gran atencion en el
creciente numero de Congresos y Webs especializados en este campo, asi como en
articulos y tribunas publicadas en revistas y periddicos relevantes. Sin duda, constituye
un campo de investigacion novedoso, y complejo, cuya gestacion se inicié a principios

de los afios noventa en paises como Suecia y Estados Unidos.
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Dentro de la literatura se clasifica a los activos en dos tipos: tangibles e intangibles.
Tradicionalmente los activos tangibles (capital fisico y financiero) constituian el activo
mas preciado de las empresas. Sin embargo, en los Gltimos afios del siglo XX esta idea
ha dado paso a la consideracion de la categoria de activos intangibles Armenteros
(2001) como clave para competir en entornos dinamicos. EI conocimiento organizativo
se ha convertido en el * el recurso” por excelencia. Este activo intangible satisface los
requisitos para ser considerado estratégico:

1. No comercializable, desarrollado y acumulados dentro de la empresa.

2. Fuerte caracter tacito y complejidad social.

3. Surge a partir de las habilidades y aprendizaje organizativo.

4. Es inmovil y esta vinculado a la empresa. niveles de aprendizaje, inversion, stocks

de activos y actividades de desarrollo previas.

El conocimiento organizativo se mide a través del capital intelectual de la organizacion.

3.2.-REVISION HISTORICA DE LAS HERRAMIENTAS DE MEDICION DE

CAPITAL INTELECTUAL.

Sveiby (1997) sefiala que a mediados de los afios ochenta surge en Suecia la
denominacion “Comunidad sueca de practicas”, resultado de esfuerzos préacticos y de
investigaciones para gestionar las organizaciones del conocimiento y medir el
conocimiento. Dentro de ella, podemos diferenciar dos corrientes:

o Contabilidad de costos para recursos humanos, y

o Corriente Konrad, que es el origen del monitor de Activos Intangibles.
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Algunas empresas europeas han desarrollado sistemas de medida para sus activos
intangibles, mostrando los resultados publicamente. Podemos destacar cuatro empresas,

todas ellas escandinavas:

o PLS- Consult (Dinamarca), empresa consultora de gestion.

o Skandia AFS (Suecia) filial de la empresa de servicios financieros y seguros
Skandia.

o Celemi (Suecia) empresa dedicada al desarrollo y venta de herramientas de

formacion creativas, y WM-data (Suecia), empresa de consultoria y software

informatica.

Otras empresas no siguen estas modalidades por las siguientes razones:

1. Creen que estos informes son inutiles pues los Gnicos que dan respuesta a sus

informes financieros son los analistas, que ni saben interpretar datos sobre capital

intelectual ni tienen tiempo de aprender a hacerlo.

2. Existencia de un cierto miedo a que los indicadores revelen demasiada informacion

sobre sus estructuras internas, clientes, competidores, etc.

3. Inexistencia de algun modelo tedrico rigurosos sobre la realizacion de este tipo de

informes.
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4. La falta de experiencia de algiin modelo tedrico riguroso sobre la realizacion de este
tipo de informes.

5. La falta de experiencia préctica imposibilita tener datos para comparar.

6. La ausencia de robusta evidencia empirica dificulta saber si las medidas son Utiles y

si de verdad miden aquellos para lo que fueron disefiadas.

3.3.- HERRAMIENTAS DE MEDICION DEL CAPITAL INTELECTUAL

EL MODELO DE SKANDIA.

En 1991 Skandia AFS contratd a Leif Edvinsson para disefiar una forma de medir el
proceso de creacién de activos en la empresa, Edvisson desarrolld una teoria del
“Capital Intelectual” que incorpora elementos de Konrad y del “Balanced Score

Card”(Kaplan y Norton 1992,1993).

En los modelos econémicos tradicionales se utiliza normalmente el capital financiero
Unicamente, pero la empresa sueca Skandia propone el “Esquema Skandia de Valor”

fig. 3.2, donde se muestra que el capital intelectual esta formado por:



ESQUEMA SKANDIA DE VALOR

| Walor de tmercado |
[
[ |
Capital Financiero | ‘ Capital Intelectual ‘
[
[ |
| Capital Humaro | | Capital Estructural |
|
[ |
‘ Capital Clientes ‘ ‘ Capital Organizativo ‘
[
|
| Capital de Innorvacidn | | Capital de Procesos

Figura : Esquema de Valor de Mercado de Skandia
Fuente: Edvinsson y Malone { T997)

Fig.3.2

Capital Humano

Capital estructural

e Capital de cliente

e Capital organizativo

% Capital de procesos

*

« Cultural

+ Capital de innovacion
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Como sefala el Informe de Capital Intelectual de Skandia (1998) el capital intelectual
surge en un proceso de creacion de valor fundamentado en la interaccion del capital
humano y estructural, donde la renovacion continua- innovaciones — transforma y refina
el conocimiento individual en valor duradero para la organizacion. Es importante que el
capital humano sea convertido en capital intelectual. Por lo tanto, es importante que los
lideres de la organizacién proporcionen métodos de trabajo para facilitar la conversion
de las competencias individuales en capital organizativo, y por tanto, desarrollar los

efectos multiplicadores dentro de la empresa.

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL O MARCADOR EQUILIBRADO

Como sefiala Ulrich (1996) este cuadro de Mando Integral ha sido desarrollado por
Kaplan y Norton (1992) y se utiliza como herramienta de medicion y gestion en

empresas como AT&T, Eastman Kodak, American Express y Taco Bell.

Cada organizacion tiene multiples “stakeholder” (grupos de personas que tiene interés
en la empresa, como los empleados, clientes e inversionistas) se han traducido en
marcadores equilibrados. Como sefiala Kaplan y Norton (1992) la premisa sobre la que
se construye el Cuadro de Mando Integral es que para tener una organizacién con éxito

se deben satisfacer los requisitos demandados por tres grupos de individuos:

o Los inversionistas, que requieren rendimientos financieros, medidos a través de

la rentabilidad econdmica, el valor de mercado y “cash how”.
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o Los clientes, que exigen calidad, medida a través de la cuota de mercado, el

compromiso y retencion del cliente.

o Los empleados, que desean un lugar de trabajo prospero, que se puede medir

como las acciones de los empleados y la organizacion.

Afiade también las medidas financieras, medidas para los clientes, los procesos internos

y la innovacion.

El cuadro de Mando Integral recoge las medidas del grupo de empleados, el mas dificil

de medir, a través la productividad, las personas, y 10s procesos.

EL MONITOR DE ACTIVOS INTANGIBLES (INTAGIBLES ASSETS

MONITOR™)

Una empresa que utiliza esta herramienta en la medicion de sus activos intangibles es la
empresa sueca Celemi, cuya actividad en el desarrollo y venta de herramienta a nivel
global. EI Monitor de Activos Intangibles de Celemi tiene por objetivo determinar si sus
activos intangibles estan generando valor y si se utilizan eficientemente. El denominado

“Balance Invisible” de Celemi clasifica estos activos bajo los siguientes:

o “Nuestros clientes”, que se refiere a una estructura externa de relaciones con

clientes, proveedores, marcas, contratos, reputacion e imagen
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“Nuestra Organizacion” es la estructura organizativa constituida por patentes,

conceptos, modelos de contratos con proveedores y sistemas informaticos y de

apoyo.

“ Nuestra gente” que son las capacidades combinadas de los empleados de

Celemi (Tabla 3.1)

Indicadores de Estructura
Externa
(Nuestros clientes)
Indicadores de
Crecimiento/Renovaciéon

% Crecimiento organico.

% Rentabilidad por cliente.
% Clientes que amplian la
imagen de la empresa.

Indicadores de Eficiencia

% Indice de clientes
satisfechos.

% Ventas por clientes.

» Indice de pérdida /ganancia.

D

o o

’0

Indicadores de Estabilidad

% Proporcion de grandes
clientes.
< Estructura de edad .

< Ratio de clientes
consagrados.

< Frecuencia de 6rdenes
repetidas

“BALANCE INVISIBLE”
Indicadores de Estructura
Interna
(Nuestra organizacion)
Indicadores de
Crecimiento/Renovaciéon

« Inversiones en Tecnologias de
la Informacion.

«+*Clientes que aumentan la
estructura.

Indicadores de Eficiencia

¢+ Proporcion de personal de
apoyo.
< Indice de actitudes/valores

Indicadores de Estabilidad

+« Edad de la organizacion

+« Ratio de rotacion de personal
de apoyo.

+ Ratio de principiantes.

< Antigliedad.

Indicadores de Capacidad

(Nuestras personas)
Indicadores de
Crecimiento/Renovacion

«*NUmero de afios en la
profesion.

+«Nivel de educacion.

«» Costos de formacién y
educacion.

+ Crecimiento en la capacidad
profesional.

+ Rotacion de capacidades.

+ Clientes que amplian la
capacidad.

+» Notas

Indicadores de Eficiencia

«+ Proporcion de profesionales

+ Efecto apalancamiento

+ Valor afiadido por empleado

«» Beneficio por empleado

«» Beneficio por profesional
Indicadores de Estabilidad

++ Rotacion de expertos.

«» Antiglledad de expertos.

++ Edad media de todos los
empleados.

Fuente :Adaptado del Intangible Assets Monitor,publicado en el Informe Anual de Celemi en 1997.

Tabla 3.1
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MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA POR COMPETENCIAS.

El modelo de Direccidon Estratégica por Competencias Bueno (1998) esté integrado por

cuatro bloques :

o Capital Organizativo
o Capital Humano

o Capital Tecnoldgico
o Capital Relacional

Tres pilares basicos de la Direccion Estratégica por Competencias:

o Conocimientos
o Capacidades
o Actitudes y Valores

Para el calculo del capital intelectual, propone la siguiente formula:

CI=CH+CO+CT+CR

Donde:

Cl= Capital Intelectual o Intangible

CH= Capital Humano o conjunto de competencias personales

CO= Capital Organizativo o conjunto de competencias organizativas
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CT= Capital Tecnoldgico o conjunto de competencias Tecnoldgicas

CR= Capital Relacional o conjunto de competencias relacionales o de entorno.

Sustituyendo los componente de la“ competencias basica distintiva”

(CBD=A+Co+Ca)

En la ecuacion anterior:

CI=[A"+Coh+Ca"] + [A°+C0°+Ca°] + [A+Co'+Ca']+[A"+Co"+Ca']

Siendo:

h= Superindice que expresa las competencias de las personas, suma de sus actitudes,

valores, de sus conocimientos y capacidades de aprender y actuar.

O= Superindice que explica las competencias de la organizacién, suma de sus actitudes
o valores, de sus activos intangibles (conocimientos incorporados por el aprendizaje

organizativo) y de sus capacidades.

t= subindice que expresa las competencias relacionadas, suma de las actitudes o de la
vision estratégica, de los conocimientos incorporados (alianzas, contratos, marcas, etc.)

y de las capacidades en la gestion de las relaciones con los “agentes frontera”
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TECNOLOGY BROKER

Annie Brooking, fundadora y directora de la Consultoria The Technology Broker
(Reino Unido), lider en servicios de desarrollo del Capital Intelectual, desarrolla un
modelo de medicién de activos intangibles que se recoge bajo el nombre de

Techonology Broker en su libro Intellectual Capital (1996).

Las medidas de Capital Intelectual son utiles Brooking (1996) por las siguientes

razones:

=

Validan la capacidad de la organizacion para alcanzar sus metas.

2. Planificar la investigacion y desarrollo.

3. Proveen informacion basica para programas de reingenieria.

4. Proveen un foco para educacion organizacional y programas de formacion.

5. Calculan el valor de la empresa.

6. Amplian la memoria organizativa.

Estos modelos mencionados anteriormente nos dan una idea de cual es importante tener

una herramienta que mida el conocimiento en forma cuantificada mediante las
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herramientas de medicion del capital intelectual. Ya que estd mediciones son de interés

general tanto para la empresa, como para los grupos interesados por la empresa.
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4.-EL CAPITAL INTELECTUAL

Los drganos de gobierno tienen que tomar decisiones importantes sobre el futuro de sus
comunidades. En el pasado la vision, los objetivos y las metas a alcanzar se han
establecido considerando los activos tangibles como los principales factores
determinantes de la prosperidad de dichos gobiernos. Sin embargo, en la economia del
conocimiento el papel de los activos intangibles en el proceso de creacion de riqueza se
ha convertido en fundamental. Como consecuencia de este hecho una metodologia de
gestion de los activos intangibles que permita a los gobiernos navegar desde la realidad
presente hacia una nueva realidad futura esquematizada en la vision, se ha convertido en

una urgente necesidad.

4.1.-EL GOBIERNO EN LA SOCIEDAD DE LA INFORMACION

El progreso en las nuevas tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones ha
transformado radicalmente la manera de vivir y trabajar en la sociedad de la

informacion. En este sentido, Edvinson Malone (1997) afirma lo siguiente:

“En particular la combinacion de las poderosas tecnologias de las comunicaciones,
conjuntamente con las igualmente poderosas tecnologia de la informacion permitiran a
las persona trabajar y vivir practicamente en cualquier lugar y gozar ademas de los
frutos de la vida, desde la cultura y el arte hasta la participacion activa y simulada en

acontecimientos de su interés que se desarrollen en lugares distantes. Al decir vivir y
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trabajar practicamente en cualquier lugar nos referimos a una gran ciudad, a los

alrededores de una ciudad, o simplemente a un pueblo o a una aldea.

Estas mismas tecnologias haran el trabajo mas portatil, desplazando los puestos de
trabajo (edificios de oficinas y fabricas) a las oficinas virtuales situadas en las casas

particulares, en la carretera o en centros de barrio vecinal.

Estos cambios en la manera de vivir y trabajar de las personas, facilitadas por la
tecnologias antes mencionadas plantean inmediatamente la siguiente pregunta: ”¢Si

podemos vivir y trabajar en cualquier lugar, donde vamos a vivir y trabajar?

Asi el gobierno tiene la dificil tarea de guiar la transicion desde la formula vigente hacia
los requerimientos de la nueva ecuacion. Esta nueva herramienta debe estar a nuestro
entender especialmente orientado a la gestion de los activos intangibles ya que el capital
intelectual es en las circunstancia actuales la fuente principal de riqueza, prosperidad y

crecimiento futuro.
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ANTECEDENTES

Dada la importancia de encontrar entre los gobiernos una forma de medir y gestionar el
capital intelectual, daremos unos antecedentes de algunos paises similares a de México
donde se plantea la necesidad de un modelo para medir y gestionar el capital intelectual
de algunos paises la pregunta que se plantea a continuacion es la que si existen en la
literatura cientifica o en la practica empresarial modelos probados que satisfacen esta

necesidad.

Edvinson y Malone (1997) en el libro titulado EI Capital Intelectual y especificamente
en la seccidn titulada: “ EIl capital intelectual de los municipios” Edvinson y Malone
(1997) seiialan la posibilidad de adaptar a los municipios el modelo “IC Navigator”. En

sus propias palabras afirman lo siguiente:

“...con una mezcla del factor humano (los ciudadanos), los clientes (las empresas que
dan trabajo o0 empleo a estos ciudadanos, asi como a aquellos que se seleccionan para
venir a trabajar a la ciudad) y los procesos (la mezcla de gobierno de la ciudad y

empresas que ella dirige) .

Estos autores presentan una serie de indicadores relativos al “enfoque de proceso” para
que sirvan de guia sobre como adaptar el modelo “IC Navigator” al caso especifico de

las ciudades.

Nick Bontis (2002) el desarrollo del capital intelectual en la Region Arabe”, afirma lo

siguiente:
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“Aungue la historia de la literatura relativa al capital intelectual se extiende ya a lo largo
de la ultima decada, la perspectiva nacional de este fendmeno esta ain en su infancia.
En efecto solo hay dos paises que hasta ahora han examinado el desarrollo de su capital

intelectual: Suecia Rembe (1999) e Israel Pasher (1999) sobre la Region Arabe.

Estos modelos econémicos usan todos ellos el modelo “Skandia Navigator” (modelo

“1C Navigator”).

Dado que la gestion y la medicion del capital intelectual de los paises y dado que el

modelo “Skandia Navigator” es el que ha sido utilizado, vamos a describir a

continuacion este modelo adaptado a los paises.

El modelo “Skandia Navigator” (descrito en el capitulo 1 pag.15) proporciona un

cuadro global y equilibrado de los dos tipos de capital, a saber el capital financiero y el

capital intelectual. Segun el modelo el capital intelectual se contempla desde cuatro

puntos de vista o enfoques diferentes:

1.- Capital de Mercado

2.- Capital Proceso

3.- Capital Humano

4.- Capital de Renovacion y Desarrollo
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Estas areas de enfoque se utilizan como base para la evaluacion del capital intelectual

dentro de un contexto competitivo.

4.2.- LA METODOLOGIA CICBS DE MEDICION Y GESTION DEL CAPITAL

INTELECTUAL DE LAS CIUDADES.

Dado que no existen precedentes significativos directos de gestion sistemética y
profesionalizada del capital intelectual de las ciudades el modelo CICBS(“Cities’
Intellectual Capital Benchmarking System”) que se introduce a continuacién se apoya,
en buena parte, en el modelo del Navegador de “Skandia” que ya ha sido descrito en el

capitulo 1.

CICBS es a la vez una nueva metodologia y una nueva herramienta para medir y
gestionar el capital intelectual de las ciudades. Esencialmente este modelo tiene dos

enfoques significativos.

El primer enfoque que denominaremos “Modelo General de Capital Intelectual de las
Ciudades”, es un enfoque transversal que abarca todas las actividades econdmicas de la
ciudad o dicho de otra manera todos los “microclusters” en los que dichas actividades

econdmicas se agrupan. El “Modelo General de Capital Intelectual de Ciudades” esta
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esencialmente basado tal como ya hemos dicho antes en el Navegador Skandia, pero no
en su aplicacion a las empresas, sino en su aplicacion a las naciones. EI Navegador de
Skandia aplicado a las naciones fue desarrollado por Bontis (2002) inspirandose en el

modelo original de Edvison & Malone (1997).

El “Modelo General de Capital Intelectual de las Ciudades” comprende las siguientes
fases: Vision, actividades esenciales, competencias esenciales, indicadores, y categorias
de capital intelectual. A su vez las categorias de capital intelectual se establecen
teniendo en cuenta la siguiente clasificacion: capital financiero, capital humano, capital

de proceso, capital de mercado y capital de innovacion y desarrollo.

El segundo enfoque, que denominaremos “Modelo Especifico de Gestion del Capital
Intelectual de las Ciudades” corresponde a una perspectiva transversal y se refiere
especificamente a cada actividad econdmica relevante de la ciudad o lo que es lo mismo
a cada microcluster econdmico relevante y todo ello contemplado de un modo
diferencial y singular. Este modelo se basa fundamentalmente en el modelo ICBS de
Viedma (2001a) (2001b) e incluye las siguientes fases: vision, segmento de demanda,
“output”, productos y servicios, procesos, competencias esenciales y competencias de

los profesionales. La figura da una vision global del modelo CIC fig. 4.2
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MODELO CICBS

Microcluster N° 1 Microcluster N°2 Microcluster N°3 Microcluster N°4

SEGUIMIENTO DE
DEMANDA

PRODUCTOS Y
SERVICIOS
PROCESOS

COMPETENCIAS
ESENCIALES

COMPETENCIAS DE LOS
PROFESIONALES

SEGUIMIENTO DE
DEMANDA

SEGUIMIENTO DE SEGUIMIENTO DE
DEMANDA DEMANDA

“OUTPUT"
PRODUCTOS Y
SERVICIOS

PROCESOS
COMPETENCIAS
ESENCIALES

COMPETENCIAS DE LOS
PROFESIONALES

PRODUCTOS Y
SERVICIOS
PROCESOS
COMPETENCIAS
ESENCIALES
COMPETENCIAS DE LOS
PROFESIONALES

PRODUCTOS Y
SERVICIOS
PROCESOS

COMPETENCIAS
ESENCIALES

COMPETENCIAS DE LOS
PROFESIONALES

Fig.4.2

Los dos enfoques del modelo CICBS se examinan a continuacion.

4.3.- MODELO GENERAL DE CAPITAL INTELECTUAL DE LAS CIUDADES

(CGICM)

CGICM es un modelo general de medicion y gestion del capital intelectual de las
ciudades que se basa esencialmente en la medida y gestién de los activos intangibles
que pertenecen a la ciudad. Para desarrollar diferentes actividades econémicas estos
activos intangibles se agrupan en “microclusters” teniendo en cuenta para ello criterios
de homogeneidad. CGICM se centra basicamente en la gestion de la creacion y
desarrollo de una plataforma de conocimiento comun (Plataforma de Capital Intelectual)
que fortalezca los “microclusters” existentes en la ciudad y que a su vez alimente y

estimule la creacion de nuevos “microclusters”.

El proceso de gestion del capital intelectual general de la ciudad abarca las cinco fases

siguientes Rembe, (1999); Rooset al, (1997):
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e Fase 1: Crear la vision.

e Fase 2: Identificar las actividades esenciales para llevar a termino la vision.

e Fase 3: Identificar las competencias esenciales que se necesitan para llevar a

termino las actividades.

e Fase 4: ldentificar los indicadores para cada actividad esencial y para cada

competencia esencial.

e Fase 5: Asignar cada indicador a una de las cinco categorias de capital

intelectual.

Cada una de las cinco fases que acabamos de enunciar se puede considerar asimismo
como un factor del modelo CGICM: Una descripcién sucinta de cada fase se incluye a

continuacion.

Fase 1: Crear la vision

La vision de una ciudad especifica, constituye el punto de partida de todo el proceso. La
vision se puede desarrollar mediante “brainstorming” y entrevistas con personalidades
relevantes de la ciudad en diferentes campos de actuacion (ciencias de la vida, ciencias
sociales, planificacion urbanistica, contabilidad, gestion empresarial, etc.). También es

importante que en el desarrollo de la vision participe gente joven de la ciudad, para
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tener asi en cuenta como a la juventud le gustaria que fuese la ciudad en el futuro y que
es lo que haria que la ciudad fuese atractiva para dicha juventud. En definitiva esta
primera fase del proceso pretende comprender como es la ciudad en la actualidad y
determinar asimismo como queremos que sea en el futuro. Unos objetivos claros

traducen normalmente la vision a términos mas concretos.

Fase 2: Identificar las actividades esenciales para llevar a termino la vision.

Una vez establecida la vision, el paso siguiente consiste en identificar las acciones,
proyectos y actividades que se necesitan poner en practica para alcanzar la vision y los

objetivos previamente definidos.

Fase 3: Identificar las competencias esenciales que se necesitan para llevar a termino las

actividades.

Para llevar a buen puerto las acciones, proyectos y actividades de la fase 2 se necesitan
determinadas competencias esenciales. Consideramos en este articulo las competencias
esenciales como equivalentes a conocimiento esencial y también equivalentes a capital
intelectual. Estas competencias esenciales se definen como un conjunto de activos

intangibles Andriessen, (2001).

Fase 4: Identificar los indicadores para cada competencia esencial y para cada actividad

esencial.



50

Las actividades esenciales y las competencias esenciales se consideran en la teoria de la
estrategia como factores clave de éxito. Como su nombre indica, los factores clave de
éxito se refieren a los criterios vitales que una estrategia determinada necesita para
alcanzar el éxito. En esta fase se trata pues de tomar los factores clave de éxito
identificados en las fases anteriores e identificar para cada factor clave de éxito aquellos
indicadores mas adecuados que reflejen mejor el estado actual y la evolucion futura de

dichos factores claves de éxito.

Fase 5: Asignar cada indicador a una de las cinco categorias de capital intelectual.

En esta fase cada indicador identificado en la fase 4 se asigna a una de las diferentes

categorias del modelo Navegador de Capital Intelectual expuesto con anterioridad.

El modelo para medir el capital intelectual utiliza la idea de una casa como metéafora de
la organizacion de la ciudad. El capital financiero refleja la historia de la ciudad y sus
relaciones pasadas. Sin embargo, es preciso sefialar que este capital financiero no nos
proporciona mucha luz sobre la posible evolucion futura y posibles logros futuros.
CICBS una metodologia y una herramienta para medir y gestionar el capital intelectual

de las ciudades.

Las columnas que sostienen la casa representan el capital de proceso y el capital de
mercado. Ambos constituyen el soporte sobre el que se basan las operaciones corrientes
de la ciudad. El capital de renovacién y desarrollo, que esta situado en los cimientos de
la casa, mide de alguna manera como la ciudad se esta preparando para el futuro. El

capital humano que se encuentra en el centro de la casa, interactia con los demas tipos
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de capitales. El capital humano viene a ser como el corazon de la ciudad y se refiere a
las capacidades, profesionalidad y sabiduria de las personas. Uno de las mas
importantes funciones del gobierno de la ciudad consiste en atender, guiar y ayudar a su

poblacion en la consecucion de los objetivos estratégicos.

La ciudad se puede también representar usando la metafora del arbol. En este caso los
medios mediante los cuales se expresan los activos tangibles (las cuentas anuales, los
catalogos, los balances y las cuentas de resultados, etc.) estan representados en las hojas
y las ramas del arbol. En este caso el inversor inteligente que desea el fruto del arbol
examinard sus raices para intentar asi valorar de alguna manera el futuro. Las raices del
arbol reflejan en este caso el capital de renovacién y desarrollo de la ciudad, que es la

fuente futura de desarrollo y bienestar.

Basandose en la estructura esencial que acabamos de describir las diferentes areas de

enfoque del capital intelectual en las que se agruparan los indicadores son las siguientes:

Capital Humano

El capital humano incluye los conocimientos, habilidades, intuicion y sabiduria de las
personas individuales para conseguir los objetivos y las tareas de la ciudad. Este
enfoque también incluye los valores de la cultura y la filosofia de la ciudad. El capital

humano es propiedad exclusiva de las personas individuales.
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Capital de Proceso

La cooperacion y el flujo de conocimientos requiere activos intelectuales estructurales,
tales como sistemas de informacién, “software”, bases de datos, laboratorios, estructuras

organizacionales, sistemas de gestion, etc.

Estos activos intelectuales apoyan y potencian el “output” del capital humano y
permanecen en las organizaciones de la ciudad cuando los empleados al finalizar sus

trabajos se dirigen a sus domicilios particulares.

Capital de Mercado

El modelo inicial, que se concibié para medir y gestionar el capital intelectual de una
organizacion relaciona el capital de mercado con el capital de clientes, es decir se
refiere con esta denominacion a aquellos activos que estan incrustados o estan
implicitos en las relaciones con los clientes de la organizacién. Cuando nosotros nos
centramos en la gestion de los activos intelectuales de las ciudades, los clientes se
refieren a aquellos mercados con los que la ciudad mantiene contratos nacionales o
internacionales. Los activos de mercado reflejan los activos generales contenidos en las
relaciones de la ciudad con los mercados nacionales e internacionales. Desde este punto
de vista estos activos incluyen la lealtad a la ciudad, la satisfaccion que muestran los

clientes estratégicos, el valor de las marcas, etc.
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Capital de Renovacion y Desarrollo

Refleja las posibilidades de desarrollo y renovacion que tiene la ciudad y se manifiesta a
través de las inversiones realizadas en Investigacion y Desarrollo y a través de la
explotacion inteligente de las capacidades existentes para conseguir altos porcentajes de
competitividad en los futuros mercados. Los activos de renovacion y desarrollo
incluyen inversiones en investigacion y desarrollo, patentes, marcas registradas,

empresas “start up”, y otros activos de naturaleza similar.

Después de poner en marcha el proceso del Modelo General de Capital Intelectual de las
Ciudades, se requiere a continuacién un proceso de seguimiento que retroalimente las
fases iniciales a partir de las fases finales y viceversa. Ademas, la metodologia CGICM
facilita el “benchmarking” sistematico y repetitivo de los diferentes elementos del
conjunto del proceso, con los correspondientes elementos de la mejor ciudad del mundo
que ha sido previamente elegida como modelo de referencia. Modelo General de Capital

Intelectual de las Ciudades este proceso de “benchmarking” (anexo 1y 1(a)).

4.4.-MODELO ESPECIFICO DE CAPITAL INTELECTUAL DE LAS

CIUDADES (CSICM).

La finalidad del modelo CSICM es medir y gestionar el capital intelectual de cada uno
de los “microclusters” industriales relevantes que existen en el area geografica del
municipio. EI modelo se basa fundamentalmente en la metodologia ICBS Viedma
(2001a, 2001b) concebida para ser aplicada a las empresas y que resumimos a

continuacion: Modelo General de Capital Intelectual de las Ciudades ( anexo 1).
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Una breve descripcion de cada paso en el “flowchart” es la siguiente:

Necesidades del cliente: necesidades del cliente en un especifico
segmento de mercado que la empresa espera cubrir mediante las

actividades de su unidad de negocio.

Obijetivos de la unidad de negocio: los objetivos finales financieros y no

financieros de la unidad de negocio.

Productos y servicios: productos y servicios con sus atributos,
caracteristicas, funciones y con los conocimientos y tecnologias que

incorporan.

Procesos: cadena de valor de operaciones y de innovacién que
correspondiente  a cada segmento de demanda. . Estas actividades
constan de actividades “core business”, actividades *“outsourcing”,
alianzas estratégicas y acuerdos de cooperacion. Las ventajas
competitivas se generan principalmente en las actividades “core
business” de la cadena de valor. Las competencias esenciales forman

parte del cuerpo de actividades “core business” de la cadena de valor.

Competencias esenciales de la empresa: competencias esenciales que

posibilitan ventajas competitivas, procesos unicos, y productos vy
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servicios competitivos y todo ello dentro del ambito de la unidad de

negocio.

o Competencias profesionales: competencias y capacidades de los
profesionales técnicos o de gestién que gobernaran y perfeccionaran las

competencias esenciales de la empresa.

o Infraestructura intangible de la empresa: infraestructura de intangibles
que tiene la empresa para ser utilizada por las diferentes unidades de

negocio.

Todas las etapas que acabamos de mencionar tienen la finalidad ultima de identificar los
conocimientos y tecnologias fundamentales que son de alguna manera la causa primera

de las ventajas competitivas sostenibles.

La metodologia posibilita también la comparacion de cada unidad de negocio especifica
con la correspondiente unidad de negocio del mejor competidor facilitando los procesos
de “benchmarking” de productos y servicios, de procesos, de competencias esenciales
de la empresa, de competencias esenciales de los profesionales y de infraestructura de

intangibles.

De una manera similar al expuesto en la metodologia ICBS, el Modelo Especifico del
Capital Intelectual de las Ciudades, ICBS “Intellectual Capital Benchmarking System”

(anexo 2)
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ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DE CSICM.

En primer lugar es necesario identificar cuales son los “microclusters” relevantes en una
ciudad determinada y una vez identificados se aplica el modelo CSICM a cada uno de
ellos. Para centrar el tema consideremos que el “microcluster “N°1 de la figura es un
“microcluster” relevante de la ciudad escogida. Al aplicar el modelo CSICM al
“microcluster N°1”, los factores que lo integran con su correspondiente contenido son

los siguientes: Modelo Especifico de Capital Intelectual de las Ciudades (anexo 3).

. Visién: vision de como el gobierno de la ciudad quiere que sea el “microcluster N°1” en
el futuro. Este “microcluster N°1” esta constituido por las empresas de la ciudad que se

dedican a una actividad econdmica similar.

o Segmento de demanda: clasificacién de los varios segmentos de demanda de

los productos y servicios del “microcluster N°1”.

. “Output”: medicion o evaluacion de los diferentes segmentos de demanda

del factor anterior.

. Productos y servicios: funciones y atributos de los productos y servicios

evaluados para cada segmento correspondiente de demanda.
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. Procesos: cadenas de valor de operaciones y de innovacién correspondientes
a cada segmento de demanda. Estas cadenas de valor se analizan para
determinar las actividades esenciales y las competencias esenciales que estan

contenidas en ellas.

. Competencias esenciales: se contemplan en este caso las competencias
esenciales que hacen posible las actividades esenciales en cada una de las
dos cadenas de valor. Estas competencias esenciales se determinan para cada

tipo de demanda y cada cadena de valor mediante un proceso de sintesis.

e  Competencias esenciales de profesionales: identificacion y evaluacion para
cada cadena de valor y para cada tipo de demanda de los profesionales que
se requieren para poder construir y desarrollar las competencias esenciales

que posibilitaran las actividades esenciales.

La identificacidn de los factores en un “microcluster” especifico se realiza a través de
fuentes de informacion primarias y secundarias. Entre las fuentes primarias las mas

relevantes son los cuestionarios a las empresas y expertos.

Los indicadores usados para medir y gestionar los factores se obtienen eligiendo entre
las fuentes primarias y secundarias aquellas que mejor describen el contenido de los

factores.

De una manera similar a la usada en la metodologia ICBS, si el modelo se considera

como un proceso, todos los factores o etapas antes mencionadas tienen como finalidad
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ultima la identificacion de los conocimientos esenciales y las tecnologias esenciales que

son la causa primera de las ventajas competitivas sostenibles del “microcluster”.

También de una manera similar expresada al describir la metodologia ICBS, el modelo
permite la comparacion de cada “microcluster” especifico con los “microclusters”
homdlogos de las mejores ciudades competidoras, facilitando los procesos de
“benchmarking” de la vision, los segmentos de demanda, los “outputs”, los productos y

servicios, los procesos, las competencias esenciales de los profesionales.

“Benchmarking” del Capital Especifico de los “Microclusters” de las Ciudades (anexo

4).

Asimismo y dado que una gran parte de la informacion esta basada en datos “soft”
(especialmente aquellos datos que se refieren al “microcluster” homologo de la mejor
ciudad del mundo con la que se efectia “benchmarking”),todas las preguntas
correspondientes a los cuestionarios del modelo CSICM disponen de una casilla para
evaluar el grado de precision en la respuesta. Con la consolidacion de los datos de estas
casillas el modelo CSICM puede evaluar el grado de fiabilidad del “benchmrakimg”
efectuado y el de sus partes constitutivas. Asimismo este mecanismo que acabamos de
descubrir permite establecer planes de mejora en la obtencién de la informacion y en el
funcionamiento de los equipos de inteligencia competitiva de la ciudad. La figura del

(anexo 5) representa los indices de fiabilidad de los cuestionario
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PARTE II

MARCO CONTEXTUAL

5.- COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

5.1.-ANTECEDENTES HISTORICOS.

En sus inicios, a finales del siglo pasado, la electricidad fue generada por la industria

privada, especialmente en los sectores textil y minero, destinandose principalmente al

autoconsumo

Gracias a ello, en distintos paises se ha abierto el acceso a las redes de transmision y

distribucion para generadores y que los usuarios puedan elegir con quiénes establecer

relaciones comerciales para la venta y adquisicion de electricidad.

En 1937, el gobierno federal cred la Comision Federal de Electricidad (CFE) con el

objeto de acelerar la cobertura del suministro.

Durante décadas, México ha invertido grandes cantidades de recursos para desarrollar la

infraestructura eléctrica con la que cuenta.

En julio del afio 2002, se alcanzé la cifra de 20 millones de clientes atendidos, con lo

cual CFE ocupa el 5° posicion a escala mundial por nimero de usuarios (Estadisticas de
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CFE), solo atras de Electricidad de Francia, Electronas y Enel; pero con mayor nimero

de clientes que Kansai Electric, Taiwan Electric Power Compapy y Endosa.

El cambio estructural que propone la presente iniciativa se inscribe en la corriente de
transformacion mundial del sector eléctrico. Sin embargo, como se ha argumentado
aqui, su necesidad en Meéxico obedece a razones propias y su planteamiento es
congruente con la evolucion del sector en los ultimos afios y con las necesidades

particulares de la poblacion y de la industria.

La CFE es un organismo descentralizado de la Administracion Pablica Federal, con
personalidad juridica y patrimonio propio, que tiene por objeto la planeacion del
Sistema Eléctrico Nacional, asi como la generacién, conduccion, transformacion,
distribucion y venta de energia eléctrica para la prestacion del servicio publico y la
realizacion de todas las obras, instalaciones y trabajos que se requieran para el
cumplimiento de su objeto, de conformidad con lo dispuesto en la Ley del Servicio
Publico de Energia Eléctrica, la Ley Organica de la Administracion Publica Federal, la

Ley Federal de las Entidades Paraestatales y deméas ordenamientos aplicables ( art 1)

Como es muy fasta la estructura de la empresa CFE partiremos de una area de dicha
empresa para después hacerla general con la ayuda de los modelos ya mencionados

posteriormente.

Para el despacho de los asuntos de su competencia, la CFE cuenta con los érganos

superiores, servidores publicos y unidades administrativas siguientes:
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La Comision cuenta con un Organo Interno de Control que se regira conforme a lo

dispuesto por los articulos 54 a 58 de este Estatuto (art 3).

A. Organos Superiores:

Junta de Gobierno, y

Consejo de Vigilancia.

B. Unidades Administrativas:

VI.

VII.

VIII.

XI.

XIl.

X1

XIV.

XV.

XVI.

Direccion General;

Direccién de Operacion;

Direccion de Finanzas;

Direccion de Administracion;

Direccién de Proyectos de Inversion Financiada;
Direccién de Modernizacion y Cambio Estructural;
Abogado General de la Comision;

Subdireccién de Programacion;

Subdireccién de Generacion;

Subdireccion de Energéticos y Seguridad,;
Subdireccion de Transmision;

Subdireccién del Centro Nacional de Control de Energia;
Subdireccion de Distribucion;

Subdireccién Técnica;

Subdireccién de Operacion Financiera;

Subdireccidn de Finanzas;
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XVII.

XVIII.

XIX.

XX.

XXI.

XXII.

XXIIL.

XXIV.

XXV.

XXVI.

XXVII.

XXVIII.

XXIX

XXX.

XXXI.

XXXII.

XXXIII.

XXXIV.

XXXV.

XXXVI.

XXXVII

XXXVII

XXXIX.

XL.

Subdireccidn de Control Financiero;

Subdireccién de Administracion;

Subdireccién de Contratacion de Proyectos de Inversion Financiada;
Subdireccién de Desarrollo de Proyectos;

Subdireccién de Proyectos y Construccion;

Coordinacion del Programa de Ahorro de Energia del Sector Eléctrico;
Coordinacion de Planificacion;

Coordinacion de Evaluacion;

Coordinacion de Programacion y Analisis Administrativo;
Coordinacion de Generacion Termoeléctrica;

Coordinacion de Generacion Hidroeléctrica;

Coordinacion de Energéticos;

Coordinacion de Transmision;

Coordinacion de Protecciones, Comunicacion y Control;
Coordinacion del Sistema Eléctrico Nacional;

Coordinacion de Distribucion;

Coordinacion Comercial;

Coordinacion de Relaciones Institucionales;

Coordinacion de Administracion;

Coordinacion de Proyectos Especiales y Racionalizacion de Activos;
Coordinacion de Proyectos Hidroeléctricos;

Coordinacion de Proyectos Termoeléctricos;

Coordinacion de Proyectos de Transmision y Transformacion;

Gerencias de Oficinas Nacionales, y
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XLI. Areas Administrativas Regionales.

La Comision contara, asimismo, con las unidades administrativas que apruebe la Junta
de Gobierno, que sean dictaminadas por la Direccion de Administracion, y registradas
por las secretarias de la Funcion Publica y de Hacienda y Crédito Publico. Sus

funciones seran sefialadas en los manuales que para tal efecto se expidan.

La CFE como proveedor de servicios manifiesta su compromiso para proporcionar éstos
con calidad y al mismo tiempo cumplir con los requerimientos de sus clientes,
suministrando los recursos necesarios para la administracion y realizacion relativa a la

opinidn del cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos.

Todo lo anterior forma parte del desarrollo y aplicacion del Programa Institucional de
Calidad Total de CFE y de las acciones emprendidas por el Gobierno Federal en el
contexto de Programa de Modernizacion de la Administracion Publica, del cual el

Sector Energia es parte importante y en particular la CFE.

CFE tiene la Vision hacia el afio 2006:

SER UNA ORGANIZACION ALTAMENTE CONFIABLE Y RECONOCIDA EN EL
DESARROLLO DE LA INFRAESTRUCTURA ELECTRICA, GRACIAS A LA
CAPACIDAD Y DESEMPENO DE SU PERSONAL Y PROCESOS, BASADOS EN

UNA CULTURA DE CALIDAD ASUMIDA POR TODOS SUS INTEGRANTES Y
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PREPARADOS PARA ENFRENTAR LOS RETOS DE UN ENTORNO

CAMBIANTE.

Mision:

DESARROLLAR LA INFRAESTRUCTURA DE GENERACION, TRANSMISION Y

TRANSFORMACION, NECESARIA PARA ATENDER LA CRECIENTE

DEMANDA DEL SERVICIO DE ENERGIA QUE REQUIERE EL PAIS, CON

RECURSOS PRESUPUESTALES E INVERSION PRIVADA, LLEVANDO A CABO

PROCESOS DE LICITACION TRANSPARENTES, CON ACCIONES QUE

ASEGUREN LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y OBRAS CONTRATADAS,

RESPETANDO EL ENTORNO DONDE SE UBICAN.

Identificar las actividades esenciales para llevar a termino la vision y mision:

1.-En los Gltimos 20 afios que se ha logrado.

2.- Situacion actual y escenarios de crecimiento.

3.- Nueva capacidad y requerimiento de inversion.

4.- Situacion de la relacién precio costo.

5.- Condiciones para el crecimiento..
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En 1980 —2000 (Estadisticas de CFE), las ventas por electricidad crecieron casi al doble

del PIB(Producto Interno Bruto)..

Los ingresos publicos, origen de los recursos de la inversion del sector eléctrico, solo se

incremento a una tasa de 1% anual.

Por ello, en la Gltima década la capacidad de generacion no crecié al mismo ritmo que

hizo la demanda.

Adicionalmente, se realizaron inversiones por 1,264 millones de délares en transmision

y transformacion en:

6,600 kilometros — circuito de lineas de transmision y 12,700 mega ampere de

capacidad de transformacion.

Mas de 9% de incremento a la red de transmision.

CFE elabora el Programa de Obras e Inversiones del Sector Eléctrico (POISE), que

contiene los proyectos obra por obra, con un horizonte de 10 afios y que sirve de base

para la Prospectiva del Sector Eléctrico .

El POISE se actualiza anualmente en base al andlisis de:

1. Evolucidn histérico del consumo de energia eléctrica.
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2. Crecimiento de consumos regionales.

3. Pronosticos de crecimiento econémico del pais.

Entre 2002 y 2011 se requiere la entrada en operacién comercial de 61 nuevas centrales

de generacion, que significan 28,862 MW.

Con la entrada en operacion de 28,862 MW de capacidad de generacion, en diciembre

de 2011 el Sistema Eléctrico Nacional contara con una capacidad de 63,212 MW

Por lo anterior, para poder abastecer al pais de la energia eléctrica necesaria para su

crecimiento, se requiere:

1. Garantizar el abasto de gas natural

2. Continuar con los esfuerzos de productividad en CFE, avanzar en su autonomia de

gestién y mantener su estructura financiera sana.

3. Tener un esquema tarifario que cubra los costos de largo plazo y un sistema de

subsidios transparentes.

4. Modificar el marco juridico para las inversiones del sector publico se puedan

complementar con inversiones del sector privado.
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Para lograr estos cambios CFE tiene el siguiente proyecto (Estadisticas de CFE):

o El proyecto hidroeléctrico EI Cajon, contribuird con 1,228 GWh, equivalente a

1.5 veces el consumo de todo el estado de Nayarit en el afio 2001.

o Incrementara el 2% la capacidad instalada total en el pais y el 7.8% en capacidad

hidroeléctrica

o Permitira el incremento de 57 GWh firme de energia en la C.H. Aguamilpa-

Solidaridada

Las fases 1y 2 son la Vision y Misién en parrafos anteriores ya fueron denominados.

Estos proyectos para que se lleven a cabo se retomemos la fase 3 donde nos indica las
competencias esenciales que se necesitan para llevar a termino las actividades como se
denota anteriormente se debe tener el conocimiento esencial en el capital intelectual

para llevar a cabo dichos proyectos.

En CFE se tiene este capital intelectual y la experiencia tanto para la construccion de
termoeléctricas como hidroeléctricas en sus respectivas combinaciones ya que la
empresa a construido anteriormente y tiene al personal calificado y que puede competir

a nivel mundial.

Cabe mencionar que el personal que tiene la CFE a hecho proyectos a nivel mundial.



68

La fase 4: Identificacion de los indicadores para cada competencia esencial y cada

actividad esencial .

Se puede observar que en las estrategia que tiene la CFE a 10 afios cumplen con el
cometido de la Empresa y estan apoyandose en los criterios vitales y estudios
pertinentes para lograr dicho objetivo aumentar la produccion general y llevar a todos

los rincones de nuestro pais la Energia Eléctrica.

La Fase 5: Asignar cada indicador a una de las cinco categorias de capital intelectual.

Se esta tomando en cuenta esta fase y es la mas importante ya que con la Gestion de
Calidad y Gestion de Capital Intelectual da cabida a los cambios que menciona ya que
se esta procurando la Institucion para que su Capital Humano, Capital de Proceso,

Capital de Mercado, Capital de Renovacién y Desarrollo.

Estos cambios son los que van a original posteriormente que la CFE cambie y que
requiera llevar el modelo especifico de Capital Intelectual de las Ciudades, ya que con
ella sera la forma de medir y gestionar el capital intelectual de cada uno de los
microcluster relevantes que existen en el area geografica de nuestro Pais y como esta

dividida esta Institucion.
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Como se describe anteriormente se puede describir mas minuciosamente ya que la
Vision que tiene la CFE es la Generacion y Distribucion de energia de nuestro Pais y

como ya ha sido mencionado

5.2.-PROPOSITO, ALCANCE Y CAMPO DE APLICACION.

PROPOSITO

El proposito fundamental del Manual de Calidad es la documentacion del Sistema de

gestion que se lleva en la CFE y son los siguientes:

o Describir e implantar un Sistema de Gestién de Calidad.

o Comunicar y orientar al personal de una manera practica y sencilla sobre la
politica de calidad, los objetivos, asi como describir la estructura documental del

Sistema de Gestién de la CFE.

o Capacitar a todo el personal de la CFE en los requisitos del Sistema de Gestidn

de Calidad y sus métodos de cumplimiento.

o Manifestar el compromiso de directivos, representantes sindicales y personal en
general de la CFE para asegurar la aplicacion del Sistema de Gestion de calidad

Yy SUS requisitos.
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o Establecer los objetivos de Calidad y revisarlos en forma periddica y
sistematica con el propdsito de mejorar continuamente el Sistema de Gestion de

Calidad.

o Demostrar el cumplimiento de las normas aplicadas tomando en cuenta las

“Exclusiones del Sistema de Gestion de Calidad”.

ALCANCE

Estos Manuales de Calidad es de aplicacién obligatoria a los servicios que la CFE

proporciona a sus clientes.

El Manual es un documento controlado conforme lo establecido en lo relativo al Control

de Documentos.

CAMPO DE APLICACION

Los Manuales de Calidad aplica en todos los puntos y actividades de la organizacion en
las etapas de recepcion, proceso de elaboracién y otorgamiento del servicio para

cumplir con las expectativas de los clientes.

Estos Sistemas de CFE, han cambiado la cultura organizacion de la empresa, en tiempo,
homogenidad ya que en estos momentos aplican a todos los procesos llevados en CFE,

tanto intensamente como externamente.
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SEGURIDAD INDUSTRIAL Y PROTECCION AMBIENTAL.

En lo relativo a los Sistemas de Seguridad Industrial y Proteccion Ambiental, existen
dentro de la CFE Areas encargadas de realizar las actividades necesarias para cubrir
estos requisitos, ya que dada la naturaleza de los servicios que la CFE otorga un sin

numero de eventos de proteccidn del ambiente.

REVISION DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD.

El Director general, a través de los representantes de la Direccidn, o a quién se designe,
llevan a cabo la revision del Sistema de Gestion de Calidad, siguiendo la Seccién de
Medicién, Andlisis y Mejora, la cual se llevara a cabo ordinariamente en el Gltimo

trimestre de cada afio o extraordinariamente a juicio del Director General de la CFE.

La revision del Sistema de Gestion de Calidad se lleva a cabo a través del analisis de la

efectividad del Sistema de Gestion de Calidad, No. Conformidades, Cédulas de atencion

a clientes y cumplimiento del tiempo establecido con el cliente contractualmente.

O cuando:

o Lo amerite la estructura organizacional, incluyendo la adecuacién de los grupos

de apoyo y los recursos.
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o Se verifiqguen cambios en los recursos disponibles para cumplir los

requerimientos del cliente.

. Existan modificaciones al Sistema de Gestion de Calidad de la CFE, motivadas

por cambios importantes en los esquemas de trabajo.

REVISION Y AUTORIZACION DEL MANUAL DE CALIDAD.

La revisién del manual de Calidad se lleva a cabo en conjuntamente por el Director

General y el Comité de Calidad, en base a los siguiente:

o Envié del Manual de Calidad por correo electrénico a los miembros del Comité
de Calidad. ElI Responsable del Control de Documentos. Debe conservar

registros de estos envios, propios de su computadora.

. La autorizacion del Manual de Calidad la efectta el director General, con firma

autografa en el registro correspondiente.

DISTRIBUCION Y CONTROL DEL MANUAL DE CALIDAD.

La distribucion del Manual de Calidad se realiza mediante la emision de copias
controlas o via electronica por el Responsable de Calidad y/o Responsable del Control
de Documentos al personal designado mediante la Relacion de Distribucién de

Documentos Controlados con el propésito de controlar y asegurar que todos los
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usuarios reciban el Manual de Calidad y los documentos del sistema de gestion de

Calidad, asi como sus modificaciones.

Cualquier solicitud de copia del Manual de Calidad fuera de la “relacién de Distribucién
de Documentos Controlados”, serd entregada por el Representante del Control de
Documentos de manera controlada, previa autorizacion del Responsable de Calidad, de
acuerdo a la Relacion de Documentos Controlados entregado al personal sin asignacion

autorizada de copia.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD.

REQUISITOS GENERALES.

La CFE identifica los procesos que se incluyen en el Sistema de Gestion de Calidad,

representandolos mediante un mapa de procesos, en el cual se muestra:

o La secuencia e interaccion de estos procesos.
o La informacidn necesaria para apoyar la operacién y el seguimiento de estos
procesos.

o El seguimiento, la medicion y el andlisis de estos procesos.
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REQUISITOS DE LA DOCUMENTACION.

El Sistema de Gestion de Calidad estd conformado por cinco niveles de documentos

como se muestra en la figura 5.1:

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
ANUAL DE CALIDAD NIVEL |
MANUAL DE
PROCESQS
PLANES DE CALIDAD
ESPECIFICOS MAPA DE
PROCESOS NIVEL I
PROCEDIMIENTOS DEL LA GESTION DE LA CALIDAD NIVEL Il
PROCEDIMIENTOS OPERATIVOS E INSTRUCCIONES DE TRABAJO NIVEL IV
REGISTROS DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
NIVEL V
FIG5.1

5.3.- GENERALIDADES DEL SISTEMA DE CFE:

La documentacion que integra el Sistema de Gestion de Calidad se difunde en la CFE, a
través de escritos dirigidos al personal, asi como las listas de distribucion de
documentos y la base de datos desarrollada por el Area de Informatica de la Direccion
General, misma que contiene los documentos completos del Sistema de Gestion de la

Calidad, Proteccion Ambiental y Seguridad Industrial de todas las Areas.

La Politica de Calidad se muestra mediante informativos colocados en las instalaciones.
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El Manual de Calidad se proporciona a los integrantes de la organizacion que tienen

personal a su cargo, a fin de accesar a él sin restriccion alguna.

MANUAL DE CALIDAD.

NIVEL | Manual de Calidad.- Este documento de la CFE describe el Sistema de
Gestion de Calidad estableciendo claramente su politica y objetivos de calidad,
cubriendo los requisitos de la Norma NMX-CC-9001-1MNC-2000 (1ISO 9001) y el
soporte normativo para su elaboracion es la Norma NMX-CC-018:1996 IMNC (ISO

10013:1995).

Manual de Procesos. Documento que contiene la identificacion y descripcion de los
procesos, incluyendo los procesos de direccion, realizacion y apoyo necesarios para la

eficaz implementacion del Sistema de Gestion de Calidad.

NIVEL Il Planes de Calidad. Son los documentados que especifican qué
procedimientos y recursos apropiados deben aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando

deben aplicarse a un proyecto, proceso, productos, servicios o contrato especifico.

Mapa de Procesos.- Documento que contiene la informacion necesaria para apoyar la
operacion y el seguimiento de los procesos que integran el Sistema de Gestion de

Calidad.
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NIVEL Ill.- Procedimientos del Sistema de Gestion de Calidad.- En estos
procedimientos se establecen de manera general como se realizan las diferentes
actividades en el otorgamiento de los servicios que proporciona la CFE y por tanto

como se cumplen los requisitos desarrollados en el presente manual.

NIVEL IV.- Procedimientos Operativos.- Estos documentos deben ser elaborados,
actualizados y mantenidos por las Areas de la CFE ya que establecen las actividades
propias de cada una de estas Areas. Los procedimientos pueden hacer referencia a
instruccion de trabajo. La aplicacién o adaptacion en su caso, de procedimientos

operativos para un servicio, se debe definir en el Plan de Calidad Especifico.

Estos documentos deben estar disponibles para el personal que dirige, realiza, verifica y
revisa trabajos que afectan la Calidad. Su elaboracion se basa en lo establecido en el

procedimiento para elaborar, revisar, actualizar, distribuir y controlar procedimientos.

Instrucciones de Trabajo.- Estos documentos también se ubican en el nivel IV y
detallan la forma logica que realizar actividades especificas para un servicio. Para
identificacion y aplicacion de instrucciones especificas para un servicio. Para la
identificacion y aplicacion de instrucciones de trabajo de un servicio del Sistema de
Gestion de Calidad, es necesario hacerlo una vez definido el Plan de Calidad Especifico.
Y su elaboracidon se apega al procedimiento para elaborar, revisar, actualizar, distribuir

y controlar instrucciones de trabajo.

NIVEL V Registros del Sistema de Gestion de Calidad.- Son documentos que

indican la efectiva implantacion del Sistema de Gestion de Calidad y son la evidencia
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objetiva del cumplimiento de una actividad, siguiendo lo establecido en la estructura
documental del Sistema de Gestion de Calidad de la CFE. Estos registros deben ser
mantenidos, controlados y conservados para demostrar que se ha cumplido con la
calidad requerida en los servicios y la operacion efectiva del Sistema de Gestion de

Calidad. Su control se realiza mediante el procedimiento para el control de los registros.

CONTROL DE LOS DOCUMENTOS.

A TRAVES DEL Procedimiento para el Control de los Documentos, se efectia el

control de los documentos que integran el Sistema de Gestion de Calidad, en el cual se

plasman aspectos como:

o Aprobacién de documentos.

o Revision y actualizacion de los documentos.

o Cambios y estado de revision de documentos.

o Versiones vigentes disponibles en los puntos de uso.

o Cuidados adecuados para la conservacién de su legibilidad e identificacion.
o Aplicacion de la lista de control de documentos de origen externo.

o Identificacion y control de documentos obsoletos.
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CONTROL DE LOS REGISTROS.

Mediante el Procedimiento para Control de los Registros se realiza el control,
identificacion, almacenamiento, proteccidn, recuperacion, tiempo de retencion vy
disposicion de los registros para asegurar que se cuenta con la evidencia objetiva de
conformidad con los requisitos, asi como de la operacion eficaz del sistema de Gestion

de Calidad.

GESTION DE LOS RECURSOS.

PROVISION DE RECURSOS.

La Alta Direccion de la CFE efectua la planeacion de los recursos financieros
anualmente, ya que en el presupuesto asignado a Calidad se incluyen las partidas para
los recursos humanos, recursos tecnoldgicos, capacitacion, auditorias de calidad,
revisiones documentales, etc., con el objeto de implantar y mantener el Sistema de

Gestion de Calidad y aumentar la satisfaccion del cliente.
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RECURSOS HUMANOS.

GENERALIDADES.

El personal que participa en la cadena del servicio proporcionado por la CFE es
competente con base en la educacion, capacitacion, formacion habilidades y experiencia
requeridas en cada area funcional a fin de lograr los resultados planeados. La alta
direccion tiene acceso a los registros de capacitacion del personal a fin de asignar al
personal apropiado en cada trabajo a desarrollar que tiene impacto en la calidad del

servicio.

COMPETENCIA, TOMA DE CONCIENCIA'YY FORMACION.

La Alta Direccion de la CFE determina la competencia necesaria de su personal en el
cumplimiento de los requerimientos de sus clientes, a traves del procedimiento de

competencia laboral, toma de conciencia y formacion.

Asimismo se asegura de que su personal se concientice de la informacion de sus
actividades y de como contribuye al logro de los objetivos de calidad, a través de
platicas de sensibilizacion en materia de calidad, controlando la asistencia mediante

registros.
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5.4.-INFRAESTRUCTURA DE LA CFE.

El Area destinada para oficinas, regionales, instalaciones, etc.

AMBIENTE DE TRABAJO

De acuerdo a las caracteristicas de los servicios que la CFE ofrece, la alta direccion
determina y mantiene un ambiente de trabajo apropiado a través de la aplicacion
semestral de encuestas para conocer la opinién del personal sobre el ambiente laboral
que prevalece en la Comisién Federal de Electricidad, con apego a lo descrito en el

procedimiento para evaluar el ambiente laboral.

Entre los requisitos para ambiente favorable que haga posible proporcionar servicios de

calidad para los clientes, se cuentan:

. Niveles de iluminacion adecuados.
o Areas definidas de trabajo.
° Mobiliario adecuado.

o Seguridad e higiene en oficinas.
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REALIZACION DEL SERVICIO.

PLANIFICACION DE LA REALIZACION DEL SERVICIO.

La planeacién y desarrollo de las actividades a seguir para proporcionar servicios en la
CFE, se plasma detalladamente en los Planes de Calidad Especificos por cada
Direccion, los cuales son coherentes con otros procesos del Sistema de Gestion de

Calidad.

En este documento se consideran como entradas al proceso los requisitos para

proporcionar el servicio, siendo verificado, validado e inspeccionado, dentro del marco

de la politica y objetivos de calidad conservando registros como evidencia.

PROCESOS RELACIONADOS CON EL CLIENTE.

DETERMINACION DE LOS REQUISITOS RELACIONADOS CON EL

PRODUCTO.

En el contrato con el cliente se establecen los requisitos especificados por el cliente, asi

como los requisitos normativos relacionados con el servicio.
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REVISION DE LOS REQUISITOS RELACIONADOS CON EL PRODUCTO.

Al efectuar la CFE la aceptacion del proveer un servicio, éste se basa en lo establecido

en el procedimiento para la revision de los requisitos relacionados con el servicio asi

como:
o La clara definicion de los requisitos del servicio.
o La capacidad de cumplimiento.

Lo anterior queda definido en el contrato de CFE establecido con sus clientes, el cual
contempla los cambios necesarios para adecuarse a las posibles variaciones de los

requisitos.

COMUNICACION CON EL CLIENTE.

La CFE establece el Contrato con el cliente, como medio de comunicacion.

En el caso de cualquier modificacién al alcance del contrato, este se elaborara

nuevamente incluyendo los cambios correspondientes. Otra forma de comunicacion es

mediante escritos que facilitan la comunicacion con el cliente durante todas las etapas

del servicio.

Asi mismo la retroalimentacion con el cliente se realiza a través de las cédulas de

atencioén al cliente.
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DISENO Y DESARROLLO.

Dada la naturaleza de los servicios que la CFE provee y en base a lo estipulado en la

Norma NMX-CC-9001-IMNC-2000.

COMPRAS

PROCESO DE COMPRAS.

La CFE adquiere directamente productos y servicios, por lo que realiza evaluaciones de

proveedores, Unicamente lleva a cabo las requisiciones de materiales, equipos y

Servicios necesarios.

INFORMACION DE LAS COMPRAS.

En base a la solicitud de un producto o servicio, la requisicion del mismo es elaborada

por el Director, segn instructivo para formular requisiciones emitidas, la cual contiene

la informacion del producto o servicio requerido.
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VERIFICACION DE LOS PRODUCTOS COMPRADOS.

El Jefe de Abastecimientos y el solicitante del producto o servicio reciben y verifican
que éstos cumplan con los requisitos especificados en la requisicion, de no ser asi se

devuelven para su correcta reposicion.

PRODUCCION Y PRESTACION DEL SERVICIO.

CONTROL DE LA PRODUCCION Y DE LA PRESTACION DEL SERVICIO.

La CFE planea y asegura que los procesos para la prestacion de sus servicios se lleven a
cabo bajo condiciones controladas, poniendo especial atencion en los tiempos de
respuesta para otorgar el servicio, asi como en las caracteristicas de las etapas del

servicio que puedan afectar su calidad.

La planeacion de la prestacion de sus servicios se realiza de acuerdo al Plan de Calidad
Especifico de cada Direccion, el procedimiento para el control de la prestacion del
servicio, los procedimientos operativos e instrucciones de trabajo, que definen las
actividades, autoridad y responsabilidad para llevarlos a cabo, asi como la forma de

verificar el cumplimiento de los requisitos solicitados por el cliente.

Actividades posteriores a la entrega del servicio no se desarrollan dada su naturaleza.
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VALIDACION DE LOS PROCESOS DEL DESARROLLO Y PRESTACION

DEL SERVICIO.

La CFE valida o verifica las etapas de prestacion del servicio, controlando mediante
registros establecidos en cada Direccion, la duracion de los tiempos de atencion,
totalizados el tiempo al finalizar el servicio para detectar las desviaciones, asi como los

puntos criticos del mismo.

Posteriormente a la entrega del servicio, en forma semestral se aplica una encuesta a los
clientes que permite conocer datos como: No Conformes y quejas de los clientes, con la
finalidad de ser analizados para verificar si éstas pueden ser atribuidas a problemas de

validacion.

IDENTIFICACION Y TRAZABILIDAD.

El empleo de los registros permite identificar y controlar las solicitudes de servicio e
informacion que ingresan a la CFE, en el cual se incluye los datos de las Direcciones

solicitante y la que proporcionaré el servicio.

Asimismo los Directivos que conforman la CFE aplican el procedimiento de
identificacion y trazabilidad del servicio, realizan la identificacion y seguimiento del
servicio empleado medios en forma impresa y electrénica, tal y como se especifica en

las instrucciones de trabajo y procedimientos operativos correspondientes.
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PROPIEDAD DEL CLIENTE

En la CFE la informacion proporcionada por el cliente es identificada, verificada,
protegida y salvaguardada para su utilizacién o incorporacion para proporcionar el
servicio, en base a las actividades descritas en el procedimiento para identificar,

verificar, y proteger los bienes propiedad del cliente.

Cuando la informacién proporcionada por el cliente se pierda, deteriore o se considere
inadecuada para su uso, es registrada en la columna de observaciones del control de

correspondencia de cada Area y se le informa al cliente.

PRESERVACION DEL SERVICIO:

La informacion producto del servicio proporcionado se identifica y maneja con el mayor
cuidado para evitar que se dafie, apegandose a lo descrito en el procedimiento para la
preservaciéon del servicio. Su embalaje y proteccion se efectia de acuerdo a los
requisitos a cubrir en cada servicio, siendo: engrapado, encarpetado, engargolado o
archivado en medios magnéticos, segun requisitos del cliente o conveniencia. El
almacenamiento de proteger el buen estado de todos los documentos recibidos,

generados y entregados.
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5.5-CONTROL DE LOS DISPOSITIVOS DE SEGUIMIENTO Y DE

MEDICION.

En base a lo estipulado en la Norma NMX-CC-9000-IMNC-2000, a la CFE emplea

dispositivos de seguimiento y medicion.

MEDICION, ANALISIS Y MEJORA.

GENERALIDADES.

La Direccion demuestra la conformidad del servicio y se asegura la conformidad del
Sistema de Gestion de Calidad a través de la seleccion y aplicacion de técnicas
estadisticas en cualquier etapa de los procesos que afecten la calidad de los servicios,
los que seran avaluados en forma semestral empleando gréficas, a fin de implementar
acciones correctivas y preventivas oportunas y acertadas tendientes a la mejora de la
eficacia del Sistema.

SEGUIMIENTO Y MEDICION.

SATISFACCION DEL CLIENTE

La percepcién de los clientes de la CFE en el cumplimiento de sus requisitos se tiene
monitoreado con el empleo de “Célula de Evaluacion de Clientes”, la cual se aplica dos
veces al afio con el fin de que califiquen al servicio proporcionado. La informacion
obtenida se turna a la alta Direccidn, a fin de que conozcan el punto de vista del cliente

Yy su caso se implementen acciones correctivas y/o preventivas.
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AUDITORIA INTERNA.

La eficacia del sistema de gestion de Calidad y su correcta operacion es verificada
mediante auditorias internas de calidad, el Representante de Calidad elabora el
Programa Anual de Auditorias Internas, sujetas a los requisitos de la norma mexicana

en cuestion.

Las auditorias son dirigidas y ejecutadas por un auditor lider y auditores calificados
independientes al Area que es auditada, ademas de que mediante el alcance, frecuencia,
metodologia y criterios aplicados en la realizacion de la auditoria se asegura la

objetividad e imparcialidad del proceso.

Se tiene establecidas las responsabilidades y requisitos para la planeacion, ejecucion y
conclusiones de las auditorias y las acciones tomadas, en el Procedimiento, Auditorias

Internas.

El responsable del Area auditada debe realizar el seguimiento y cierre de las No
Conformidades hasta asegurarse que las acciones correctivas y/o preventivas han sido
implantadas y que son efectivas. Incluyendo las acciones tomadas y el informe del

seguimiento de éstas.
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SEGUIMIENTO Y MEDICION DE LOS PROCESOS.

Los Directores de las areas aplican el procedimiento para el seguimiento y medicion de
los procesos de su Area, asi demuestran la capacidad de los procesos para alcanzar los
resultados planificados, en caso contrario deben llevar a cabo correcciones y acciones

preventivas.

SEGUIMIENTO Y MEDICION DEL SERVICIO.

La CFE identifica las etapas de verificacion en los servicios de cada Direccion otorga,

garantizando el cumplimento de los requisitos especificados por el cliente, manteniendo

como evidencia de conformidad con los criterios de aceptacion los registros, los cuales

indican que la autorizacion para la liberacion del servicio, la realiza el Director General.

CONTROL DEL PRODUCTO NO CONFORME.

La CFE se asegura que sus servicios que no son conformes con los requisitos de sus

clientes se identifican y controlan a través del Procedimiento Control del Producto No

Conforme, cuyo tratamiento puede ser:

. Cédulas de evaluacion de clientes.

o Conformidad con los requisitos del servicio otorgado.
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o Las caracteristicas y tendencias en el otorgamiento de los servicios, incluyendo

las acciones preventivas tomadas.

. Resultados de las Auditorias de Calidad.
. Resultado de la revision de la Direccion.
MEJORA.

MEJORA CONTINUA.

La CFE mejora continuamente su Sistema de Gestion de Calidad, analizando el estado
en gue se encuentra éste a través del cumplimiento de los requisitos y la satisfaccion de
sus clientes. Los resultados los compara con el nivel de cumplimiento de su politica y
logro de objetivos de calidad, conclusiones de auditorias de calidad, analisis de datos,
acciones correctivas y preventivas, asi como la revision de las acciones correctivas

tomadas y las revisiones de la alta Direccion.

Al personal de la CFE se le imparte capacitacion en materia de calidad, empleando este
medio como una oportunidad mas para mejorar continuamente la eficacia de los

procesos.
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ACCION CORRECTIVA

En la CFE las acciones correctivas se dan para eliminar la causa de No Conformidad y

para prevenir que vuelvan a ocurrir, aplicando el Procedimiento Accion Preventiva.

El Modelo de Direccion por Calidad de CFE, esta integrado por ocho mdédulos, los

cuales se vinculan en forma sistematica de acuerdo a lo mostrado en la figura 5.2.

MODELO DE DIRECCION POR CALIDAD

>

~ SISTEMADE
IMPULSO HACIA LA
COMETIVIDAD

| CLIENTES | | LIDERAZGO

SISTEMAS DE

IMPULSO A LA
INNOVACION ADMINISTRACION DE
INFORMACION Y
TECNOLOGIA

X

GESTIONDE |
................. PROCESOS |

SISTEMA DE
IMPULSO DE LA
MEJORA CONTINUA
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o
FIG.5.2.
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Direccion por Calidad de CFE, se integra mediante tres bloques orientados a la
obtencion de resultados hacia la Competitividad estd formado de Liderazgo, Planeacion

y satisfaccion de Clientes.

En este bloque se desarrollan los sistemas y proyectos que permiten a la CFE consolidar
su posicion como lider en los procesos de calidad enfocados a la satisfacciéon de

clientes.

Asimismo la implantacion de los sistemas derivados de este blogue de proyeccién hacia
la competitividad permiten la transformacion cultural de la organizacion y la generacion
de valor en el curso de la ruta hacia la competitividad y posicionamiento como una

Empresa de Clase Mundial.

El bloque que integra los sistemas de impulso hacia la innovacion esta
orientada hacia la Administracion de la Tecnologia asi como el Conocimiento de la
Organizacion, como factores clave de las acciones de creatividad, innovacion y

fortalecimiento del Capital Intelectual de la CFE.

El tercer bloque compuesto por los criterios de Desarrollo del Personal, Gestion de
Procesos y la Impacto en la sociedad, enfoca a la organizacién hacia la Mejora Continua

y la generacién de valor en la realizacion de los procesos de servicio a clientes.

Los modulos, sistemas y procesos que integran los blogues de Impulso hacia la
Competitividad, hacia la Innovacion y hacia la Mejora Continua de CFE, se direccionan

a la obtencion de resultados que contribuyen a la cadena de valor de los clientes, a la
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calidad de vida del personal en el trabajo y a la mejora continua de los procesos, asi

como al desarrollo de la comunidad y a la proteccion de los ecosistemas.

Cada modulo del Modelo de Direccion por Calidad de CFE esta integrado por
subcriterios que solicitan de manera especifica las caracteristicas de calidad deseables

en los sistemas y procesos de trabajo.

Cada modulo contiene los elementos de un ciclo de mejora, disefio, indicadores,
implantacion y mejora continua. Sin embargo no recomienda herramientas, practicas o

metodologia de trabajo especificas.

En Diferentes procesos sustantivos y de apoyo en CFE, se cuenta con una amplia
experiencia en el desarrollo e implantacién del Modelo de Direccién por Calidad, por lo
cual en las siguientes tablas, se incluyen una serie de ejemplos relacionados con
sistemas, indicadores y acciones clave que han demostrado su efectividad en varias

etapas de la cadena de valor de la organizacion.

Podemos mencionar que algunos de los ejemplos cuentan con una madurez promedio de
mas de 5 afios y ya han sido objeto de ciclos de mejora, lo que demuestra un buen nivel

de validez y aplicabilidad.
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PARTE Il

6.- PROPUESTA

A continuacion se incluyen un conjunto de tablas en las cuales se describen con
ejemplos para cada uno de los modulos de procesos del Modelo de Direccion por
Calidad, con el fin de aportar informacion al personal de CFE interesado en los sistemas

y procesos necesarios para llevar a cabo la implantacion y el desarrollo del Modelo.

Con el proposito de que el Programa Institucional de Calidad Total de CFE satisfaga
integral y consistentemente los objetivos de la organizacion y mejore los resultados, la
productividad y competitividad a través de un esquema de Direccion por Calidad, es
imprescindible adoptar una vision preventiva e innovadora que permita la realizacion de
actividades en forma participativa, con base en sistemas y procesos que consoliden una

cultura de Calidad Total y competitividad en CFE.

Para ello es necesario establecer los programas de Calidad Total en los diferentes
centros de trabajo de CFE, que integren el contenido de los modulos que continuacion

se describen:



95

6.1.-SATISFACCION DEL CLIENTE.

(Tablal)

Implica la efectividad de los sistemas de la Institucién para conocer profundamente las
necesidades de sus clientes externos e internos; teniendo la capacidad de satisfacer
dichas necesidades y expectativas, conforme a un esquema moderno e innovador que
permita incorporarlas a los procesos internos y a los servicios asociados de la
Institucion, a través de la relacion con el cliente y las acciones sistematicas de
medicion de la calidad del servicio, asi como la administracion de la organizacion hacia
una respuesta y comunicacion oportuna y confiable, enfocada a proporcionar valor

agregado a los clientes y a la sociedad.

CALIDAD EN EL SERVICIO.

La finalidad de CFE es la plena satisfaccién de sus clientes, con un claro entendimiento
de los objetivos y metas de calidad, accién en la que todos los trabajadores participan en
la basqueda y logro de la calidad como forma de vidas, mediante la ejecucion planeada
y sistematica de los procesos internos y de los servicios asociados, asi como de los

criterios técnicos aplicables y con informacion oportuna y confiable.

Los principios de Satisfaccion del Cliente y Calidad en el Servicio estdn orientados a
optimizar las operaciones que conduzcan a la Institucion a ser mas competitiva y asi
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, para que obtengan y perciban

un servicio de calidad de una institucién de Clase Mundial.
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CALIDAD Y ARMONIA EN EL TRABAJO.

Reconocimiento que los trabajadores son el recurso méas valioso, CFE mantiene la
responsabilidad que le ha sido asignada por la Nacién para proporcionar el servicio

publico de energia eléctrica con calida, oportunidad y confiabilidad.

De esta manera los trabajadores impulsan y apoyan los procesos de Calidad,
Competitividad, Innovacion y Transparencia de la Institucién, al involucrarse ,
capacitarse e impulsar las acciones de desarrollo tecnolégico e innovacién de los
procesos y servicios; asi como para las metas y la satisfaccion propia como individuos y

miembros de CFE.

COMUNICACION ORGANIZACIONAL.

A través de una comunicacion efectiva, se impulsa la integracion armonica de todos los

centros de trabajo, la sinergia y la difusion de directrices y logros, lo cual permite una

mayor identificacion de los empleados con la Institucion.

USO EFICIENTE DE LOS RECURSOS.

Los recursos humanos, financieros y materiales utilizados en la Institucién deben ser

administrados con efectividad, eficiencia y responsabilidad.
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RESPETO AL ENTORNO.

Todas las actividades de la Institucion deben realizarse protegiendo los recursos
naturales, respectando y promoviendo el desarrollo de las comunidades en donde se

localizan las instalaciones de CFE, en armonia con la sociedad.

INTEGRIDAD, TRANSPARENCIA'Y HONESTIDAD

Es deber de todo el personal conducirnos con principios de integridad para actuar con
honestidad y privilegiar la verdad. La informacidn que tenga caracter publico debe ser

accesible a la sociedad.

MEDICIONES

Se hace necesario determinar el grado de satisfaccion de los clientes internos y externos,
con el firme proposito de mejorar continuamente los resultados, identificando los puntos
de control y factores criticos que permitan cumplir cabalmente con los requisitos de los

clientes actuales y futuros.

Para determinar los avances del Programa Institucional de Calidad y Competitividad y
su efectividad en el mejoramiento de la calidad de los servicios, debe definirse e
implantar la medicion de las tendencias. Para tal efecto deben considerarse, al menos,

los siguientes tipos de indicadores:
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e INDICADORES DE DESEMPENO, que muestren el comportamiento de los
procesos.
e INDICADORES DE EFECTIVIDAD, para medir el funcionamiento de los

sistemas de acuerdo con su disefio y los resultados esperados.

e INDICADORES DE EFICIENCIA, para medir los recursos utilizados para

alcanzar los objetivos de los sistemas.

Los principios anteriores son los elementos que soportan y orientan los esfuerzos
para logro de la Calidad y Competitividad de CFE; sin embargo, para continuar con
una implantacién efectiva de este Programa, no se debe perder de vista que se
requiere la integracion efectiva de este Programa, no se debe perder de vista que se
requiere la integracion de una serie de actividades dirigidas a obtener a corto,

mediano y largo plazo.

MEJORA CONTINUA, INNOVACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO.

El Modelo de Direccion por Calidad y Competitividad involucra el servicio que
prestamos a nuestros clientes externos, proporcionandoles productos o servicios;
independientemente de su posicion en la Cadena de Valor es importante que todos
los trabajadores participen con sus conocimientos, habilidades y experiencias en
procesos de innovacion y desarrollo tecnolédgico para lograr mejorar la efectividad
de los servicios y que conozcan el papel que desempefian en la organizacion, por lo
que deben definirse en cada centro de trabajo, las cadenas de servicio que

identifiquen claramente a los clientes internos y externos y asi conocer cOmo
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impacta el trabajo de cada persona en el producto o servicio final. Con esto se logra
involucrar a todo el personal en la formacion de equipos de trabajo que alcancen la
optimizacion de cada de cadena de servicio. Cada eslabon de la cadena representado
por un grupo de trabajo cuyo objetivo serd mejorar la calidad de sus actividades.
Con este trabajo permanente, se mantendrd la mejora continua y la innovacion

tecnoldgica.

VALORES DE CALIDAD.

Son las principales caracteristicas del personal de CFE que agregan valor para

satisfacer los principios de calidad Institucionales:

LIDERAZGO PARTICIPATIVO

Es el compromiso permanente de los directivos, para facilitar y promover la cultura

de Calidad, Innovacion y Competitividad, e impulsar el desarrollo tecnoldgico y el

desarrollo de todo el personal.
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VOCACION DE SERVICIO.

Es la actitud entusiasta del personal comprometido con la mision y principios de la
calidad y competitividad, para proporcionar su mistica de trabajo en aras de un

servicio eficiente, oportuno, cortés y competitivo.

TRABAJO EN EQUIPO.

Es la estructura organizacional que integra al personal en la operacion de procesos y
sistemas de manera sinérgica con el fin de alcanzar las metas de productividad,

competitividad, eficiencia tecnolégica y rentabilidad econdémica.

ORDEN Y DISCIPLINA.

Es el conjunto de acciones del personal del personal orientadas a lograr en la
organizacién, respecto y armonia en el trabajo al cumplir con las politicas,
reglamentos y procedimientos institucionales en el contexto de la calidad y la

competitividad.

RECONOCIMIENTO.

Es la satisfaccion que el personal recibe al desarrollar su potencial en el logro

proyectos de innovacion y desarrollo tecnolégico y en general los objetivo con

calidad y oportunidad.
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Con el propdsito de que este Programa satisfaga integral y consistentemente los
objetivos de la organizacién y mejore los resultados, la productividad y la
competitividad a través de un esquema de Direccion por Calidad y competitividad,
es imprescindible adoptar una vision preventiva e innovadora que permita la
realizacion de actividades en forma participativa, ,con base en sistemas y procesos
que consoliden una nueva cultura que impulse la innovacion y el desarrollo

tecnoldgico en los proceso y el servicio de energia eléctrica.

Para ello, es necesario establecer los sistemas de Calidad e Innovacién en los
diferentes centro de trabajo de CFE, que integren el contenido de los mddulos que a

continuacion se describen.

SISTEMA DE INNOVACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO EN EL

SERVICIO AL CLIENTE.

A partir del proceso de Planeacidn Estratégica de las Tecnologia, el grupo de Alta
Direccion de la Institucion debe impulsar y garantizar la alta competitividad a través
de la Innovacién y el desarrollo tecnoldgico de los proceso para proporcionar el

Servicio de Energia Eléctrica a los clientes.

En este sentido se debe alcanzar un proceso de Direccion eficiente que gestione la
satisfaccion de los clientes proporcionandoles servicios con valor superior y como
consecuencia se obtenga el &ptimo, desempefio econdémico mediante el

aprovechamiento integral de la infraestructura con la que cuenta la institucion .
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Este proceso debe ser desplegado en toda la Institucién por parte de los responsables

de cada centro de trabajo.

CONOCIMIENTO DE NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS

CLIENTES.

Implica el desarrollo de sistemas formales que permitan determinar las necesidades,
requisitos y expectativas actuales y futuras de los clientes de la Institucion. Para este
proposito la voz de los diversos tipos de clientes debe ser escuchada, atendida y

comunicada a toda la organizacion.

COMUNICACION CON LOS CLIENTES Y RESPUESTA OPORTUNA A

SUS QUEJAS Y RECLAMACIONES

Con la finalidad de construir una relacion positiva con los clientes, a CFE le interesa
escuchar y responder con efectividad al cliente externo, en términos de calidad de la
energia eléctrica, calidad del servicio, atencion oportuna, cortesia , comunicacion,
con informacién fidedigna que se obtiene para conocer las necesidades y requisitos
de los clientes, a través de métodos con frecuencia de recoleccion definida y

mecanismos para asegurar la objetividad y validez de dicha informacion.

El Programa Institucional de Calidad y competitividad requiere involucrar al cliente
en el proceso, mediante la atencién oportuna de sus opiniones para evitar
reclamaciones sobre el desempefio del servicio de los centros de trabajo de la

organizacion.
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Es importante la definicion de los sistemas de la organizacion, con éptima de
innovacion y generacion de valor, para dar respuestas efectivas a los requisitos,
necesidades y expectativas de los clientes incluyendo los compromisos concretos de

los servicios.

SISTEMAS PARA DETERMINAR EL NIVEL DE SATISFACCION DE LOS

CLIENTES.

También es necesario el disefio e implantacion de sistemas para determinar y medir
el nivel de satisfaccion de los clientes, incluyendo estudios comparativos realizados
dentro de los centros de trabajo de la organizacién y los efectuados por entidades
externas independientes o por los propios clientes. La organizacion debe mantener
un programa de capacitacion orientado a que el personal que atiende al publico
mejore sus habilidades de servicio de manera continua. Este personal debe ser
evaluado sistematicamente con relacién a sus conocimientos para la realizacion de

tramites, informacion y prestacion de los servicios de CFE.

Los sistemas utilizados para proporcionar valor superior a los clientes deben incluir

indicadores para la evaluacion de su eficiencia y efectividad.

Deben establecerse Programas de Trabajo para la difusion, la Capacitacion e
Implantacién de los sistemas utilizados para proporcionar valor superior a los

clientes.
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La informacion derivada de los indicadores derivada de los indicadores utilizados,
debe ser analizada para controlar y mejorar los procesos para proporcionar valor
superior a los clientes a través de datos y graficas que permitan analizar los niveles y
tendencias de los resultados obtenidos. El sistema de avaluacion de la satisfaccion
de los clientes debe permitir que los resultados sean comparados con los centros de

trabajo lideres en CFE y organizaciones lideres regionales nacionales y mundiales.

Los métodos, procesos y sistemas para proporcionar valor superior a los clientes
deben estar sujetos a ciclos de mejora continua, innovacién y desarrollos

tecnoldgicos.
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IMPLANTACION DEL MODULO CLIENTES

ACCIONES
SISTEMAS A CLAVE
CRITERIOS IMPLANTAR INDICADORES PROPUESTAS
1.1 Conocimientos de | Sistema para la %de Clientes Identificacion de
necesidades y identificacion y atendidos con cadenas de

expectativas de
clientes.

conocimientos de
mercados y clientes.

respecto a los
clientes potenciales.
% de servicios
realizados con
respecto a los
ofertados.
Satisfaccion de la
demanda del
servicio.

suministro y de
mercados y clientes.
Elaboracion del
Catéalogo de
Servicios.
Formalizacién de
Convenios Cliente-
Proveedor.

1.2 Relacién integral
con los clientes.

Sistema de servicio y
relacion con los
clientes.

Sistema de atencion
a clientes.

Sistema de atencion
de quejas y
propuestas de mejora
del servicio.

Sistema de revision y
seguimiento de
Convenios y
Contratos.

Retencion de
clientes.

% de atencion de
guejas y propuestas
de mejora.

% de cumplimiento
de servicio.

Capacitacion del
personal en contacto
directo con clientes.
Adecuacion de
directrices para
facultamiento del
personal de atencion
a clientes.
Establecimiento de
garantias de servicio
a los clientes.

la
los

1.3 Medicién de
satisfaccion de
clientes.

Sistema para
evaluacién de la
calidad del servicio.

Sistema de
encuestas de calidad
del servicio.

Satisfaccion de
clientes por servicio
ylo por tarifa.

Evaluacion de la
calidad del suministro
y de la percepcion de
los clientes con
respecto al servicio.

TABLA 1
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6.2.-LIDERAZGO.

(Tabla 2)

Los directores de CFE y los representantes del SUTERM en su actuar cotidiano
deben basar su liderazgo en los principios y valores de calidad a través del ejemplo
de su actuacion personal, y promover el enfoque de valor superior a los clientes
mediante su actuacion personal en el Programa Institucional de Calidad vy

Competitividad.

IMPULSO DEL MODELO DE DIRECCION POR CALIDAD Y

COMPETITIVIDAD.

Los directivos de todos los centros de trabajo deben asumir un compromiso
permanente para impulsar este Modelo, en especial gestionar el capital intelectual, la
mejora continua y la innovacion y desarrollo tecnolégico en los procesos y el

servicio de energia Eléctrica.

También deben establecer politicas y sistemas de medicion que hagan énfasis en la
necesidad de hacer un uso 6ptimo de los recursos en los procesos , la calidad y el

servicio al cliente.

Es importante que el liderazgo sea ejercido en cada centro de trabajo por sus
directivos y representantes sindicales, con un enfoque visionario e inspirador, que

dediquen tiempo para motivar al personal e impulsar el trabajo en equipo, la
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innovacion y desarrollo tecnolégico, el uso 6ptimo de los recursos y la creacion de

valor superior a sus clientes.

El equipo directivo y representantes sindicales deben contemplar la evaluacién y
conocimiento de las mejores practicas y politicas de organizaciones simulares a

nivel mundial, a través del sistema de comparacion referencial.

De esta manera se pueden analizar y definir en el proceso de planeacion estratégico
los proyectos de innovacion y desarrollo tecnolégico y mejoras en los procesos v el

servicio de energia eléctrica.

CULTURA ORGANIZACIONAL.

Los directivos deben identificar, validar y promover los principios y valores de
calidad de CFE, asi como el Cddigo de Conducta. Mismos que deben ser
congruentes con las politicas internas y con el logro de las metas y objetivos., para

impulsar la competitividad de la organizacion.

Los centros de trabajo de CFE deben continuar impulsando sistemas, métodos y
practicas para mejorar el liderazgo o participativo y la promocién de los principios

y valores de calidad compartidos por todos los miembros de la organizacion.

Los sistemas de liderazgo utilizados deben incluir indicadores para la evaluacion de

su eficiencia y efectividad.
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Deben establecerse Programas de Trabajo para difusion, la capacitacion e

implantacion de los sistemas de liderazgo utilizados.

La informacion derivada de los indicadores utilizados, debe ser analizada para
controlar y mejorar los procesos de liderazgo a través de datos y gréficas que
permitan analizar los niveles y tendencias de los resultados obtenidos. El sistema de
evaluacion sean comparados con los de centros de trabajo lideres en CFE y

organizaciones lideres regionales, nacionales y mundiales.

Los métodos, procesos y sistemas de liderazgo deben estar sujetos a ciclos de

mejora continua, innovacion y desarrollo tecnoldgico
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IMPLANTACION DEL MODULO DE LIDERAZGO

SISTEMAS A ACCIONES CLAVE
CRITERIOS IMPLANTAR INDICADORES PROPUESTAS
2.1 Liderazgo mediante | Sistema de desarrollo | % de personal integrado | Diagnéstico de
el ejemplo del liderazgo. en equipos de trabajo. | habilidades de liderazgo
de directivos.

Sistema de % de cumplimiento de

evaluacion del Perfil de Liderazgo Plan para mejora de las

liderazgo. habilidades de

Sistema de desarrollo
de la efectividad de la
gerencial.

% de cumplimiento de
metas comprometidas
en la Planeacién
Estratégica.

Evolucion de
competitividad del &rea
a nivel interno, nacional
y/o mundial.

liderazgo.

Capacitacion en
desarrollo del liderazgo.

Integracion y
participacion de la
Representacién Sindical
en el proceso de
Calidad.

Reconaocimiento por
logros de excelencia en
el servicio a los clientes
y en los procesos de
innovacion y creatividad
de los procesosy los
productos.

2.2 Cultura de calidad.

Sistemas de
desarrollo de los
valores CFE.

Sistema de desarrollo
de la cultura
organizacional.

Cumplimiento del
Cddigo de Etica de
CFE.

Participacion en
eventos civico-
culturales.

Establecimientq formal
del Codigo de Etica de
CFE.

Programa formal de
impulso de los valores
ciudadanos y de CFE.

TABLA 2
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6.3.-DESARROLLO DEL PERSONAL Y GESTION DEL CAPITAL
INTELECTUAL.

(Tabla 3)

TRABAJO EN EQUIPO

Los lideres responsables de los centros de trabajo deben disefiar e implantar
sistemas que impulsen el trabajo en equipo, para incrementar la participacion de
todo el personal en el logro de las metas de calidad, productividad, competitividad,
innovacion y desarrollo tecnoldgico; también deben propiciar el incremento del
nivel de responsabilidad, autoridad, capacidad de innovacion acciones de

mejoramiento continuo, autocontrol y facultamiento.

CAPACITACION Y EDUCACION.

La concepcion de la capacitacion y educacion, y las metodologias utilizada se
orientan fundamentalmente al desarrollo del individuo y sus capacidades
intelectuales, asi como, del grupo, en la medida en que son justamente las personas

quienes sostienen y proyectan a la organizacion en su conjunto.

Asi, el sistema de capacitacion y educacion debe contemplar aspectos esenciales
sobre conciencia, estrategias, enfoques y herramientas de mejoramiento de calidad,
productividad, competitividad, innovacion y desarrollo tecnologico, superacion

individual.
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CERTIFICACION DE LA COMPETENCIA LABORAL.

Es un reconocimiento formal de los conocimientos, habilidades y destrezas del
personal de la organizacion para evaluar el desempefio al realizar una actividad,
tomando como base una norma establecida, garantizando de esta manera que las
actividades laborales tengan los niveles de calidad requeridos por nuestros clientes

internos y externos.

Consolidando el proceso de la certificacion laboral en toda la cadena de valor de la
organizacioén, nos permitira fortalecer uno de los valores de calidad de este Modelo,
que es el reconocimiento; por lo que es estratégico que cada area de CFE participe
activamente en el sistema de certificacion laboral de su personal, asi como en el

desarrollo de los planes y objetivo de accidn especificos.

Estas acciones son necesarias para que CFE sea una organizacién de Clase Mundial

con fundamento en el desarrollo de su personal.

GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL.

El Capital Intelectual es el valor generado por la informacion y el conocimiento

requeridos para proporcionar el servicio de energia eléctrica en las distintas etapas

de la cadena de valor de generacion, transmision, distribucion y comercializacion.

Esta integrado por los conocimientos que tiene el personal y determinan su

capacidad de ser y hacer acciones enfocadas a desarrollos tecnoldgicos e
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innovaciones de alto impacto en el desempefio de los procesos y en la creacion de

valor superior para los clientes.

La gestion del conocimiento son las actividades e iniciativas que realiza la
Institucion para incrementar la eficacia del conocimiento organizacional. Es una
accion dinamica relacionada con la direccion  del conjunto de flujos de

conocimientos.

Los datos deben ser organizados en su contexto para transformarlos en informacion
y mediante el analisis sistematicos de la informacion traducirlo en conocimiento
para ser utilizado de manera organizada e incrementar el acervo de experiencia y

cultura de la Institucion.

Los directivos de todos los centros de trabajo deben sistematizar la Gestion del
Capital Intelectual, lo cual implica la formacion, desarrollo, aplicacion y mejora de
los recursos de la organizacion y los conocimientos técnicos y tecnoldgicos
aplicados a proporcionar el servicio de energia eléctrica de acuerdo con las

caracteristicas de calidad y competitividad establecidas.

En la Gestion del Capital Intelectual deben tomarse en cuenta los siguientes rubros
principales:

e Establecimiento de acciones y sistemas que impulsen la Satisfaccion del

personal, sus capacidades intelectuales y sus competencias en todos los

niveles de la organizacion.
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e Las acciones y mecanismos para impulsar y sistematizar los desarrollos
tecnoldgicos e innovaciones de los procesos y servicios, la propiedad
intelectual, las tecnologias de la informacion, y los mecanismos de

transmision y comunicacion de la informacion.

e Las acciones y mecanismos para promover y sistematizar el conocimiento
de las relaciones que se mantienen con el entorno. La satisfaccion de los
clientes, interrelaciones con proveedores, imagen de la organizacion,

alianzas con otras organizaciones.

RECONOCIMIENTO

En todos los centros de trabajo se debe otorgar reconocimiento (individual o
grupal), mediante el sistema de remuneraciones, Ascensos, Promociones y
Estimulos al personal, por sus avances y cumplimientos de resultados y metas en
calidad, productividad y competitividad. Se trata de disponer de una mitologia
consistente que permita determinar la satisfaccion del personal en su trabajo y por su

trabajo.

Por otra parte la Institucion reconoce a los centros de trabajo y a las personas que se
destacan a través de diversos reconocimientos como son “El Premio a la Calidad
CFE”, "Premio a la Innovacién y Desarrollo Tecnol6gico CFE” medallas y

diplomas , entre otros.



114

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO.

El Sistema para el mejoramiento de la calidad de vida debe integrar, entre otros
aspectos: bienestar, salud, economia, seguridad, atencién, trato digno y respetuosos.
Cualquier accion en pro de este objetivo, requiere de la participacion conjunta del
personal operativo, administrativo, directivo y del sindicato, en las tareas de
promocion de un modelo de trabajo creativo, en el que desarrollo del conocimiento
y la aplicacion de las habilidades de todo el personal tenga, de manera permanente,

una especial importancia.

En el desarrollo del proceso de calidad se debe considerar al cliente interno
mediante la practica sistematica de evaluacion de la comunicacidn efectiva, el clima

laboral y el liderazgo efectivo.

AMBIENTACION PERMANENTE PARA LA CALIDAD

El Programa Institucional de Calidad y Competitividad de CFE requiere de una
adecuada ambientacion, familiarizacion y apropiacién del mismo, por parte de
todos los involucrados. Por ello, es importante el papel que juegan los diversos
aparatos internos de CFE- medios publicitarios, sistemas de comunicacion,
registros, divulgacién, y otros- en la generacion del ambiente propicio para la

calidad, la innovacion y la competitividad.

Los sistemas para el desarrollo del personal y gestion del capital intelectual deben

incluir indicadores para la evaluacion de su eficiencia y efectividad.
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Deben establecerse programas de trabajo para la difusion, la capacitacion e

implantacidon de los sistemas para el desarrollo del personal y del capital intelectual.

La informacién derivada de los indicadores utilizados, debe ser analizada para
controlar y mejorar los procesos para el desarrollo del personal y la gestion del
capital intelectual a través de datos y graficas que permitan analizar los niveles y
tendencias de los resultados obtenidos. El sistema de evaluacion del desarrollo del
personal y del capital intelectual debe permitir que los resultados sean comparados
con los centros de trabajo lideres en CFE y organizaciones lideres regionales,

nacionales y mundiales.

Los métodos, procesos y sistemas para el desarrollo del personal y del capital
intelectual deben estar sujetos a ciclos de mejora continua, innovacion y desarrollo

tecnoldgico.



116

IMPLANTACION DEL MODULO DE DESARROLLO DEL

CAPITAL INTELECTUAL.

PERSONAL Y DEL

CRITERIOS SISTEMAS A INDICADORES ACCIONES CLAVE
IMPLANTAR PROPUESTAS
3.1 Sistema de Sistema de % de personal Desarrollo de

trabajo de alto
desempefio

organizacion del
trabajo.

integrado en el
equipo de trabajo.

% de equipos con
esquemas de
facultamiento y
autocontrol.

habilidades para
trabajo en equipo.

Establecimiento de
directrices para
facultamiento y toma
de decisiones por
equipo.

3.2 Capacitacion y
Desarrollo del
Capital Intelectual

Sistema
Institucional de
Capacitacion.

Sistema de
Certificaciéon de
Competencias.
Sistema de
Gestion del

Capital Intelectual.

% de Reemplazo
para el puesto
inmediato.

% de personal
certificado en
competencias
requeridas para el
puesto.

Desarrollo de planes
de carrera del
personal.

Establecimiento de
programas de
certificacion de
competencias
laborales.

|dentificacion de
capital intelectual de
la organizacion.

3.3 Précticas de
reconocimiento y
mejoramiento de la
calidad de vida en
el trabajo

Sistema para el
mejoramiento de
la calidad de vida
en el trabajo

Nivel de
satisfaccion del
personal en el
trabajo.

Percepcion del
clima laboral.

Aplicacién de
encuestas de clima
laboral.

Planes de accién para
el mejoramiento del
clima laboral y de las
condiciones de
trabajo del personal.

TABLA 3
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6.4.-ADMINISTRACION DE LA INFORMACION Y GESTION DE LA
TECNOLOGIA.

(tabla 4)

ADMINISTRACION DE LA INFORMACION

CFE dispone de sistemas de informacion utilizados de manera rutinaria en la
Cadena de Valor; en las diferentes etapas del proceso productivo, administrativo,
comercial y de comunicacién con los clientes. Mediante estos sistemas se ordenan,
clasifican, procesan, se dan prioridades y se utilizan los datos y la informacion se
analiza en la planeacion estratégica, la mejora e innovacion de los procesos y la
administracion e indicadores de medicion del desempefio de la organizacién: Los
sistemas de informacion deben incluir los mecanismos utilizados para captar la
informacion y los datos, las practicas sistematicas para analizar la informacion y la
confiabilidad de las fuentes, y la forma como dichos sistemas influyen en la toma de
decisiones de la organizacion, crean valor superior a los clientes en los procesos,

productos y servicios, con calidad y oportunidad.

GESTION DE LA TECNOLOGIA

Los Centros de Trabajo de CFE deben establecer sistemas para:

e ldentificar conocimientos, tecnologia y expertos en los procesos, incluyendo

nuevos desarrollos y aplicaciones en organizaciones lideres en el mundo.
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e Compartir las innovaciones y conocimientos aprendidos.

e Estimular, administrar y proteger el conocimiento, la tecnologia y la

experiencia generada.

e Impulsar a través de la administracion de la Tecnologia el facultamiento del
personal, el trabajo en equipo, la planeacion estratégica y la satisfaccion de

los clientes.

e Los centros de trabajo deben considerar para la innovacion y desarrollo
tecnologico en los procesos y el Servicio de Energia Eléctrica, el Modelo de

Gestion Tecnoldgica de CFE que se muestra a Continuacion:

La innovacion y desarrollo tecnoldgicos, preferentemente, deben incluir en su

disefio los elementos correspondientes a las seis estrategias de Buen Gobierno:

e Que cueste menos. Reducir el gasto que no agrega valor para ofrecer

mejores beneficios a la sociedad.

e De calidad. Satisfacer o superar las expectativas de los ciudadanos en los

servicios que se les brindan.

e Profesional. Atraer, motivar, promover, desarrollar y retener a las

mejores mujeres y hombres en el servicio pablico.
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e Digital. Posibilitar que, desde la comodidad de sus casas u oficina, los
ciudadanos obtengan informacion del gobierno y tengan informacion del

gobierno y tengan acceso a los servicios que éste ofrece.

e Con mejora regulatoria. Garantizar que la ciudadania y los servicios

publicos, efectlien tramites con facilidad, seguridad y rapidez.

e Honesto y Transparente. Recuperar la confianza de la sociedad en su

gobierno.

Los sistemas para la administracion de la informacion y gestion de la tecnologia deben

incluir indicadores para la evaluacion de su eficiencia y efectividad.

Deben establecerse programas de trabajo para la difusion, la capacitacion e
implantacion de los sistemas para la administracion de la informacion y la gestién de la

tecnologia.

La informacion derivada de los indicadores utilizados, debe ser analizada para controlar
y mejorar los procesos para la administracion de la informacion y de la gestion de la
tecnologia a travées de datos y graficas que permitan analizar los niveles y tendencias de
los resultados obtenidos. El sistema de evaluacion de la administracion de la
informacién y de la gestién de la tecnologia debe permitir que los resultados sean
comparados con los de centros de trabajos lideres en CFE y organizaciones lideres

regionales, nacionales y mundiales.
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Los métodos, procesos y sistemas para la administracion de la informacién y la gestion
de la tecnologia deben estar sujetos a ciclos de mejora continua, innovacion y desarrollo

tecnoldgico.
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IMPLANTACION DEL MODULO DE ADMINISTRACION DE LA INFORMACION Y DE LA

TECNOLOGIA.
SISTEMAS A ACCIONES CLAVE
CRITERIOS IMPLANTAR INDICADORES PROPUESTAS

4.1 Procesos y
Sistemas para la
administracion de la
informacion.

Sistema de Control de
Gestion de
Indicadores del
Desempefio.

Sistema Control y
Evaluacion del
desempeiio de
Indicadores del
Modelo de Direcciéon
por Calidad.

Sistema de
Informacion de
Procesos de apoyo.

Cuadro de Mando
Integral (Tablero de
Control).

Indicadores de
desemperio de
procesos clave y de
apoyo.

Indicadores de
eficiencia 'y
efectividad de los
Sistemas del Modelo
de Direccion por
Calidad.

Indicadores de
desempeiio
relacionados con
Clientes, Procesos,
Financieros y de
Innovacién y Mejora.

Determinacion de
parametros de
medicién del
desemperio de los
procesos clave y de
apoyo.

Determinacion de
parametros de
medicién del
desemperio de los
Sistemas del Modelo
de Direccién por
Calidad.

Establecimiento del
Cuadro de mando
Integral.

4.2 Sistemas para la
administracion de la
Tecnologia.

Sistema de
Planeacion y Control
de la tecnologia de
CFE.

% de tecnologia
propiedad de CFE
con relacién al total
de tecnologias
utilizada.

Inventario de
Tecnologias de CFE.

Plan de desarrollo
tecnolégico de CFE.

TABLA 4
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6.5.-PLANEACION ESTRATEGICA.

(tabla 5)

Mediante el sistema de Planeacidn Estratégica se debe implantar y evaluar la vision,
mision, valores. Cdodigo de conducta, prioridades, objetivos , estrategias operativas y de
innovacion y desarrollo tecnoldgico, indicadores de eficiencia, acciones y programas de
modernizacion de los centros de trabajo , incluyendo las aportaciones de todo el
personal, clientes y proveedores, enfocadas a mantener e incrementar el liderazgo en
calidad y las estrategias de negocio, asi como la forma en que se conjuntan
armonicamente los objetivos estratégicos, operativos, financieros, de calidad,

innovacion y desarrollo tecnolégico.

El sistema de Planeacion Estratégica debe contemplar la metodologia para realizar

comparacion referencial con organizaciones similares a nivel mundial.

PLANEACION OPERATIVA.

La planeacion operativa debe contemplar la implantacion de planes y desarrollo de
sistemas y procesos formales, a través de los cuales se llevan a efecto las acciones
productivas para la calidad, productividad, competitividad, innovacion y desarrollo

tecnologico mediante programas de trabajo que determinan metas recursos.

Los sistemas para la aleacion estratégica y la planeacion operativa deben incluir

indicadores para la evaluacion de su eficiencia y efectividad.
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Deben establecerse programas de trabajo para la difusion, la capacitacion e

implantacidon de los sistemas para la planeacion estratégica y la planeacion operativa.

La informacion derivada de los indicadores utilizados, debe ser analizada para controlar
y mejorar los procesos para la planeacion estratégica y la planeacion operativa a través
de datos y graficas que permitan analizar los niveles y tendencias de los resultados
obtenidos. El sistema de evaluacion de la planeacion estratégica y la planeacion
operativa debe permitir que los resultados sean comparados con los de centros de

trabajo lideres en CFE y organizaciones lideres regionales, nacionales y mundiales.

Los métodos procesos y sistemas para la planeacion estratégica y la planeacion
operativa deben estar sujetos a ciclos de mejora continua, innovacion y desarrollo

tecnoldgico.
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IMPLANTACION DEL MODULO DE PLANEACION

Estratégica.

Despliegue de
politicas (Hoshin
Planning)

% de realizacion de
proyectos
estratégicos.

CRITERIOS SISTEMAS A INDICADORES ACCIONES CLAVE
IMPLANTAR PROPUESTAS
5.1 Planeacion Sistema de % de cumplimiento de | Elaboracién de la
pstratégica Planeacion lineas estratégicas. Planeacién

Estratégica.

Difusion de la
planeacion
estratégica.

Establecimiento de
proyectos
estratégicos.

Seguimientos
evaluacion
sistematica de lineas
y proyectos
estratégicos.

Control de
cumplimiento de
lineas estratégicos.

5.2 Planeaciéon
Operativa

Sistema de
Planeaciéon y
Programacion
operativa.

% de cumplimiento de
metas.

% de proyectos
concluidos de
acuerdo a programa.

Elaboracion de planes
y programa
operativos.

Establecimiento de
planes y programas
operativos.

Seguimiento y control
de planes 'y
programas operativos.

TABLA 5




125

6.6.-GESTION Y MEJORA DE PROCESOS.

(tabla 6)

DESARROLLO DE SERVICIOS Y PROCESOS.

Es la parte preventiva y de soporte del Programa Institucional de Calidad y
Competitividad; comprende lo relativo al disefio de los servicios y procesos, incluye los
sistemas y procedimientos, asi como su orientacion hacia el mejoramiento continuo,
otorgandose especial énfasis a los procesos técnicos y administrativos de CFE para
asegurar que los clientes reciban consistentemente un valor superior en los productos y

servicios.

Los directivos de los centros de trabajo deben establecer mecanismos para que se
optimicen los costos de los procesos disminuyendo los gastos que no agregan valor a los
clientes internos y sobre todo a los usuarios del servicio de Energia eléctrica. También
se debe implantar proyectos para modernizar los procesos que permitan reducir tramites
0 actividades innecesarias y que a su vez se transparenten los procesos y resultados ante

la sociedad.

Deben incluirse metodologia para el analisis de los procesos a través de la cadena de

valor, la mejora de los procesos clave y de los procesos de las areas de apoyo.

Con una orientaciéon a la competitividad a través de la innovacion tecnoldgica y la
administracion de programas de modernizacion. Para esto, se debe considerar la

informacidn de los clientes con el fin de responder a sus necesidades.
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Los procesos normativos institucionales deben de incluir las acciones y mecanismos
necesarios para identificar y sistematizar los desarrollos tecnolégicos e innovaciones de

procesos operativos Yy servicios.

Para la gestion y mejora de los procesos se considera la implantacion de un Sistema
Integral que comprende la Gestion de la calidad, Proteccion Ambiental y Seguridad

Industrial.

La Calidad e Innovacion es el resultado del aprovechamiento de todos los recursos, de
la reduccion de costos, de valorar la importancia del cliente,del trabajo en equipo y de la

pertinencia de las iniciativas individuales.

CFE incorpora lo anterior a sus procesos de conformidad con lo establecido en las
Normas Mexicanas y las Normas Internacionales en esta materia: NMX-CC/ISO-

9000,NMX-SAA/ISO-1400 y NMX-SAST/OHSAS-1801.

Los aspectos de Gestion de Calidad, Proteccion Ambiental y seguridad Industrial son
compromiso y responsabilidad de todo el personal de la CFE, ya que involucran un
conjunto de medidas, acciones, programas y procedimientos tendientes a mejorar los
procesos productivos y administrativos de la Institucion, para dar servicios con calidad,
proteger el ambiente, las instalaciones, la salud de los trabajadores e incrementar la

rentabilidad de la empresa.
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Dada la importancia de este Sistema Integral, se requiere que todos los centros de
trabajo lleven a cabo la implantacion de sistemas confiables, la obtencién de resultados
satisfactorios y la mejora continua de sus procesos a través de la certificacion Ambiental

y la Seguridad Industrial, por medio de organizaciones acreditadas en México.

PROVEEDORES.

Con la finalidad de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, asi como de
las Areas Sustantivas de CFE, el LAPEM debe mantener y mejorar el Sistema de
Aseguramiento de Calidad de los Suministros y el Sistema de Evaluacién y Desarrollo

de Proveedores, ya que representan un eslabon clave en la Cadena de Valor de CFE.

Los sistemas para la gestion y mejora de procesos deben incluir indicadores para la

evaluacion de su eficiencia y efectividad.

Deben establecerse programas de trabajo para la difusién, la capacitacion e

implantacion de los sistemas utilizados para la gestién y mejora de procesos.

La informacion derivada de los indicadores utilizados, debe ser analizada para controlar
y mejorar la gestion y mejora de procesos a través de datos y graficas que permitan

analizar los niveles y tendencias de los resultados obtenidos.

El sistema de evaluacion de la gestién y mejora de procesos debe permitir que los
resultados sean comparados con los centros de trabajo lideres en CFE y organizaciones

lideres regionales, nacionales y mundiales.
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Los métodos, procesos y sistemas para la gestion y mejora de procesos deben estar

sujetos a ciclos de mejora continua, innovacion y desarrollo tecnolégico.
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IMPLANTACION DEL MODULO DE GESTION Y MEJORA DE PROCESOS.

Servicios técnicos y
administrativos

procesos y servicios.

area con respecto a
procesos y servicios
en operacion.

SISTEMAS A ACCIONES CLAVE
CRITERIOS IMPLANTAR INDICADORES PROPUESTAS
6.1 Disefio de Sistema para el % de servicios Establecimientos del
procesos y desarrollo de desarrollados por procedimiento para el

desarrollo de
procesos y servicios.

5.2 Gestion y
Mejora de
procesos clave

Sistema Integral de

Gestion de la Calidad.

Administracion
Ambiental y de la
Seguridad y la Salud
en el Trabajo.

Sistema de
Comparacion
Referencial Sistema
para la mejora
continua.

Eficacia del Sistema
integral NUmero de
practicas
comparadas por el
afno.

% de sistemas,
procesos y/o servicios
mejorados por afo.

Establecimiento del
sistema Integral.

Certificaciéon del
Sistema Integral.

Plan de acciones y/o
Proyectos de Mejora
del Sistema Integral.
Establecimiento de
Proyectos Mejora de
procesos y/o
Servicios.

5.3 Gestion y
mejora de
procesos de apoyo

Sistema Integral de
Gestion.

Eficacia del Sistema
Integral de Gestion.

Integracion de los
procesos de apoyo en
el Sistema Integral de
Gestion.

6.4 Evaluacion y
desarrollo de
proveedores

Sistema de

evaluacion y
desarrollo de
proveedores

% de proveedores
calificados como
confiables

Establecimiento

y ejecucion del
Sistema de
evaluacion.

TABLA 6
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6.7.-CONTRIBUCION A LA SOCIEDAD

(tabla 7)

En el marco del programa Institucional de Calidad y Competitividad , CFE a través de
los centros de trabajo debe establecer mecanismos tendientes al mejoramiento de su
ambito de influencia en el entorno fisico, social y econdémico, mediante el
establecimiento de acciones concretas para promover la cultura de calidad, estimular y
facilitar que otras organizaciones de la comunidad desarrollen sus propios programas

de calidad y competitividad, especialmente las pequefias y medianas organizaciones.

Los centros de trabajo de CFE, deben establecerlas acciones necesarias para promover
el desarrollo y mejorar continuamente la calidad de vida de las comunidades donde se
ubican, de tal manera, que los impactos ambientales sean minimos y controlados,
estableciendo programas para la mitigacion, conservacion y recuperacion de los

recursos naturales de la comunidad.

Lo anterior permite la permanencia a largo plazo de los grupos sociales, los ecosistemas
y de las instalaciones de CFE. Este desarrollo sustentable contribuye de manera
especifica a impulsar a nuestra organizacion en la realizacion de acciones especificas y
concretas para fortalecer la ética organizacional y mejorar el entorno fisico, social y

econémico.
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IMAGEN

Los centros de trabajo deben de implementar los mecanismos necesarios para que los
clientes, organizaciones y la sociedad en general perciban mejoras en el servicio e
imagen de CFE en actividades como: trato amable, facultamiento del personal, orden,
limpieza, proteccién del ambiente y recursos naturales, sefializacién de instalacion,
respecto a la comunidad, asi como el uso racional, por parte del personal, en la
utilizacion de los recursos, vehiculos oficiales y de la prestacion del servicio de la

energia eléctrica.

Los sistemas utilizados para aportacion a la sociedad deben incluir indicadores para la

evaluacion de su eficiencia y efectividad.

Deben establecerse programas de trabajo para la difusion, la capacitacién e
implantacion de los sistemas utilizados en la promocion del impacto y desarrollo

sustentable de la comunidad y en las mejoras de la imagen de nuestra organizacion.

La informacion derivada de los indicadores utilizados, debe ser analizada para controlar
y mejorar los procesos para impactar favorablemente en la sociedad a través de datos y
graficas que permitan analizar los niveles y tendencias de los resultados obtenidos. El
sistema de evaluacion de aportacion a la sociedad, del desarrollo sustentable y de
nuestra imagen ante la sociedad, debe permitir que los resultados sean comparados con
los centros de trabajo lideres en CFE y organizaciones lideres regionales, nacionales y

mundiales.
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Los métodos, procesos y sistemas implantados para la aportacion a la sociedad deben

estar sujetos a ciclos de mejora continua, innovacion y desarrollo tecnolégico.

RESULTADOS.

VALOR CREADO PARA EL PERSONAL Y LA INSTITUCION.

Debe analizarse los resultados de los sistemas correspondientes a los Mdédulos de
liderazgo, Desarrollo del personal y Gestion del Capital Intelectual, Administracion de
la Informacion y Gestion y Mejora de Procesos, con el propdsito de identificar su
impacto cuantitativo y cualitativo en la satisfaccion del personal, proyectos de
innovacion y desarrollo tecnoldgico, rentabilidad, logro de objetivos y desempefio de

los centros de trabajo.

VALOR CREADO PARA LOS CLIENTES Y LA SOCIEDAD.

Se deben analizar los resultados de los resultados de los sistemas correspondientes a los
Madulos de Satisfaccion del Cliente, Administracion de la Informacion y la Gestion de
la Tecnologia, Planeacién Estratégica , Gestion y Mejora de Procesos y aportacién a la
Sociedad, con el propdsito de identificar su impacto cuantitativo y cualitativo en los

clientes, los ecosistemas y en la comunidad.
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VALOR CREADO PARA LA CULTURA DE CALIDAD E INNOVACION.

Es necesario analizar los resultados de los sistemas de satisfaccion del Cliente y
Desarrollo del Personal y Gestion del Capital Intelectual, con la finalidad de evaluar las
mejoras en la posicion competitiva, incremento en la capacidad de respuesta de los

Centros de Trabajo (capacidad de cambio y aprendizaje; innovacién) y crecimiento.

Los indicadores para medir el Valor creado para el Personal y la institucién, los Clientes
y la Sociedad y por la Cultura de Calidad e Innovacién, deben correlacionar la madurez

del Proceso de Calidad y competitividad.

Los resultados de estos indicadores deben ser comparados con los Centros de Trabajo

lideres en CFE y organizaciones lideres regionales, nacionales y mundiales.
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IMPLANTACION DEL MODULO IMPACTO EN LA SOCIEDAD

CRITERIOS SISTEMA A INDICADORES ACCIONES CLAVE
IMPLANTAR PROPUESTAS
7.1 Desarrollo Sistema de Numero de proyectos |Establecimiento de

del proceso de
calidad y
proteccion
ambiental en las
pequeias
organizaciones
de su area de
influencia

integracion de
funcionarios y
personal en érganos
de participacion
social.

Sistema de impacto
de los procesos de
calidad y proteccion
ambiental en las
pequenas y
medianas
organizaciones.

concluidos con
relacion a los

proyectos en cartera.

Numero de acciones
de impacto social
concluidas con
relacion a las
acciones planeadas

directrices para la
participacion en
proyectos de
beneficio a la
comunidad.

Establecimiento de
planes y/o proyectos
de participacion
social.

7.2 Promocion
de la cultura de
calidad y su
impacto en la
sociedad de su
area de
influencia.

Sistema de
promocion y de
impacto de la
cultura de CFE en
su area de
influencia.

Numero de acciones,
planes y/o proyectos
ejecutados con
respecto a los
planeados.

Identificacion de los
impactos culturales
deseados.

Establecimiento de
directrices para la
promocion de la
cultura de CFE.

Elaboracion de
proyectos para la
promocion de la
cultura de CFE en la
sociedad.

TABLA 7
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Comisién Federal de Electricidad ha orientado su proceso de calidad a satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes del servicio de energia eléctrica, la
consolidacion de la cultura de calidad, la mejora de la productividad y la

competitividad, asi como a la actuacion responsable de su personal ante la sociedad.

Los avances obtenidos en este proceso han sido satisfactorios; primero, en 1996 se
cred el Premio a la Calidad de CFE, como un mecanismo mediante el cual se
reconoce a los centros de trabajo que tienen avances sustanciales en sustanciales en
su proceso de Calidad Total; segundo en 1997 se inici6 el proceso de certificacion
ISO-9000 a través de organismos acreditados, actividad que ha permitido a CFE
demostrar a sus usuarios, que los procesos , instalaciones y servicios son confiables,
ya que en el afio 2003 el 100% de los Procesos y sus principales centros de trabajo
tienen certificado su Sistema de Gestion de Calidad que satisface los requisitos

establecidos en las normas nacionales e internacionales.

Dentro del proceso de Calidad y Competitividad de CFE y considerando las
necesidades de la sociedad, del personal, y de acuerdo con nuestro principio de
mejora continua, se ratifica la prioridad de consolidar un solo Sistema Integral de
Gestion de Calidad, Proteccibn Ambiental y Seguridad Industrial como soporte
fundamental del proceso de Calidad y propdsito de optimizar la gestion de los tres
sistemas en forma integral y en consecuencia incrementar la efectividad de los
resultados, asi como cumplir con las Normas Nacionales e Internacionales NMX-
CC/1SO-9000; NMX-SAA/ISO 14000 y NMX-SAST/OHSAS18001 y mantenerse a
la vanguardia de las Instituciones del Gobierno Mexicano y de la Industria Nacional

en la Calidad y Competitividad del Servicio.
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El objetivo sustancial del Programa es el incrementar la productividad y la

competitividad, con la participacion de todos los centros de trabajo.

El Sistema Integral de Calidad y de Capital Intelectual son las piezas claves que en
estos momentos han requerido para los proyectos que en estos momentos y para el
afio 2012 seran realizados para la generacion de la energia electrica de nuestro pais .

Para ello se tomara en cuenta los siguientes criterios:

Técnicos.- El personal de CFE en los afios 70 a los 80, tuvieron a cargo de Magnas
Construcciones, este personal aun activo son los maestros del nuevo personal que

estan a cargo de los nuevos proyectos.

Econdmicos.- Los tiempos han cambiado, en estos momentos la inversion
particular es necesaria, por estd razén el Tipo de Licitacion y Proyectos son
diferentes a los décadas anteriores. Ademas estamos en una globalizacion donde
las Normas Internacionales para la Construccién nos afectan y por ello debemos
estar consientes de las necesidades reales de nuestro Pais en materia de energia

eléctrica para CFE es prioritario.
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Diversificacion.-Los cambios producidos en la generacién de energia eléctrica, sean
diferido en varios procesos mediante su clasificacion, mediante los procesos para

generarla, estos mostrados en ilustraciones posteriormente.

Ambientales.- CFE, procurdndose por la conservacion del Medio Ambiente, se a
hecho a la tarea de, cambiar los procesos para la generacion la energia eléctrica.

Por ello a cambiado a Ciclo combinado.

Energia Renovable.- CFE, ha invertido en proyectos para la generacion de energia

eléctrica, por medio eolitico.

Para la expansion de la generacién, se requiere tener en cuenta las

siguientes variables:

e Mercado Eléctrico.

e Escenario del Precio de Combustible.

e Tecnologia.

e Autoabastecimiento y Cogeneracion.
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e Disponibilidad de Combustible

e Disposicion de Sitios

e Limite de Transmisién entre Regiones

Para darnos una idea grafica, sobre lo antes mencionado, se muestran los siguientes

laminas.

e Mapas de la pag.85 a la pag.96.
e Estadisticas de la pag. 97 a la pag.109.

e Tablas de la pag. 110 a la pag. 115.
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MAPAS DE LOS PRINCIPALES GENERADORES DE ENERGIA
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INTERCONECTADO NACIONAL BN 4 (@) . ‘RAPUAT% CELAYA g& SAZ Y 191 MW
A A 2y [ 376 Q Gsoi 5
INTERCONECTADO r@ H o G T L8 20 T
SUR PTOVALLARTA ACA O ot i
11 CENTRAL- CFE. 133w TAPEIXTLES
(D) AREA CENTRAL {
12 CENTRAL- LFC.
—~SIMBOLOS — @ MaZAMITI
21 REGION OCCIDENTE ()CD- GUZMAN 276
(2) AREA OCCIDENTAL— 22 REGIONBAJIO {2y ) 126MW o v
23 REGION CENTRO OCCIDENTE o VAPOR CONVENCIONAL MANZANILLO
179MW 0 URQ;'WN D. GUE? UERNAVA
3 RecoveEeTe 1900 coLovo\_COLMA saLAvaNCA I @ Ly .
AREA ORIENTAL g il O atezec 20w
® 33 REGIONCENTROORENTE O GEOTERMOELECTRICA LAVILLITA i TECALI
34 REGION CENTROSUR (@)
soorw%
295MW/
(&) AREAPENINSULAR 8 LAW il S
0 HIDROELECTRICA Qe oo ®
INTERCONECTADO NORTE Gk
L. CARDENA (>
e CARBOELECTRICA 720MW JUCHITAN
2100MW 127MW (8 crUZ .‘ ANGOSTURA C
| (5) AREA NORESTE ) 900MW.
TUXTLA
! AREA NORTE oP. INC. 115y
| ® 0 NUCLEOELECTRICA O 18w F
(?) AREA NOROESTE @
| ——— ENLACES A 400 kv
@ SISTEMA BAJA CALIFORNIA NORTE DETALLE ENLACES A 230 kV POCHUTLA—— FOATULCO
(9 SISTEMA BAJA CALIFORNIA SUR SANLUIS POTOSI ENLACES A 115 kv 53w QOAPACHULA
ENLACES A 161kV, 138V , 69KV,345kV 6 138 KV| 137mw
700 MW, CAP. INSTALADA

648MW : DEMANDA

SUBDIRECCION DE PROGRAMACION

GERENCIA DE PROGRAMACION DE SISTEMAS ELECTRICOS

FILE: MAPDKI2.PRE 28/03/03
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CRECIMIENTO PROMEDIO ANUAL DE LA DEMANDA MAXIMA (%)

2003-2012

NOROESTE

NORTE

NORESTE
OCCIDENTAL
CENTRAL

ORIENTAL
PENINSULAR

BAJA CALIFORNIA
BAJA CALIFORNIA SUR

OCONOUITRWNE

53 2.6
DEMANDA DEMANDA INCLUYE
SECTOR AUTOABASTECIMIENTO

PUBLICO Y COGENERACION *

SISTEMA
INTERCONECTADO NACIONAL
(A partir de 2005 se integra el area Noroeste)

* No incluye autoabastecimiento local




REQUERIMIENTOS DE CAPACIDAD ADICIONAL NO COMPROMETIDA

143

BAJA CAL

13,670 MW

2009: STA

ROSALIA
(G. NEGRO il
(10 MW) '
2011: RiO BRAVO V

TAMOROS Ii)
" (550 MW)

2009
BAJA CALIFOR
(76 MV \
MW \
Eoloeléctrica 101 9-2010: TAMAZUNCHALE 1l Y Ill

/ 2008:

(PAN CONVERSION TG/CC
92 MwW)

10-2012: ORIENTAL 1 Y II

70 MW)

[
Hidroeléctrica 900

Ciclo
Combinado 1,280

el L PP

Combustién 10
Interna
2010-2012:
Libre 11,379 PACIRCO Il .
@u0MW) o 20U
Total 13,670 DEL PACIFICO

(900 MW)




REQUERIMIENTOS DE CAPACIDAD ADICIONAL NO COMPROMETIDA
I

BAJA CAL

13,670 MW

2011: RiO BRAVO V
TAMOROS I
© (550 MW)

2009
BAJA CALIFOR
(76 MV

MW

Eoloeléctrica 101 9-2010: TAMAZUNCHALE 11 Y Il

: 2008:
(PAN CONVERSION TG/CC
(92 MW )
10-2012: ORIENTAL | Y Il
70 MW)

Hidroeléctrica 900

Ciclo
Combinado 1,280

el L P P

Combustién 10
Interna
2010-2012:
Libre 11,379 PACIFICO I-llI 2
@woMw) e B0
Total 13,670 DEL PACIFICO

(900 MW)
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SISTEMA ELECTRICO NACIONAL CAPACIDAD DE TRANSMISION <

ENTRE REGIONES (MW) 2007
.

27
340
350

REGIONES
1) Sonora Norte 18) Oriental
2) Sonora Sur 19) Acapulco
3) Mochis 20) Temascal
4) Mazatlan 21) Minatitlan
5) Juarez 22) Grijalva
6) Chihuahua 23) Lerma
7) Laguna 24) Merida
8) Rio Escondido 25) Chetumal
9) Monterrey 26) Cancun
10) Huasteca 27) Mexicali
11) Reynosa 28) Tijuana
12) Guadalajara 29) Ensenada
13) Manzanillo 30) C. Constitucion
14) AGS - SLP 31) La paz
15) Bajio 32) Cabo San Lucas

16) Lazaro Cardenas
17) Central

“7 _______ 5

--------- Enlace adicional

Con aumento de capacidad

m%r

/~§°Ngﬁ
23 Y




PROYECTOS DE AUTOABASTECIMIENTO Y COGENERACION 2003-2012
[

TOTAL: 2,440 MW *

TRACTEBEL
BIOENERGIA DE N.LO (2003: 228 MW)

(2003: 7MW @ |gerDROLA US4 Y5
(2003: 318 MW)
TERMOEL ECTRICA DEL GOLFO (2003: 230 MW)
PEROL ES (2003: 230 MW)

PEMEX MADER
(2010: 250 MW)

PEMEX SALAMANCAQ
(2009: 250 MW)

PEMEXTULA ©  1raTMEX
(2009: 250 MW & (2004: 55 MW) PEMEX MINATITLAN
CIA. DE ENERGIA MExicana © © (2009: 250 MW)
(2004: 20 MW) S

O (2012: 250 MW)

© PARQUES ECOLOGICOS
(2003: 102 MW)

*Considera solo autoabastecimiento remoto y venta de excedentes.




Centrales CAT

T
\\ -

m En Operacion
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Centrales PEE

m. En Operacion
£ W  En Construccion

NOTA:

Montarray Il {(+ 500 MW Excadentes)
Maxfcall (+225 MW Excadantes)
Bajio (+100 MW Excedentes)
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Programa de Accion Inmediata
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g \m
) \ |
M e pen &
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Centrales en Proceso de Licitacion

En Licitacion ‘

«




TOTAL NACIONAL
[5-2]5.4 |

Evolucion Crecimiento
histdrica esperado
(1992-2001) (2002-2011)

R s R B S e

MNoroeste

Morte

Moreste
Occiderntal

Central

Oriental
Peninsular

Baja California
Baja California Sur
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Centrales con Recursos Propios

m En Operacion
lL En Construccion
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ESTADISTICAS
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COMPOSICION DE LA CAPACIDAD BRUTA

Servicio Publico
Escenario de Planeacién

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2002*
41,177.3 MW

TURBOGAS  cOMBUSTION INTERNA
Tl 0.4%

CICLO COMBINADO
17,8%

HIDROELECTRICA
23,3%

DUAL
5,1%

CARBOELECTRICA
6,3%

NUCLEOELECTRICA

3,3%
GEOTERMICA Y

EOLOELECTRICA

TERMICA 2.1%

CONVENCIONAL
34,7%

* No incluve Autoabastecimiento v

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012*
62,629.1 MW

COMBUSTION INTERNA
TURBOGAS 0,3%
5,1%

LIBRE
18,8%

HIDROELECTRICA
19,5%

CICLO COMBINADO
26,3%

CARBOELECTRICA
5,3%

NUCLEOELECTRICA
2,2%
EOTERMICA Y
EOLOELECTRICA
3,4% TERMICA 1,7%
CONVENCIONAL
17,5%

1/ La tecnologia de estos proyectos se definiran posteriormente. Algunas

nncinnes nnsihles snn-




PROGRAMA DE RETIROS DE UNIDADES TERMOELECTRICAS

ADICIONES DE CAPACIDAD EN EL PERIODO 2003 - 2012 (MW)

2. 440 28,197

s [T

3,670
12,08
En proceso de Capacidad Total de * Proyectos de * Total de *
construccion Adicional Adiciones autoabastecimiento adiciones de
0 comprometidas al afio 2012 Para el Sistema y cogeneracion capacidad

Eléctrico Nacional
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PROGRAMA DE RETIROS DE UNIDADES TERMOELECTRICAS

Total: 4,204.6 MW
1034

0 0

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

cccccccccccc




BALANCE DE POTENCIA AREA NOROESTE

PERIODO DE VERANO

AREA NOROESTE 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
CAPACIDAD (MW) 3889 3889 3972 3932 3904 4303 4303 4303 4772 4604
DEMANDA (MWh/h) 2491 2639 2774 2898 3011 3151 3292 3471 3643 3827
RESERVA REGIONAL PROPIA (%) 56.1%| 47.4%| 43.2%| 35.7%]| 29.7%| 36.6%| 30.7%| 24.0%| 31.0%| 20.3%
CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) 2695 2654 2933 2940 2979 3372 3417 3470 3864 3752
ENLACE NETO (MW) 0 0 -1 88 278 37 161 249 28 314
MARGEN DE RESERVA OPERATIVO (%) 8.2% 0.6% 5.7% 4.5% 8.2% 8.2% 8.7% 7.1% 6.8% 6.2%
———CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) —&— CAPACIDAD (MW) —@—DEMANDA (MWh/h)

6000 7

5000 -

4000 * -— . /—’—/’\‘

3000 -

2000 -

1000 -

0

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
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BALANCE DE POTENCIA AREA NORTE
PERIODO DE VERANO
AREA NORTE 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
CAPACIDAD (MW) 2899 2899 3414 3476 3437 3893 3934 4320 4570 4412
DEMANDA (MWh/h) 2426 2543 2687 2856 3016 3198 3394 3610 3834 4055
RESERVA REGIONAL PROPIA (%) 19.5%] 14.0%| 27.1%| 21.7%| 14.0%| 21.7%]| 15.9%| 19.7%| 19.2% 8.8%
CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) 2182 20155 2528 2639 2670 3111 3208 3581 3792 3684
ENLACE NETO (MW) 403 589 311 345 592 350 481 287 304 624
MARGEN DE RESERVA OPERATIVO (%) 6.6% 7.9% 5.7% 4.5% 8.2% 8.2% 8.7% 7.1% 6.8% 6.2%
= CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) —&— CAPACIDAD (MW) =@—DEMANDA (MWh/h)
5000
4500
4000
3500
3000
2500 ———
2000 -
1500 -
1000 -
500
0
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
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BALANCE DE POTENCIA AREA OCCIDENTAL

PERIODO DE VERANO

AREA OCCIDENTAL 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
CAPACIDAD (MW) 9947 10078 10078 10078 10828 11528 11778 11778 12478 13178
DEMANDA (MWh/h) 6191 6611 6967 7353 7669 8063 8417 8922 9419 9920
RESERVA REGIONAL PROPIA (%) 60.7%| 52.4%| 44.7%| 37.1%| 41.2%| 43.0%| 39.9%| 32.0%| 32.5%| 32.8%
CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) 7687 7522 7597 7789 8830 9527 9825 9979 10557 11200
ENLACE NETO (MW) -1089 -389 -233 -107 -534 -803 -677 -420 -495 -661
MARGEN DE RESERVA OPERATIVO (%) 6.6% 7.9% 5.7% 4.5% 8.2% 8.2% 8.7% 7.1% 6.8% 6.2%
=CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) —&— CAPACIDAD (MW) =®—DEMANDA (MWh/h)
14000 7
12000 1

8000 7

6000

4000

2000 T

/

0
2003 2004 2005 2006 2007

2008

2009

2010

2011

2012
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BALANCE DE POTENCIA AREA CENTRAL

PERIODO DE VERANO

AREA CENTRAL 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
CAPACIDAD (MW) 3598 3653 3653 3653 3653 3429 4229 5329 5029 6129
DEMANDA (MWh/h) 6743 6958 7290 7661 8015 8387 8746 9122 9500 9896
RESERVA REGIONAL PROPIA (%) -46.6%| -47.5%| -49.9%]| -52.3%| -54.4%]| -59.1%] -51.6%| -41.6%| -47.1%]| -38.1%
CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) 2518 2410 2380 2484 2653 2565 3292 4271 4021 4969
ENLACE NETO (MW) 4669 5098 5325 5520 6018 6510 6214 5503 6127 5544
MARGEN DE RESERVA OPERATIVO (%) 6.6% 7.9% 5.7% 4.5% 8.2% 8.2% 8.7% 7.1% 6.8% 6.2%
—CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) —€— CAPACIDAD (MW) —®—DEMANDA (MWh/h)

12000 7

10000 -

8000 T

6000 T

4000 ¢

L 4

L 2

L 2

2000 T

/

0

2003

2004

2005
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2007

2008
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BALANCE DE POTENCIA AREA ORIENTAL

PERIODO DE VERANO

AREA ORIENTAL 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
CAPACIDAD (MW) 10803| 12270 12290 12937| 12937| 13640| 13890 13890| 14790| 15590
DEMANDA (MWh/h) 5434 5759 6097 6464 6771 7123 7510 7998 8479 8962
RESERVA REGIONAL PROPIA (%) 98.8%| 113.1%| 101.69%| 100.1%| 91.19%| 91.5%| 85.0%| 73.7%| 74.4%| 74.0%
CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) 8697 9816 10040| 10711| 10914| 11650 11923| 12017| 12883| 13576
ENLACE NETO (MW) -2906| -3602| -3597| -3958| -3589| -3942| -3761| -3447| -3825| -4055
MARGEN DE RESERVA OPERATIVO (%) 6.6% 7.9% 5.7% 4.5% 8.2% 8.2% 8.7% 7.2% 6.8% 6.2%

CAPACIDAD DISPONIBLE (MW)

—@— CAPACIDAD (MW)

==®=—DEMANDA (MWh/h)

'//—

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012
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BALANCE DE POTENCIA AREA PENINSULAR

PERIODO DE VERANO

AREA PENINSULAR 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
CAPACIDAD (MW) 1690 1690 1690 2214 2165 2165 2090 2090 2490 2322
DEMANDA (MWh/h) 1045 1092 1164 1259 1341 1431 1534 1651 1784 1907
RESERVA REGIONAL PROPIA (%) 61.7%| 54.8%| 45.2%| 75.9%| 61.4%| 51.3%| 36.2%| 26.6%| 39.6%| 21.8%
CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) 1246 1208 1224 1692 1701 1721 1680 1698 2031 1891
ENLACE NETO (MW) -132 -29 6 -376 -250 -172 -13 71 -125 134
MARGEN DE RESERVA OPERATIVO (%) 6.6% 8.0% 5.7% 4.5% 8.2% 8.2% 8.7% 7.1% 6.8% 6.2%
= CAPACIDAD DISPONIBLE (MW) 94— CAPACIDAD (MW) =8—DEMANDA (MWh/h)
3000 T
2500 T
2000 T
4
1500 -
1000
500
0
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012




Miles de millones
de pesos de 2001

250

200

150

100

20

Total:
] 563,667 millones de pesos
de 2001
Generacion Transmision Distribucion Mantenimiento Otras
231.2 130.7 106.8 86 9
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Infraestructura
B Gereracion (MW FY Transmision (Km)
F 1 Transformacion (Mva® 3 Distribucion (Km)

Maritenimisento

Deuda

Miles de millones de pesos 2001
Miles de millones de pesos 2002
Transmision v Transformacion
Oiras

] Sl

Infraestructura




Crecimiento 1980-julio 2002

Millones de clientes
20

Cobertura del servicio eléctrico (%)

1980 Jul02
100 - 95

4O

80 A
73

70 A

BO A
1980 Jul-02

165



166

TABLAS



PROGRAMA DE REQUERIMIENTOS DE CAPACIDAD

RUGRESA
2003 - 2012
BRUTA NETA BRUTA NETA BRUTANETA
NOMBRE UNID TIPO MW MW MES AREA |NOMBRE UNID TIPO MW MW MES AREA |NOMBRE UNID  TIPO MW MW MES AREA
LOS AZUFRES Il (4U's) 4Us  GEO 107 100 ENE OCC M. MORENO TORRES U7 HID 312 310 ENE ORI LA LAGUNA I utyuz cc 515 499 ABR NTE
CAMPECHE CC 261 252 MAR PEN GRO. NEGRC Il IUs < o 9 ABR AIS RIO BRAVO IV (=5 512 485 ABR NES
MEXICALI (ROSARITO 10 Y11) cCc 506 489 ABR BC M. MORENO TORRES U-8 HID 312 310 ABR ORI HERMOSILLO CONV. TG/CC VAP/CC 83 81 MAY NORO
NACO-NOGALES cc 267 258 ABR NORO |RIO BRAVO Il cc 512 495 ABR NES PRESA REGULADORA AMATA HID 0 0 OCT NORO
CHIHUAHUA Il cc 268 259 MAY NTE BAJA CALIF SUR | al 38 37 JUL BAJACS
TUXPAN LY IV cCc 1005 983 MAY ORI
M. MORENO TORRES u-6 HID 312 310 OCT ORI
ALTAMIRA LY IV cc 1064 1033 OCT NES
EL SAUZ CONV. TG/CC U-3  VAP/CC 131 127  OCT OCC
TG SAN LORENZO TG/ICC 265 257 NOV ORI
TG TUXPAN TG/ICC 164 159 NOV ORI
TOTAL BRUTA 4349 TOTAL BRUTA 1183 TOTAL BRUTA 1110
TOTAL NETA 4227 TOTAL NETA 1162 TOTAL NETA 1075
2006 2007 2008
BRUTA NETA BRUTA NETA BRUTANETA
NOMERE UNID TIPO MW MW MES AREA |NOMBRE UNID TIPO MW MW  MES AREA |NOMBRE UNID TIPO MW MW MES AREA
CONV, EL ENCINO TGICC VARICC 62 57  MAR NTE TAMAZUNCHALE CC 1046 1016 FEB NES CAR. DEL PACIFICO CAR  TOO ©49 FEB OCC
VALLADOLID 1 cc 524 509 JUN PEN MEXICALIL I {BAJA CALIF. 1) /2 cc 253 245 MAR BC AGUAPRIETANI 11 cc 469 4586 ABR NORO
LAVENTA Il EOL 101 8 JuL ORI BAJA CALIF. SUR I 1 38 a7 ABR  BAJACS SAMALAYUCA IV (NORTE 1Y 1I) LIBRE 456 441 ABR NTE
TUXPAN W cC §46 528 SEP ORI EL CAJON U-1 U1 HID 378 373 MAY OCC |SAN LORENZO CONV. TGICC VARICC 142 138 AGD OR
ALTAMIRA YV cc 1057 1026 NOWV NES EL CAJON U-2 U2 HID 375 373 AGO OCC  |TUXPAN CONV. TGICC VARICC 52 89 AGO CR
TOTAL BRUTA 29 |TOTAL BRUTA 2087 TOTAL BRUTA 1859
TOTAL NETA 2218 TOTAL NETA 2044 TOTAL NETA 1773
2009 2010 2011
BRUTA NETA BRUTA NETA BRUTEANETA
NOMERE UNID  TIPO MW MW MES AREA |NOMBRE UNID TIPO MW MW  MES AREA |NOMBRE UNID  TIPO MW MW MES AREA
CENTRAL LBRE 550 532 ABR CEN PACIFICO1 LIBRE 700 649 FEB OCC |HID. DEL PACIFICO 1 HID 300 299 ENE ORI
MORTE Il /1 LIERE 440 426 ABR NTE CENTRAL Il LIBRE 550 532 ABR CENM PENINSULAR LIBRE 550 532 ABR PEN
STA ROSALIA (GRD. NEGRO Il Cl 10 5 ABR AS NOROESTE 1 LIBRE 489 456  ABR NORO |BAJA CALIFORNIA N 2U'S LIBRE 513 496 ABR BC
TAMAZUNCHALE Il cc 1046 1016 ABR NES TAMAZUNCHALE Il LIBRE 523 506 ABR NES RIO BRAVO V (MATAMOROS 11 /11 LIBRE 550 532 ABR NES
BAJA CALIF SUR Il LERE 38 37 ABR BAJACS|NORTE VA LIBRE 430 433  ABR NTE BAJA CALIF, SUR IV LIBRE 38 3 ABR BAJACS
BAJA CALIFORNIA 11 /1 2U°8 LIBRE 513 4% ABR BC ORIENTAL | { DOS BOCAS) LIBRE 520 503 MAY ORl NORTE W 11 LIBRE 450 435 ABR NTE
HID. DEL PACIFICO u-z HID 300 299 ABR OR
PACIFICO Il LIBRE 700 848 MAY OCC
HID. DEL PACIFICO u-2 HID 300 299 JUL ORI
CENTRAL Il LIBRE 550 510 AGO CEN
TOTAL BRUTA 2597 TOTAL BRUTA 32z TOTAL BRUTA 4251
TOTAL NETA 2515 TOTAL NETA 3081 |TOTAL NETA 4086
2012 S —
BRUTA NETA
NOMERE UNID  TIPO MW MW  MES AREA
PaCIFICO M LIBRE 700 64% FEB OCC
ORIENTAL Il LIBRE 550 &32 ABR ORI
NOROESTE Il LIBRE 469 456 ABR NORD |1/ inssacian de ceniral o iryeccion de polencia
CENTRAL IV ¥ W/ ZUs LIBRE 1100 1020 ABR CEN 2 Incheye 25 MW del campo sclar.
UBRE: La i de et pacios se definiin . Algunas apcianes posibles son: Ciclo Combinad, Carbbn. Flesiduos de Vacio. Gas o mportacién
do energia.
TOTAL BRUTA 2818 TOTAL CAPACIDAD BRUTA (MW) - 25757
TOTAL NETA 2657 TOTAL CAPACIDAD NETA (MW) : 24836




PROGRAMA DE AUTOABASTECIMIENTO »

REGHESA 17-0ct-03
2003 - 2012
2003 2004 2005 2006 2007
MNOMBRE TIPO MW MESAREAMOMERE TIPO MW MESAREAMOMERE TIPO MW MESAREANOMERE TIPO MW MESAREANOMERE TIPO MW MESAREA
TRACTEBEL ([EMROM) CC 2260 EMNE NES|TRATIMEX Cl 550 ABRCEN
IBERDROLA E. MIPEGI+BIOEMNE CC 3250 ABR NES |CIADE ENERGIS MEX (PLANTAATEXC HID 200 DIC ORI
TERMD, DEL GOLFO Y PEMC ) AE00 JUN NES
PARQUES ECOLOGICOS ECL 1020 DI ORI
SUMA ADICIONES 1115.0 SUMA ADICIONES 75.0 SUMA ADICIONES 0.0 SUMA ADICIONES 0.0 SUMA ADICIONES 00
2008 2009 2010 201 2012
MOMBRE TIPO MW MESAREANOMERE TIPO MW MESAREANOMERE TIPO MW MESAREANOMERE TIFO MW MESAREANOMBRE TIFO MW MESAREA
FEMEX SALAMANCA Ry 2500 MAR OCC |PEMEX MADERD RY 2500 MAR NES NUEYO PEMEX GAS 2500 MAR ORI
PEMEX MINATITLAMN RY 2500 MAR ORI
FEMEX TULA Rv 2500 MAR CEN
SUMA ADICIONES 00 SUMA ADICIONES 750.0 SUMA ADICIONES 2500 SUMA ADICIONES 00 SUMA ADICIONES 250.0
TOTAL 2440.0
COM: COMBUSTOLEO CC: CICLO COMBINADC CAR. CARBON DUAL CARBONICOMBUSTOL GEQ: GEOTERMIA TG TURBOGAS EOL EOLICA HID: HDROELECTRICA NUC: NUCLEAR TCC. HIBRIDO (CC+SOLAR] RV: RESIDUQS DE YACIO COQ: COQUE
1/ Solo capacidad para autoahastecimiento remato




REGRESA

PROGRAMA DE RETIROS (CAPACIDAD BRUTA)

17-0ct-03
2003 2004 2005 2006 2007
NOMBRE UNID_TIPO MW MES |[NOMBRE UNID TIPO MW MES |[NOMBRE UNID_TIPO MW MES [NOMBRE UNID_TIPO MW MES |[NOMBRE UNID _TIPO MW MES
TOPOLOBAMPO 2 COM 400 NOV | SAN JERONIMC 3y4 VAP 750 NOV |V, COMSTITUCION  4a7 cl 95 ABR
NACHICOCOM 1y2 VAP 490 NOVARROYOQ DEL COYO 1y2 TG 240 ABR
LA LAGUNA 4 VAP 390 NOV GUAYMAS | 3y4  COM 700 MOV
ALTAMIRA 1 VAP 1500 NOV |PDTE. JUAREZ 1y2 VAP 1500 NOW
CIUDAD OBREGON 1yw2 TG 280 NOW | ALTAMIRA 2 VAP 1500 MOY
SUMA RETIROS 00 SUMA RETIROS 00 SUMA RETIROS 400 SUMA RETIROS 3410 SUMA RETIROS 403.5
2008 2009 2010 2011 2012
NOMBRE UNID TIPO MW MES |[NOMBRE UNID TIPO MW MES |[NOMBRE UNID TIPOQ MW MES |[NOMBRE UNID TIPOQ MW MES |[NOMBRE UNID TIPO MW MES
JORGE LUQUE Tad4 VAP 2240  ABR|GROMNEGROI muUs Cl 15 ABR |MONTERREY 1a6 VAP 4650 ABR|CCGOMEZPALACI 1a3 CC 2000  ABR|MERIDA I 1y2 VAP 168.0 Jut
FRANCISCO VILLA 1a3 VAP 990 ABR |FRANCISCOVILLA  4y5 WAP 3000  ABR |POZARICA 1a3 VAP 170 ABR|STAROSALIA s5Us 68 ABR | GUAYMAS | 1y2 COM 1880 Jub
WMEXICALI 1a3 TG 620 ABR |CHHUAHUA Tad TG 640 ABR |DOS BOCAS 1a6 CC 4520  MAY |LERMA 1ad4 COM 1500  ABR |SAMALAYUCA 1 COM 1580 Jut
VALLADOLID 12 VAP 750 NOV [VALLEDE MEXICO 3 1y3 COM 3000  MAY PDTE. JUAREZ 3y4 VAP 1500 NOV |SALAMANCA 4 COM 2500  NOV
SUMA RETIROS 460.0 SUMA RETIROS 6755 SUMA RETIROS 1034.0 SUMA RETIROS 506.6 SUMA RETIROS 744.0
4204.6
COM: COMBUSTOLEQ  CC: CICLO COMBINADO CAR.CARBON DIUAL: CAREON/COMBUSTOLEO GEQ: GEOTERMIA TG:TURBOGAS EOLEOLICA HIDHDROELECTRICA NUC: NUCLEAR
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7.- CONCLUSIONES

Se inicia el trabajo con el Capital Intelectual (CI) como objeto de estudio, tratando lo relativo a
gue es y cdmo se puede ver el Cl. Para ello se presentan los modelos de capital intelectual,
quienes desde su peculiar punto de vista, distinguen ciertas caracteristicas del Cl, que permiten
ubicarlo en distintos modelos. Se presentan dichos modelos para el estudio del Cl, haciéndose
hincapié en el modelo de “Skandia”, porque, desde mi personal punto de vista, este modelo
presenta una forma de aproximacion al analisis de empresa que me parece mas poderosa, ya que

permite un andlisis mas amplio y méas profundo.

En los sistemas burocraticos, la capacitacion pasé de ser una relacién humana que afecta todos
los participantes, a ser una organizacion impersonal compuesta por reglas, procedimientos,
estructuras, autoridad y formas de funcionamiento, es decir se convirtié en un complicado
mecanismo. a esto le llama “Skandia” la “cosificacion” del sistema, porque los directivos se
olvidan que dicho sistema se conforma por su propio trabajo dentro del mismo y su propio
consentimiento socialmente organizado y negociado para que funcione, concretandose a aceptar
los presupuestos y valores implicitos del mismo en forma acritica y como algo natural e
incuestionable, Se llega al extremo de considerar que trabajar para el sistema implica
necesariamente aceptar sus valores y presupuestos establecidos a priori, como parte del contrato

de trabajo.

Existen dos lineas principales de construccion tedrica en relacion al Cl. Se trata de dos
diferentes teorias y dos distintas concepciones del Cl. Partiendo de ella se llega al Modelo de

“Skandia”.

Para el Modelo esta vision del Cl surge con el desarrollo de la capacitacion, ya que se requiere
una capacitacion elemental generalizada, tanto para obtener mano de obra adiestrada, como para

la formacion de una fuerza de trabajo capacitada y distinguida. Todo esto implica que la
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capacitacion se sujetara a las necesidades de la institucion; es decir, que se tuvo una exigencia

en cuanto a la normalizacion de la capacitacion.

Dado este contexto de la capacitacién es la preparacion de los empleados para su posterior
participacion social y econémica, la relacion entre la capacitacion y la empresa no se asume
como problemética, ya que se da por sentado que el papel de la capacitacion es el producir una
fuerza de trabajo calificada y el de lograr la reproduccién de la institucion, tanto en lo
econoémico como en lo politico y en lo cultural. Como consecuencia de lo anterior, se vuelve la

espalda a la historia y se aceptan como inmutables los planteamientos realizados por el Estado.

Por ello, requiere la reflexidn sobre alternativas de solucion a los problemas detectados, ya que
el cambio social debe partir de construir sobre y mejorar lo que se tiene, evitando descartar
practica e instituciones existentes aduciendo teorias limitadas, pero aparentemente légicas y
convincentes. Asi pues, trabajar desde esta perspectiva, implica respetar las instituciones y las
practicas existentes, de modo que cuando se requiere transformarlas, se hace por partes,

evitando su desmantelamientos o su reemplazo.

Para lograr sus propositos, el Cl considera probleméticos tanto los medios como los fines, se
refiere a aspectos concretos de cada caso en especial, pensando en las consecuencias de las
decisiones, revisandolas y sopesando curso de accién alternativos, es decir, tratando siempre de
escoger lo mejor. Asi pues, se requiere una mirada amplia y abierta, que permita la utilizacion
de las teorias cuando sean adecuadas sin “casarse” con teorias concretas, ya que todas tienen

bondades y deficiencias:

El enfoque en suma, se ve al Cl como un campo de estudio y de practica, que se interesa por la
interrelacion entre la teoria y la préctica y donde el trabajo con el ClI se centra en el “cdmo se

lleva a cabo éste en la realidad”, ya que considera que, ni las prescripciones ni la practica son la
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realidad, sino que ésta es la conjugacion de ambas en accion. Es debido a esta forma de concebir
al Cl que la perspectiva practica ha sido calificada como el proceso o iluminativa, ya que se
dedica a aclarar o iluminar la puesta en practica de los procesos del Cl con el objeto de buscar el
entendimiento humano, iluminar la puesta en préactica de los procesos del Cl con el objetivo de

buscar el entendimiento humano, iluminando los problemas por medio de los modelos.

A raiz de las anteriores ha surgido una nueva perceptiva sobre el CI, relacionada con la
reproduccién social, cultural y la transformacién mediante la educacién o capacitacion. Si bien
corresponde al Cl vincular a una tradicional educacion, en cuanto a que se ocupa del papel de la
sociedad y retoma de la tradicion de la ilustracion del pensamiento liberal, que considera a los
individuos como capaces de participar racionalmente en la vida social y econdmica, va mas all3,
puesto que realiza un analisis de la ideologia y de la burocracia en la sociedad moderna, asi
como de las funciones ideolégicas de la capacitacion y de la escolaridad en relacion con los
objetivos del Estado, proporcionando acciones para mejorar la capacitacion en beneficio de los

individuos y de la sociedad en general.

El Modelo de “Skandia” funciona con base en una propuesta dada, que es bastante flexible,
aunque dentro de las limitaciones impuestas por el propdsito definido en un sentido amplio.
Dicho Modelo, conceptualiza al CI como un proceso, en vez de verlo como un producto

acabado. EI modelo ofrece soluciones; no pretende plantear problemas.

La mayoria de los modelos del CI tienen implicitos ciertas presunciones de tipo socioldgico,
algunas de las cuales son invélidas en la realidad y otras pecan de ingenuas. Desde el punto de
vista sociolégico, el Cl es un instrumento importante, por medio de los cuales se mantienen los
rasgos del sistema cultural de una sociedad. A través del CI se transmite y se evalla el saber.
Asi pues, interesa conocer: el contenido, los métodos, la evaluacion, los origenes, los valores

implicitos y explicitos y la forma como legitimiza el CI.
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La vision del CI desde la sociologia es tan importante como la vision del mismo desde el
enfoguen econdémico, porque sucede muchas veces que aquello que se justifica como un

argumento financiero, en realidad constituye un debate de un argumento de tipo social.

Se puede decir que el CI, como objeto de estudio, es sensible a la historia. Que es un campo de
estudio muy reciente, ya que data del Siglo XX y que diversos autores han planteado sus ideas
acerca de como analizarlo. En lo personal, me parece muy importante el Modelo de “Skandia”
porque trabaja desde 2 ejes lo relacionado con la teoria y la préactica y las relaciones entre la

educacion y la sociedad.

Ahora bien es necesario hablar de otro factor importante que maneja el Cl, y es lo relacionado
con el Cl y su contenido y la relacion entre Cl y el poder. Quiero aclarar que la separacion
anterior es arbitraria y que la hice por que me facilita este analisis de la relacién entre teoria y

practica.

Por consiguiente, si fue mi particular interés y conveniencia lo que me llevé hacer la separacién
entre modelos de andlisis sobre del Cl, quiero mencionar que estoy clara y conciente en cuanto a
que todos los modelos se implican mutuamente y que la propuesta de separacion que presento es

para efectos de analisis.

Para la realizacion del Cl y su contenido, me base principalmente en los modelos de “Skandia”,

y Modelo “CitiesIntellectual Capital Benchmarking System”.

Si el conocimiento estéa altamente estratificado se distinguira en la forma explicita lo que cuenta
como conocimiento y lo que no cuenta como tal. En el caso del ClI con estratificacion rigida del

conocimiento, se asignard a un status elevado a las areas que sean evaluadas formalmente. Por
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lo anterior, todo intento de desestatificar o estratificar serd objeto de resistencias, ya que resulta

atentatorio para la estructura del poder.

Ahora bien, al hablar de la estructura del poder o de un orden dominante, se hace referencia a
que existe un cierto consenso en relacion al conocimiento, entre los distintos grupos de interés

econdmico, politico, burocrético, etc.

Los cambios que exige el CI, constituyen definiciones distintas sobre el conocimiento en una o
mas de sus dimensiones, con el fin de proponer organizaciones de conocimientos diferentes en

el aspecto de estar mas especializados, estratificados o abiertos.

Dichos cambios enfrentaran resistencias, que seran directamente proporcionales a la medida en

que afecten intereses, poder, valores y privilegios de los grupos dominantes involucrados.

Asi por ejemplo, cualquier intento de hacer menos restringido el alcance de los conocimientos
en el Cl y abrir méas las relaciones entre las areas del conocimiento, sera objeto de resistencias.
Lo mismo sucedera con cualquier cambio en la definicion de conocimientos relevante o en los

modelos. En todo caso, los principios que subyacen al ClI, se asumen como “ verdades
absolutas” y no se sujetan a cuestionamiento alguno. Por lo anterior, las perspectivas del CI
practica y critica son objeto de una fuerte resistencia, ya que proponen distintas definiciones y

organizaciones del conocimiento de las admitidas por la perspectiva técnica.

Cuando se da un cambio estructural sin que se generen resistencias, bien puede tratarse de que,
en dicha innovacién, ain cuando se modifique el CI, no exista un cambio considerable en la

valoracidn social existente del conocimiento.

El papel del Estado en las empresas federales, concretamente con el Cl. Para él son tres aspectos

en los que interviene el Estado:
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1.- Responder a los intereses del capital.

2.- Proteger su legitimidad con otros clientes.

3.- Reducir las consecuencias negativas que derivan de su papel al responder a los intereses del

capital.

El Estado y la institucion como instrumento del mismo, estan organizados para la produccion y
la acumulacion de bienes, mas que para su distribucion. Sin embargo, existen conflictos que se
generan al cumplir sus diversos propositos ya que éstos no siempre pueden realizarse
paralelamente sin generar contradiciones. Asi por ejemplo el Estado, empleado para suavizar,
absorbe y regular las contradicciones que surgen en el proceso de acumulacién, funciona como
aparato regulador capitalista, legitimando los intereses dominantes. Pero, al hacerlo, socava las
bases de su propia legitimidad ante los otros grupos sociales. Otro ejemplo de conflicto es el que
se da cuando la institucion produce cada vez mas trabajadores que logran mas recomendaciones.
En una economia con inflacion, desempleo y recesion, se requiere de que menos trabajadores
con credenciales. Lo anterior produce el efecto de que las recomendaciones se devallen y con

ellas, se devalta también la legitimidad de una parte del Estado.

De lo anteriormente expuesto, podemos concluir que el Estado cumple sus funciones
econdmicas, sociales y politicas a través del aparato institucional, pero también usa a éste como

“ chivo expiatorio” de sus contradicciones Y sus crisis.

El control del ClI se realiza basicamente en dos aspectos: el social y el técnico. El control social
ya ha sido mencionado en relacién con las funciones manifiesta y latente del sistema educativo.
Se precisd que existen dos niveles de control social: el débil que pretende la conservacion de

algunas formas valiosas de significado e interaccion social y el duro que se ve en las escuelas
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como elementos esenciales para la conservacion de los privilegios sociales existentes para

determinadas capas de la poblacién.

La concepcion queda reservada al patron, mientras que la ejecucion (fragmentada) la realiza el
trabajador. El control del conocimiento permite que el empresario planifique y el trabajador
Unicamente ejecute, quedando entonces enajenado de su trabajo, ya que controla sélo parte del
procesos y no participa de las decisiones cruciales respecto a su trabajo: Ahora bien, la
descalificacion es una parte del proceso, cuya contraparte es la recalificacion que implica la
adquisicion de nuevas técnicas para hacer funcionar las nuevas maquinas creandose nuevas

ocupaciones.

En el caso concreto del Cl, el control técnico asume diversas modalidades: se inicia en el hecho

mismo de que la elaboracion institucional es realizada por los burdcratas y tecndcratas.

Para ello el momento dado, requiere de algo méas que ser impuesta por la fuerza: necesita estar
justificada. Para ello se emplean las legitimaciones, que se apoyan en concepciones filosoficas,
socioldgicas e incluso del llamado “sentido comun “. Dichas legitimaciones, como su hombre lo
indica, tienen el objetivo de conferir “legalidad” y de justificar la validez de las medidas. En la
institucion se pretende que los empleados aprendan y obedeciendo las normas que establece la

autoridad.

Para desarrollar el Cl se debe permitir el pensamiento critico, definido como la capacidad de
problematizar lo que hasta el momento se ha considerado como evidente, de convertir en objeto
de reflexién lo que antes habia sido una herramienta y resumiendo, el pensamiento critico es la
capacidad de examinar criticamente la vida en general, asi como la posibilidad de pensar acerca

del propio pensamiento. De ahi que resulta evidente la necesidad de dedicar una buena parte del
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tiempo a inculcar a los empleados el concepto de marco de referencia y el empleo invaluable

como una poderosa herramienta interpretativa teorica- conceptual.

Una vez creada el Sistema de Gestion de la Calidad, sus expectativas y reconocimiento de los
beneficios de mejorar la calidad de la institucion (CFE), se aplicaron las metodologias y
procedimientos de 1SO2000, a continuacién les explico brevemente los resultados obtenidos.

1. Identifican la informacion critica de la empresa, Ya que existe tanta informacion en la
institucion que dificilmente sin el Sistema de Gestion de Calidad no seria identificar,
homogenizar la informacion y que tiene mas impacto en CFE.

2. Definen criterios de Sistemas de Gestion de Calidad, Esto es definir las metodologias
son las exactas para CFE.

3. Realizan mediciones inicial para detectar posibles problemas de Calidad. Este paso es
un diagndstico anticipado que nos ayuda a medir la Calidad de nuestros servicios.

4. Definir responsables que lleven el Sistema de Gestion de Calidad, estas personas debe
monitorear las tendencias y realizar planes de accion encaminados a la mejora continua
de la Empresa.

5. Revision de los procedimientos y metodologia que se esta llevando periédicamente,

asegurando su seguimiento y mejora continua.

Con ello, CFE a mejorado principalmente, en la toma de decisiones en los proyectos,
distribucién y generacion de la Energia Eléctrica, encontrando que dedicar tiempo y recursos a
la mejora de este importante Sistema de Gestion de Calidad tiene un alto valor de retorno tanto

en tiempos, como en las inversiones efectuadas por la Institucién y del pais a la Energia.
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MODELO ESPECIFICO DE CAPITAL INTELECTUAL DE LAS CIUDADES
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