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Prefacio

Ala economia del siglo XXI se le considera la economia del conocimiento.
A principios de siglo, la OPS/OMS celebr6 su centenario. A lo largo de
estos afios ha habido muchas mejoras en la salud humana que han reper-
cutido de forma considerable en los indicadores de salud de las poblacio-
nes de los Estados Miembros. Dichas mejoras han sido posibles gracias a
la generacién de conocimientos y a su intercambio y aplicacién con miras
a abordar problemas incipientes. A pesar de los logros alcanzados, hoy
dia persisten desigualdades en materia de salud para las cuales ya se ha
generado el conocimiento necesario para zanjarlas, pero hace falta ofre-
cerlo y aplicarlo. Se ha dedicado mucha atencién al problema de la bre-
cha entre la teoria y la practica; recientemente, en ocasién de la Cumbre
Ministerial sobre Investigacién en Salud, celebrada en México en noviem-
bre de 2004. En el marco de estos antecedentes, muchos paises participa-
ron en la Cumbre del Milenio patrocinada por las Naciones Unidas en
septiembre de 2000.

Por consiguiente, nuestra Organizacién debe responder a desafios nue-
vos y antiguos, bien del siglo pasado, bien del presente. Para ello, tene-
mos que tratar de abordar los procesos, creencias y comportamientos que
se relacionan con el valor del intercambio del conocimiento y el uso
eficaz de la tecnologia. Con este fin, se estableci6 un grupo de estudio
encargado de elaborar la estrategia y el plan para la gestion de la infor-
macién y el conocimiento en la Organizacion; el presente informe con-
tiene ese plan. Espero que todos participen en el proceso para que de este
modo podamos cumplir con mayor eficacia nuestra misién. Aprovecho
para agradecer a los integrantes del grupo de estudio su contribucién a
este importante hito en el fortalecimiento de nuestra Organizacion.

Mirta Roses Periago
Directora

Organizaciéon Panamericana de la Salud






Antecedentes

Durante la evaluacion del presupuesto por programas para el periodo
2003-2004 y la revision del presupuesto por programas para el periodo
2004-2005, realizadas por la Organizacion Panamericana de la Salud en
diciembre de 2003, la Directora present6 varias normas y procedimientos,
y determiné la manera en que debe funcionar la Oficina Sanitaria Pan-
americana a fin de poner en practica la estrategia de gestion'.

Entre las estrategias y los métodos que surgieron de esta revision, la Ges-
tién Ejecutiva implant6 el uso de grupos de estudio —definidos como
“un grupo de personas pertenecientes a la Oficina que abordan temas
operativos especificos y trabajan en pos de objetivos que se pueden alcan-
zar en un plazo muy corto”— a fin de reunir de manera rapida respues-
tas institucionales integrales para asuntos de alcance intersectorial, con el
objetivo de aumentar la coordinacién y la eficacia sin afiadir un volumen
de trabajo significativo al personal.

El Grupo de Estudio n.” 4 —Intercambio de conocimientos e informa-
cién— tiene a su cargo “la definiciéon de funciones clave y politicas, estra-
tegias e intervenciones relacionadas con la informacién y gestiéon del
conocimiento”, y debe presentar los resultados a la Directora en sesenta
dias. El objetivo fundamental de este mandato consistia en comprender los
temas y los cambios requeridos a fin de que la OPS/OMS se convierta en una or-
ganizacion mas eficiente y eficaz basada en el conocimiento.

Este informe resume las actividades y las recomendaciones que surgieron
del trabajo llevado a cabo por el Grupo de Estudio n.” 4 en el afo 2004,
bajo la coordinacién del Gerente del Area de Informacién y Gestién del
Conocimiento. Este Grupo de Estudio incluy6 personal de la Oficina de
Informacién Publica, Publicaciones, SPA/CM, BIREME, el Area de Ana-
lisis de Salud y Sistemas de Informacién, al igual que representantes de
dos areas del Director Adjunto de la Oficina y dos representaciones de la
OPS/OMS (ver la lista completa de participantes que figura en el Anexo
I). Ademas particip6 en esta iniciativa personal de los Servicios de Tecno-
logia de la Informacién, CEPIS y otras tres representaciones de la
OPS/OMS.

1 Evaluacion del BPB de 2003-2004 y examen del BPB de 2004-2005. Informe resumido del examen
de la gestién ejecutiva, 11 a 13 y 15 a 16 de diciembre de 2003
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Antecedents

Dominios del grupo de estudio

e

% Gestion de contenidos/texto y documentos.
Gestion de contenidos y datos numéricos.
Apoyo tecnolégico y de web.

Relaciones institucionales y funcionales
necesarias.

Objetivos del grupo de estudio:

< Formular recomendaciones con respecto a los
recursos humanos y otros recursos institucio-
nales a fin de apoyar la estrategia de inter-
cambio de conocimientos en toda la
Organizacion.
Recomendar aspectos metodoldgicos y tecno-
I6gicos necesarios con el fin de apoyar el in-
tercambio de conocimientos y el trabajo
colaborativo dentro de la Organizacién y
entre sus Estados Miembros y asociados.
Formular recomendaciones con respecto al
intercambio de conocimientos a través de
todos los tipos de publicaciones (impresas,
electrénicas, etc.).

Recomendaciones del grupo de estudio
Temas y retos con respecto a:

< Doénde nos encontramos en la actualidad.
< Donde deseamos estar.
% Coémo podemos llegar alli.
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Alcance del trabajo

Se constituyeron cuatro grupos de trabajo dentro del Grupo de Estudio.
Cada grupo de trabajo tenia a su cargo la responsabilidad de tratar un
tema especifico, pero se alent6 a que todos los participantes analizaran y
contribuyeran con todos los temas. Los recuadros a continuacion esbozan
el drea de responsabilidad de cada grupo de trabajo.

Grupo de trabajo n.° 1:
Gestion de contenidos / Texto y documentos

% Determinar la magnitud de los recursos institucionales y tecnolégicos
necesarios para brindar apoyo a la estrategia de gestién del conoci-
miento de la Organizacion.

% Determinar las oportunidades que promoveran el intercambio de co-
nocimientos y el trabajo integrador.

% Examinar las politicas y las normas existentes para la publicacion de

informacion cientifica y técnica.

% Definir los mecanismos que promoveran el acceso y el intercambio de
las bases de datos textuales y de documentos por parte del personal
y con asociados externos, y evitar la duplicacion de las mismas.

% Definir las competencias centrales necesarias en torno a la gestion del
conocimiento para el personal profesional y de apoyo.

Grupo de trabajo n.° 2:
Gestion de contenidos / Datos numéricos

% Determinar la magnitud de los recursos institucionales y tecnolégicos
necesarios para brindar apoyo a la estrategia de gestién del conoci-
miento de la Organizacion.

% Determinar las oportunidades que promoveran el intercambio de co-
nocimientos y el trabajo integrador.

% Examinar las politicas y las normas existentes para la publicacién de
informacion cientifica y técnica.

% Definir los mecanismos que promoveran el acceso y el intercambio de
las bases de datos numéricas por parte del personal y con asociados
externos, y evitar la duplicacién de las mismas.

% Definir las competencias centrales necesarias en torno a la gestién del
conocimiento para el personal profesional y de apoyo.




Alcance del trabajo

Grupo de trabajo n.° 3:
Apoyo tecnologico y de web

Determinar las oportunidades que promoveran el intercambio de co-
nocimientos y el trabajo integrador.

Definir las prioridades tecnolégicas para brindar apoyo a las estrate-
gias de gestion del conocimiento y recomendar opciones para brin-
dar apoyo a una implementacién oportuna y eficaz en funcién de los
costos.

Definir las competencias centrales necesarias en torno a la gestion del
conocimiento para el personal profesional y de apoyo.

Grupo de trabajo n.° 4:
Relaciones funcionales
e institucionales necesarias

Examinar la estructura organica y las relaciones funcionales relaciona-
das con la gestion del conocimiento, formular las recomendaciones
que sean necesarias, y determinar la pericia y los recursos requeridos.
Determinar las oportunidades que promoveran el intercambio de co-
nocimientos y el trabajo integrador.

Especificar las necesidades de capacitacion a fin de brindar apoyo a la
puesta en marcha de la gestién del conocimiento en todos los niveles
de la organizacion.

Definir las competencias centrales necesarias en torno a la gestiéon del
conocimiento para el personal profesional y de apoyo.
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Metodologia

Recursos de apoyo

Con el fin de maximizar la participacion y de facilitar el registro de las ob-
servaciones y recomendaciones, se emplearon los recursos que figuran a
continuacién. Estos recursos brindaron apoyo a la distribuciéon de docu-
mentos, la realizacién de reuniones semanales, y la recopilacion y el ac-
ceso comun a las observaciones realizadas por los miembros del Grupo
de Estudio.

Recursos en tiempo real

Todas las reuniones usaron el servicio de conferencias telefénicas y Net-
Meeting (una aplicacion basada en la web que permite compartir archi-
vos y establecer comunicaciones tipo chat) que se pusieron a disposicién
de los participantes en el campo. Las conferencias telefonicas se realiza-
ron desde la Sede. NetMeeting permiti6 que los participantes en el campo
pudieran ver presentaciones de PowerPoint en tiempo real que se esta-
ban llevando a cabo en la Sede.

Recursos asincronos

SharePoint. El Grupo de Estudio aprovech6 una herramienta de colabora-
cién basada en la web (SharePoint de Microsoft) que el area de Sistemas de
Tecnologia de la Informacién se encuentra probando en la actualidad
como una de las plataformas posibles que permitiran apoyar el trabajo de
colaboracién entre equipos. El 4drea de Informacion y Gestién del Cono-
cimiento trabajo con el area de Sistemas de Tecnologia de la Informacién a
fin de configurar las cuentas necesarias, y el servicio se alojé externamente
por medio de un contrato con un proveedor de servicios de aplicacion.

El 4rea de Informacién y Gestion del Conocimiento realiz6 la gestion del
sitio de SharePoint, incluida su configuracion, el registro de usuarios y la
gestion de permisos, el mantenimiento y el apoyo a usuarios. SharePoint
integra la informacién en una tnica solucién segura basada en la web
mediante una conexién individual a través de un cliente del navegador
que proporciona un despliegue flexible y herramientas de gestién que
facilitan la colaboracién entre los usuarios a través de la agrupacion, la
organizacion y la busqueda de datos. La plataforma permiti6 a los parti-
cipantes del Grupo de Estudio enviar y compartir documentos e infor-
mes, observaciones, enlaces con otros sitios, el calendario de reuniones,
anuncios y otras fuentes de informacién en un tinico sitio accesible desde
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Metodologia

cualquier computadora en cualquier lugar, con el tnico requisito de con-
tar con una conexion de internet.

Correo electrénico. Aunque se ofrecié acceso a SharePoint a todos los
participantes, algunos eligieron utilizar el sistema de correo electrénico
para comunicarse con el area de Informacion y Gestion del Conoci-
miento, y para recibir archivos de documentos provisionales generados
por el Grupo de Estudio.
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;Donde se encuentra la OPS
en la actualidad?

Alos fines de este estudio, se consider6 que la “gestién del conocimiento”
es un término general que abarca un conjunto de disciplinas, métodos y
herramientas anidados en una infraestructura de informacién que apoya
la creacién y el intercambio de activos intelectuales (tangibles e intangi-
bles) para alcanzar las metas de la organizacion.

Analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas

Se realiz6 un andlisis estructurado de la situacién, que combiné un anéli-
sis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) mo-
dificado y una metodologia de representacion de relaciones logicas que
utiliza la técnica de tormentas de ideas y un software de representaciéon
de relaciones (Mind Manager X5 Pro). El correo electrénico, las conferen-
cias telefénicas y MS SharePoint fueron los recursos que brindaron apoyo
y facilitaron la interactividad entre los participantes del Grupo de
Estudio.

El analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de-
sempefié un papel decisivo en la formulacién y seleccién de estrategias
con respecto a la gestion del conocimiento en la OPS, y brind6 informa-
cién til a fin de unir los recursos y las capacidades de la OPS con el en-

Figura 1. Marco del analisis de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas

Exploracién ambiental
Andlisis interno Analisis externo
Fortalezas Debilidades Oportunidades  Amenazas

\/
Primera etapa: Matriz FODA

Y

Segunda etapa: Mapa de relaciones Iégicas del andlisis FODA
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¢;Donde se encuentra la OPS en la actualidad?

torno competitivo en el cual opera en la actualidad. Se realiz6 una explo-
raciéon del entorno interno y externo como primera etapa dentro del pro-
ceso de definir las funciones clave y las politicas, las estrategias y las
intervenciones relacionadas en torno a la Informacién y Gestion del Co-
nocimiento en la Organizacion.

Los factores ambientales internos de la OPS se clasificaron como fortale-
zas (F) o debilidades (D), y los externos a la Organizacion como oportu-
nidades (O) o amenazas (A).

El andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
abordé los cuatro componentes que figuran a continuacién (ver la Figura
2):

X4

» organizacion y gobernanza,
» personal,

% gestion de contenidos y

» recursos tecnolégicos.

L)

03

>

'0

Cada componente cuenta con varios subcomponentes. Los participantes
trabajaron de manera individual, en grupos separados y de manera con-
junta para identificar los factores internos y externos relacionados con la
creacion, la gestion y el intercambio de conocimientos en la OPS.

Figura 2: Analisis FODA, sus componentes y subcomponentes

Analisis FODA
1. Organizacién y Governanza 1.1. Temas generales

1.2. Concientizacion
1.3. Prdcticas de gestion
1.4. Finanzas
1.5. Normas
1.6. Intercambio conocimientos
1.7. Colaboracién y formacion
de redes
2. Personal 2.1. Comportamiento y actitudes
2.2. Aptitudes y habilidades
k 2.3. Incentivos
2.4. Identificacion y acceso a expertos

Componentes FODA

3. Gestion de contenidos 3.1. Temas de organizacion

3.2. Generacion de contenidos
3.3. Acceso a informacién/conocimiento
3.4. Utilizacion y aplicacion

4. Recursos tecnolégicos 4.1. Temas generales
L 4.2. Recursos para KM

DD/IKM
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¢;Donde se encuentra la OPS en la actualidad?

Como primera etapa, se organizaron en forma de cuadro los resultados
del anélisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, y
se colocaron las declaraciones de los participantes en las celdas de la ma-
triz. Este material se utiliz6 para informar las conversaciones interactivas
y se realizaron ajustes progresivos a las declaraciones. En las paginas 9 a
23 presentamos la matriz de andlisis de las fortalezas, oportunidades, de-
bilidades y amenazas.
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¢;Donde se encuentra la OPS en la actualidad?

Relaciones Logicas del analisis de fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas

En una segunda etapa del andlisis, las declaraciones realizadas por los
participantes se agruparon en un mapa de relaciones l6gicas. Las decla-
raciones se agrupaban de acuerdo con su relacién con cuatro categorias
de temas: politicas, personas, procesos y tecnologia (ver la Figura 3 y la
matriz del mapa de relaciones légicas que comienza en la pagina 25). Du-
rante el andlisis, surgieron muchos asuntos de alcance intersectorial,
principalmente en relacion con la compartimentacion (“silos”) de las ac-
tividades, los programas y las estrategias en la Organizacién (ver el Re-

cuadro 1y el Recuadro 2).

Figura 3: Mapa de las relaciones légicas del analisis FODA

Mapa de reacciones l6gicas de analisis FODA
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¢;Donde se encuentra la OPS en la actualidad?

Analisis de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas:
mapa de relaciones logicas

Politicas

Asociaciones

% Expansion rapida de las dreas especializadas en salud
publica.

% Surgimiento de nuevos actores y de interés interdisciplinario
en temas de salud.

< Demanda de datos, informacion o conocimientos sanitarios
pertinentes para el contexto del pais.

% Los organismos multilaterales, las ONG y los organismos
donantes del sector social estdn invirtiendo firmemente en
iniciativas de intercambio de conocimientos.

% Otros organismos de las Naciones Unidas cuentan con inicia-
tivas en los paises dirigidas al mejoramiento del acceso a la
informacion y el conocimiento.

% Los organismos y las organizaciones externas son cada vez
mas conscientes de la necesidad de asociarse y formar redes
para fines de salud y desarrollo.

% Muchos organismos externos estan formando redes para
compartir la informacién y el conocimiento, con las cuales la
OPS podria asociarse.

% Otras experiencias de organismos de las Naciones Unidas
pueden servir como fuente de précticas 6ptimas.

% Los convenios existentes con organismos multilaterales y de
otro tipo brindan la oportunidad de intercambiar el conoci-
miento y la pericia.

% DPosibilidad de asociarse con ONG y otras organizaciones con

respecto a los contenidos en 4reas especializadas.

Formacion de alianzas con las ONG que trabajan en el 4m-

bito de las poblaciones vulnerables.

Formacién de alianzas con instituciones académicas para la

educacion a distancia en las areas prioritarias de cooperacion

técnica.

%+ Experiencias de otros organismos de las Naciones Unidas
en el desarrollo y despliegue de soluciones de gestion de
contenidos.

% Aprovechar la experiencia de otras organizaciones (por ejem-

plo, el Departamento de Defensa de los Estados Unidos) al

implementar soluciones de gestiéon del conocimiento.

X3

S

7
%*
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¢;Donde se encuentra la OPS en la actualidad?

Sistemas de informacion

2
0‘0

2
L4

La gobernanza del desarrollo de la tecnologia de la informa-
cién es débil, con duplicacién de esfuerzos e inversiones.
Enlaces al Recuadro 1: Cuestiones de compartimentacién
(“silos”) que afectan a las politicas, las personas, los procesos
y la tecnologia.

Ditusion de informacion

Temas generales

2
0‘0

X3

*

Falta de una definicién y de politicas institucionales para la
gestion del conocimiento a las cuales todo el personal se
pueda remitir y pueda comprender.

Ninguna politica institucional con respecto a la Biblioteca
Virtual en Salud, lo que contribuye a que los diferentes
niveles de desarrollo de la Biblioteca Virtual en Salud a
nivel de pais den como resultado desigualdades dentro

de la region.

Los retos planteados por las necesidades de informacién y
conocimiento especificas de los distintos ptblicos que el mo-
delo actual de difusién de contenidos no satisface.
Percepcién de que la organizacion es una fuente importante
de informacién y conocimientos autorizados en relacién con
la salud publica internacional.

En general, se percibe al enfoque de la OPS con respecto a la
cooperacion técnica como un agente neutral que se preocupa
por brindar las soluciones mejor alineadas con los intereses
nacionales.

Establecimiento de una iniciativa firme sobre publicaciones
electrénicas que aprovecha la infraestructura de BIREME y el
portal web de la OPS planificado.

No todas las publicaciones de la OPS se encuentran disponi-
bles en formato electrénico y el pago es un factor que limita
el acceso a las publicaciones técnicas de la OPS.

Uso limitado de las publicaciones electrénicas y conflictos
con las rutinas tradicionales de publicacién, comercializacion
de libros y temas de derechos de autor.

Cuellos de botella que retrasan el proceso de publicacién
electrénica.

Temas de “compartimentacion”

2
0.0

Enlaces al Recuadro 1: Cuestiones de compartimentacién
(“silos”) que afectan a las politicas, las personas, los procesos
y la tecnologia.
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¢;Donde se encuentra la OPS en la actualidad?

Tecnologia
Dentro de la OPS

2
0‘0

El personal de tecnologia de la informacién esta principal-
mente orientado a apoyar las funciones administrativas de la
Organizacién en lugar de tener un equilibrio entre las funcio-
nes administrativas y las técnicas.

Los recursos tecnolégicos existentes son insuficientes o estan
subutilizados para la formacion de redes y el intercambio de
conocimientos.

Ningtn punto focal institucional para que la tecnologia
apoye la gestion del conocimiento.

En los paises

2
L4

Ninguna funcion definida para la aplicacién de tecnologias
de comunicacion e informacién en la cooperacién técnica.

Temas de “compartimentacion”

2
L4

Enlaces al Recuadro 1: Cuestiones de compartimentacién
(“silos”) que afectan a las politicas, las personas, los procesos
y la tecnologia.

Personas
Aptitudes

Competencias internas

2
L4

L

X3

*

El personal no tiene una comprensién comtn de la gestion
del conocimiento.

Comprension limitada de la selecciéon de tecnologias y
mapeo de aplicaciones de gestiéon del conocimiento.

Las descripciones de puestos no reflejan el comportamiento
y actitudes requeridas del personal.

Desarrollo inadecuado de calificaciones y aptitudes del per-
sonal permanente debido a las oportunidades limitadas para
la educacién continua.

Experiencia limitada del personal para trabajar en un am-
biente virtual.

Nivel desigual de aptitudes de web entre el personal.
Subutilizacién del personal con aptitudes importantes de
web.

Oportunidades de ascenso limitadas para el personal capaci-
tado en publicacién en la web.

Falta de las aptitudes necesarias para envasar contenidos
para distintos publicos.

Los recursos y las aptitudes para la publicacion electrénica
estan principalmente concentrados en la Sede y en las ofici-
nas grandes de la OPS/OMS.
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¢;Donde se encuentra la OPS en la actualidad?

No hay un punto focal para la gestion de contenidos o esta
delegado al personal auxiliar.

La Unidad de Desarrollo del personal actualmente no cuenta
con recursos para apoyar los requisitos amplios de educacién
y capacitacion necesarios para el despliegue de la gestion del
conocimiento en toda la Organizacion.

Competencias externas

2
0.0

Enlaces al Recuadro 2: Temas relacionados con los paises.

Temas de “compartimentacion”

R
L4

Enlaces al Recuadro 1: Cuestiones de compartimentacién
(“silos”) que afectan a las politicas, las personas, los procesos
y la tecnologia.

Procesos

Gobernanza

R/
*

7
*

g

7
%*

7
%*

Los recursos de la organizacién no estan programados para
apoyar la gestiéon del conocimiento en todos los niveles.
Normas y procedimientos que no fueron definidos para
velar por la alineacién durante la introducciéon de nuevas
tecnologias de informacién y comunicacién con los procesos
de gestion.

Las reglas de propiedad intelectual necesarias para hacer
frente al nuevo ambiente tecnolégico son inadecuadas.

No hay una alineacién de los procesos legales y la adopcion
de decisiones con las exigencias y los retos planteados por
las publicaciones y comunicaciones electrénicas y las cuestio-
nes afines, en particular aquellas relacionadas con los dere-
chos de propiedad intelectual.

Las necesidades tecnoldgicas e institucionales de gestion del
conocimiento no cuentan con financiacién.

Los recursos para la operacion de la estrategia de gestion
del conocimiento en todos los niveles no estan claramente
determinados.

Liderazgo inadecuado para el intercambio de conocimientos.
A pesar del uso generalizado de la tecnologia de la informa-
cién, no hubo un examen de los procesos institucionales y,
por lo tanto, no hemos aprovechado la ventaja total de la tec-
nologia para simplificar y mejorar los procesos instituciona-
les y el intercambio de conocimientos.

El modelo de evaluacién del personal inhibe la exposicién
abierta de los fracasos y las lecciones aprendidas de ellos.
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¢;Donde se encuentra la OPS en la actualidad?

o~

Ejecucion

<

» Muchos ejemplos y vasta experiencia con procesos de ges-
tién del conocimiento desarrollados para organizaciones
similares a la OPS.

La coordinacion y el intercambio con la sede de la OMS y

otras oficinas regionales que se enfrentan con la misma

situacion y los mismos retos brinda oportunidades para
intercambiar experiencias y el potencial para la colaboracion,
economias de escala, etc.

% Formacion de alianzas con organismos externos y uso de los
Centros Colaboradores para generar contenidos.

% Uso limitado de los recursos de los Centros Colaboradores
para generar contenidos.

% No hay una unién de los activos de informacién y conoci-
miento con los recursos y la red de expertos.

% Fuera de los recursos financieros presupuestados y gastados,
y el Informe de Avance de AMPES, no hay ningtin método
de medicién para evaluar el logro del proyecto.

% Uso limitado de la Intranet para apoyar la cooperacién

técnica.

7
%

Operacion

% Los procesos y actividades de gestion no estan orientados a
captar y compartir el conocimiento, lo que da lugar a la crea-
cién repetitiva y que requiere mucho tiempo de rutinas por
no poder recuperar los resultados de interacciones similares
anteriores.

% Los recursos tecnolégicos e institucionales son insuficientes,
ineficientes o estan subutilizados para formar redes e inter-
cambiar conocimientos.

% Los procesos de planificacién en la OPS y la OMS no usan
los informes e instrumentos asociados como un medio de
intercambiar experiencias y generar conocimientos.

% El personal no comprende bien que el concepto de las
Comunidades Profesionales es una oportunidad para
mejorar la comunicacion y el aprendizaje técnico.

% Procedimientos de gestion y registro de documentos
inadecuados.

% Ningiin mecanismo para identificar y corregir la informaciéon
discordante.

% Redundancia y falta de sincronizaciéon de los datos.

% La Biblioteca Virtual en Salud surge como un mecanismo im-

portante para brindar acceso e intercambiar informacién y

conocimientos.
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Clasificacion de los Descriptores en Ciencias de la Salud de
los términos biomédicos disponibles en inglés, espafol y
portugués.

Campo publico virtual como una opcién para la educacioén a
distancia.

El establecimiento de Comunidades Profesionales creard
oportunidades para establecer nuevas relaciones y fortalecer
los vinculos con profesionales y autoridades nacionales.

Conocimiento tacito

Ningiin mecanismo para la aprehensién del conocimiento ta-
cito del personal.

Pérdida del conocimiento tacito del personal que se jubila.
Mucha informacién y conocimientos técnicos residen en el
disco duro de las computadoras del personal.

Algunas funciones importantes en la OPS y la OMS se cu-
bren con personal contractual a corto plazo. Esta situacion
probablemente continuard y se ampliard, y representa un
riesgo institucional clasico debido a la incapacidad de captu-
rar los conocimientos tacitos.

Temas de “compartimentacion”

2
0.0

Enlaces al Recuadro 1: Cuestiones de compartimentacién
(“silos”) que afectan a las politicas, las personas, los procesos
y la tecnologia.

Tecnologia

Infraestructura

Consideraciones generales

2
0’0

L X4

Nuevas tecnologias y medios de informaciéon y comunica-
cién que facilitan el intercambio de conocimientos.
Disponibilidad de herramientas tecnoldgicas para la investi-
gacion y el acceso a depdsitos externos de datos basados en
la web.

Disponibilidad de recursos tecnoldgicos para redisefar los
procesos comerciales.

Nuevas tecnologias y aplicaciones asequibles para brindar
apoyo a los procesos de gestion del conocimiento.

Los paises han aumentado el acceso a las redes ptiblicas y han
expandido el acceso a la internet para el ptblico en general.
Normas necesarias para la interoperabilidad de las fuentes
de informacién internas y externas (por ejemplo, el pais).
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% Los recursos instalados basados en la web que ya se encuen-
tran disponibles en toda la Organizacién podrian apoyar de
manera mas eficaz el reto de compartir la informacién y el
conocimiento.

Limitaciones de los recursos tecnolégicos: banda ancha (sélo

33% del personal tiene acceso a una conexién de alta veloci-

dad), servidores, capacidad de almacenamiento, aplicaciones

colaborativas.

% Las restricciones financieras limitan la seleccién de opciones
de tecnologia para la gestion de contenidos y el trabajo cola-
borativo.

% La infraestructura de telecomunicaciones dentro de los pai-
ses y entre ellos no es uniforme a través del espectro de ca-
pacidades y recursos, en particular con relacion a las
poblaciones desfavorecidas.

Temas de “compartimentacion”

% Enlaces al Recuadro 1: Cuestiones de compartimentacion

(“silos”) que afectan a las politicas, las personas, los procesos

y la tecnologia.

7
%%

Aplicaciones

2

% Las bases de datos administrativas no estdn adecuadamente
integradas con los recursos de conocimiento (texto completo
de proyectos, bases de datos de bibliotecas, la Biblioteca
Virtual en Salud, etc.).

% 54% del personal encuentra limitaciones en la bisqueda y
recuperacion de contenidos pertinentes para su trabajo.

% Falta una solucién integral de manejo de documentos que

pueda aplicarse en todas las areas y tipos de documentos.
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Recuadro 1:
Cuestiones de compartimentacion (“silos”) que afectan
a las politicas, las personas, los procesos y la tecnologia

Intercambio de informacion

Intercambio limitado con puiblicos externos: la mayor parte
del intercambio se limita a colegas de la OPS y la OMS, y
profesionales e investigadores de la salud.

Falta de incentivos para compartir el conocimiento con
colegas.

Falta de incentivos para el trabajo colaborativo y unidades
organicas divididas en compartimientos.

No existen sanciones para los comportamientos hostiles a
la cultura de intercambio de conocimientos.

La OPS carece de un metamodelo institucional minucioso
para describir sus productos, junto con una base de politica
para apoyarlo y mantenerlo.

No existen normas para los procesos relacionados con la
gestion de contenidos en toda la Organizacion con énfasis
en las actividades revisadas por pares para abordar el
cambio de la publicacion tradicional a la publicacion
electrénica.

Normas poco claras con respecto a temas de validacién,
realizacion de encuestas, procesos de examen por pares, in-
compatibilidad de las definiciones de datos de sistemas.

El conocimiento tacito del personal no se capta ni se com-
parte de manera sistematica a través de los limites de la es-
tructura institucional.

No se comparte la informacién acerca del desempefio de
consultores.

Actitudes y comportamiento

El valor percibido del conocimiento se basa en el individuo
en lugar de la colaboracién entre equipos.

Criterio individualista y académico del trabajo técnico
con la creencia de que el conocimiento que uno posee es
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Recuadro 1 (continuacion)

fundamental para el éxito personal: paradigma “el conoci-
miento es poder”.

Comprension limitada sobre la amplia selecciéon de requisi-
tos para la ejecucion eficaz de procesos de gestion del cono-
cimiento en toda la organizacion, incluida la produccién y
adquisicién de conocimientos, la construccién de colabora-
ciones y asociaciones, y las practicas 6ptimas.

Las relaciones y los contactos son personalizados.

Poca formacién de redes del personal con expertos exter-
nos y centros de excelencia.

Informacién vista como “propiedad” de la unidad técnica.
Uso limitado de la Intranet para el intercambio de informa-
cién y la cooperacion técnica.

Personal no adepto al uso de las herramientas de trabajo en

un ambiente virtual para apoyar la colaboracién y forma-
cién de redes.

Cuando se busca informacién técnica, las fuentes son prin-
cipalmente externas (82,5%) y la Intranet se usa sélo en
41,6% de los casos.

Procesos

Procesos comunes

Mecanismos de gobernanza débiles para apoyar el cumpli-
miento uniforme de las definiciones ordinarias actualizadas
en toda la Organizacion.

Falta de criterios explicitos sobre calidad para la gestion de
contenidos.

Practicas de gestion de recursos humanos e incentivos pro-
fesionales no alineadas a la necesidad de una organizacién
basada en el conocimiento.

La informacién, los conocimientos y la pericia no estan or-
ganizados para la accién y el intercambio en asuntos de al-
cance intersectorial (por ejemplo, salud maternoinfantil,
promocion de la salud).

Los empleados a menudo repiten las mismas equivocacio-

nes y vuelven a aprender las ensefianzas que ya experi-
mentaron en otro sector de la organizacion.
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Recuadro 1 (continuacion)

Reutilizacion limitada de contenidos, falta de memoria his-
toérica o de mecanismos para intercambiar experiencias a
través de la Organizacion.

Falta de un mecanismo eficaz para captar la experiencia
rica del personal.

Herramientas de andlisis de redes sociales que no se usan
para determinar el nivel de intercambio de conocimientos
del personal.

Restricciones en la contratacion de personal o contratistas
calificados.

Procesos de gestion

Procesos de gestion caracterizados por una cultura de com-
partimentacién (“silos”) que no brinda apoyo al intercam-
bio horizontal de la informacién y el conocimiento.

Iniciativas institucionales que estdn duplicadas y no son
congruentes, por lo que colocan una carga en los paises y
Oficinas de Pais.

Las normas de publicacién no se cumplen por lo general, lo
que origina productos de informacién de calidad dudosa.

Procesos técnicos

Grado alto de compartimentaciéon en temas comunes en las
fuentes internas y externas.

A pesar de los amplios procesos de informacién y conoci-
miento en muchas unidades, no hay ningtin mecanismo
coordinador definido en la organizacién para promover el
trabajo integrado.

Sin integracion de los recursos técnicos alrededor de las
areas teméticas (“empalmes de conocimiento”).

Ningtin conjunto acordado de metodologias para la realiza-
cién de analisis de situacién o, cuando existen conjuntos
acordados, no se los adopta de manera uniforme o no se
los utiliza segtin las practicas 6ptimas.

Mecanismos limitados para intercambiar experiencias de
conocimiento del pais y los recursos de conocimiento exis-
tentes no estan organizados para la accién.
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Recuadro 1 (continuacion)

La informacién y el conocimiento de los informes de viajes
del personal y del final de la asignacién de los consultores
no se capturan ni se mantienen en una base de datos para

el acceso comun y la accion.

51,1% del personal tuvo dificultades al buscar la pericia in-
terna y externa o informes sobre experiencias pertinentes
para los requisitos de trabajo.

La experiencia de los Estados Miembros y otras organiza-
ciones con localizadores de pericia.

El trabajo de los Centros Colaboradores se puede alinear
con los procesos de cooperacion técnica para apoyar el su-
ministro de acceso a la pericia.

Politicas de tecnologia

Falta de datos definidos y normas de plataformas definidas
para la interoperabilidad e integracion de aplicaciones.

Sigue habiendo una repeticiéon de esfuerzos e inversiéon en
relacién con la tecnologia de la informacién.

Sigue habiendo desviaciones de las normas existentes rela-
cionadas con la tecnologia de la informacién.

Desarrollo independiente de aplicaciones y sitios electroni-
cos por parte de las unidades que no cumple con las nor-
mas y las politicas existentes.

Tecnologia

Infraestructura

Arquitectura de informacién incompleta y definiciones de
diccionarios de datos incompletas para brindar apoyo a las
aplicaciones técnicas.

Redundancia, falta de sincronizacién y de interoperabili-
dad de los sistemas de informacién y acceso limitado a las
bases de datos.

Albergue externo de aplicaciones y bases de datos secunda-
rias a raiz de la falta de respuesta y gobernanza de los pro-
veedores internos.
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Recuadro 1 (continuacion)

Aplicaciones genéricas

Falta de taxonomia integral para categorizar los contenidos
a través del espectro de distintos documentos, de formal a
informal.

Las bases de datos de competencias y expertos son limita-
das: la tnica base de datos es un depdsito automatico de
CV de personal y de consultores mantenido por Personal.

Intercambio de conocimientos

La cantidad limitada de bases de datos sobre salud interna-
cional disponibles en la web brinda una oportunidad para
la OPS.

Faltan espacios de colaboracion electrénicos en tiempo real
y los recursos de telecomunicaciones son limitados, en par-
ticular el ancho de banda a escala de pais.

Falta de recursos y arquitectura de informacién para diri-
girse mejor a distintos publicos.

Pagina de la OPS en la web (sitio de acceso publico) no ali-
neada a la diversidad de publicos.

Ningtn depésito compartido para el conocimiento técnico
(informes de viajes, informes de consultores al final de las
asignaciones, documentos de proyectos, evaluaciones y
otro tipo de documentacién técnica).

Ninguna manera establecida de compartir los contenidos
de los sitios web de las representaciones de la OPS/OMS.

Paginas de la OPS en la web no alineadas con la diversidad
de publicos ni organizadas adecuadamente para cumplir
con la funcién de distribucion del conocimiento.
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Recuadro 2: Temas relacionados con los paises

Capacidad nacional

El plan operativo estratégico de la OPS no ha sido adop-
tado plenamente por los paises que restringen un enfoque
uniforme a la cooperacién técnica.

Redes de expertos y mayor conectividad entre los profesio-
nales nacionales.

La presencia de la OPS en el pais y su alineacion con la
vision y metas del sector de la salud publica facilita el
acceso y aceptacion por parte de los ciudadanos.

La presencia en el pais de funcionarios de la OPS facilita la
formacion de redes y la armonizacion de las estrategias y
las fuentes de informacién para asociarse e influir mejor
sobre el programa de salud a escala local.

Capacidad de investigacion limitada a nivel de pais.

Capacidad débil para generar y validar informacién sanita-
ria a nivel de pais.

ONG activas y grupos populares como respuesta a las ne-
cesidades nacionales.

Poblacion nacional

Interesados directos externos con un alto nivel de depen-
dencia de las fuentes de conocimiento autorizado.

Temas de salud cada vez mas conectados con las preocupa-
ciones socioeconémicas y la vida diaria de las personas.

Mayor demanda por parte de la poblacion, las agencias
de prensa y los asociados externos de contenidos de salud
autorizados.

Ciudadania que exige un acceso mayor al conocimiento e
informacion sanitaria para promover su autonomia.

Uso de medios no electrénicos como manera de abordar
los temas relacionados con la linea divisoria digital.
Ningtn enfoque estratégico para ocuparse de la linea

divisoria digital y de contenidos de los distintos ptblicos
externos.
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Recuadro 2 (continuacion)

Retos planteados por las necesidades especificas de infor-
macién y conocimiento de distintos ptblicos que el modelo
de difusién de contenidos actual en la Intranet y el sitio
web de la OPS no satisface.

Algunas unidades técnicas no tienen ningtin plan de comu-
nicacién dirigido a ptblicos especificos y la estrategia de
comunicacién no siempre esta integrada en los programas
de cooperacién técnica.

A pesar del conocimiento de los publicos meta, falta un
plan para alcanzar y comunicarse con estos publicos.

No hay ningtin requisito definido a todos los niveles para
la planificacién de las comunicaciones.
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llegar la OPS?

La vision para el intercambio de conocimientos en la OPS consiste en lo-
grar un uso eficaz y eficiente de la informacién y el conocimiento para
brindar apoyo a la misién de la OPS, que consiste en:

% dirigir esfuerzos colaborativos estratégicos entre los Estados
Miembros y otros asociados,

% promover la equidad en la salud,

% combatir las enfermedades,y

7
*

mejorar la calidad y alargar la vida de los pueblos de las
Américas.

A fin de lograr esta visién, serd necesario establecer y mantener un en-
torno institucional en el cual se reconozca la informacion y el conocimiento
como recursos tangibles y criticos para la mision en apoyo de las funciones de
cooperacidn técnica de la OPS vy el papel de la Organizacién como lider y socio
de peso al interconectarse y asociarse con otros interesados directos y par-
tes interesadas.

Lograr que la OPS se encuentre donde debe estar a fin de funcionar como
una organizacion eficaz y eficiente basada en el conocimiento incluye dar
respuesta a las debilidades y las oportunidades identificadas mediante el
analisis de la situacion realizado por el Grupo de Estudio. Esas respues-
tas requerirdn, por su parte, cambios de gran alcance que afectardn a
todos los niveles de la Organizacién.

Con el fin de aproximarse a la situacién futura deseada para el intercam-
bio de conocimientos en la OPS, y que esta situacion se encuentre ali-
neada con las prioridades programaticas del Plan Estratégico para el
Periodo 2003-20072, se debera establecer un entorno caracterizado por los
siguientes cuatro “estados deseados”:

2 OPS (2002). Plan estratégico de la Oficina Sanitaria Panamericana para el periodo 2003-2007.
Documento SPP 36/4 del 13 febrero de 2002.
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1. La OPS debe ser una fuente autorizada de conocimientos e
informacion sanitaria

La Organizacion sirve, en colaboracion con sus Estados Miembros, como una
fuente primaria, secundaria y terciaria de datos, informacion, analisis y conocimien-
tos fidedignos sobre la salud en las Américas. Esa colaboracién comprende la de-
terminacion de las necesidades y exigencias de informacién sanitaria, la adquisicion
de informacién, y la promocién de la produccién de informacién y conocimientos
en respuesta a esas necesidades con una adhesion estricta a las normas cientificas y
técnicas. La Organizaciéon comparte la informacién y el conocimiento entre sus
constituyentes a través de diversos sistemas y estrategias coordinadas que aprove-
chan las tecnologias disponibles y emergentes para asegurar un acceso econémico
y equitativo.

2. La OPS debe ser una organizacion eficaz basada en la
colaboracion

La Organizacion goza de un entorno en el cual los datos globales, la informacion,
la experiencia, las practicas exitosas y las publicaciones se elaboran y comparten
mediante la formacién de redes internas y la colaboracién eficaces, de ese modo
se enriquece y desarrolla al personal, y se asegura que la OPS siga desempefiando
una funcién central como organismo de cooperacién técnica en apoyo de las ini-
ciativas de salud en las Américas.

3. La OPS debe ser una organizacion de aprendizaje

A fin de asegurar y mantener su posicién como una fuente autorizada de conoci-
mientos e informacién sanitaria, la Organizacioén estd comprometida con un pro-
ceso de aprendizaje permanente. Apoya el aprendizaje y lo considera como una
actividad fundamental permanente que permite al personal cooperar eficazmente
con los paises en la prevision y respuesta a retos de salud. El proceso de aprendi-
zaje se basa en el intercambio de ideas, ensefianzas extraidas y experiencias entre
el personal y con sus numerosos asociados.
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4. La OPS debe ser una organizacion que construya redes y
asociaciones

La Organizacion reconoce que, para operar eficazmente en un entorno global
cada vez mas complejo, debe buscar, forjar y fortalecer alianzas, redes y asociacio-
nes estratégicas con otras entidades: comunidad académica, centros de investiga-

cién, organizaciones no gubernamentales, organismos de cooperacién bilateral y
multilateral, e instituciones financieras internacionales, entre otras. Las asociaciones
resultantes crean oportunidades para el progreso de los recursos humanos, para la
recopilaciéon e intercambio de conocimientos e informacién, y para mejorar el es-
tado de salud de los pueblos de las Américas.

Los requisitos para alcanzar este estado donde deseamos estar como or-
ganizacion a fin de ser una organizacion eficaz y eficiente basada en el co-
nocimiento se definieron por medio de un ejercicio de analisis de
requisitos que consider6 las acciones necesarias relacionadas con las po-
liticas, las personas, los procesos y la tecnologia para brindar respuestas
a las debilidades, las oportunidades y las amenazas identificadas ante-
riormente por el proceso de analisis de las fortalezas, oportunidades, de-
bilidades y amenazas.

La funcién del capital social de la Organizaciéon fue un elemento central
del andlisis de requisitos e incluy6 las conexiones activas entre personas;
la comprension y la confianza mutuas; los valores y los comportamientos
compartidos que unen a los miembros de las redes humanas y las comu-
nidades y posibilitan la cooperacién; la identificacion y retencién o reco-
nocimiento de las personas con conocimientos y conexiones vitales; una
mayor innovacion, productividad y respuesta por medio de la mejora de
las brechas de la “experiencia practica” (know-who); y el establecimiento
de las funciones clave de conocimiento y las soluciones para la transfe-
rencia del conocimiento y los retos de integracién.

La metodologia empleada en el andlisis de requisitos consider¢ el si-
guiente emparejamiento estratégico de los factores internos y externos
identificados mediante el andlisis FODA:

% Las estrategias de fortalezas y oportunidades buscan oportunida-
des acordes con las fortalezas de la Organizacion.

% Las estrategias de debilidades y oportunidades superan las debili-
dades a fin de buscar las oportunidades.




¢;Donde debe llegar la OPS?

% Las estrategias de fortalezas y amenazas identifican las maneras
en que la organizacién puede usar sus fortalezas para redu-
cir su vulnerabilidad ante las amenazas externas.

% Las estrategias de debilidades y amenazas establecen un plan de-
fensivo para evitar que las debilidades de la organizacién la
tornen demasiado sensible a las amenazas externas.

El material que ofrece esta seccién a continuacion presenta el andlisis de
doénde debe estar la OPS como organizacion con respecto al intercambio
de conocimientos. En primer lugar, se presentan las recomendaciones
sobre dénde debe estar la Organizacién de acuerdo con los cuatro “esta-
dos deseados” para cada componente (Organizacién y gobernanza, Perso-
nal, Gestién de contenidos, y Recursos tecnoldgicos) y subcomponente del
andlisis, y por linea de accién (Politicas, Personas, Procesos y Tecnologia).
En segundo lugar, figura un resumen del mismo material presentado en
formato de matriz. En tercer lugar, se enumeran las recomendaciones con
respecto a donde debemos estar como organizacién segin se aplican a los
siguientes subconjuntos: estados esperados que abordan temas de com-
partimentacion, asuntos de alcance intersectorial y temas que requieren
un estudio adicional. Finalmente, en cuarto lugar se presenta una matriz
integral de requisitos para el intercambio de conocimientos que resume
las recomendaciones expresadas como resultados esperados y por su prio-
ridad percibida por componente de andlisis (Organizacién y gobernanza,
Personal, Gestion de contenidos, y Recursos tecnoldgicos) y linea de ac-
cién (Politicas, Personas, Procesos y Tecnologia).
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Donde debe estar la OPS en cuanto a los
cuatro estados deseados

Estado deseado 1: La OPS como una fuente autori-
zada de conocimientos e informacion sanitaria

Organizacion y gobernanza
Temas generales

Politicas

% Armonizacion de los nuevos procesos de informacién y
tecnologia de la comunicacion, y de gestion.

% DPolitica de gobernanza en torno a la tecnologia de la
informacion claramente definida en todas las normas
institucionales.

Concientizacion

Personas
% Competencias centrales de gestién del conocimiento defini-
das y programa concomitante elaborado para su ejecucion.

Practicas de gestion

Politicas

% Estrategia de gestion del conocimiento definida en todos los
niveles de la organizacién y reflejada en las herramientas de
gestion de la organizacion.

Procesos

& P . . .

% Procesos legales alineados con las nuevas exigencias de pro-
piedad intelectual asociadas con las comunicaciones y publi-
caciones electrénicas y tradicionales.

% Productos de conocimiento eficazmente comercializados.

Normas

Politicas

% DPoliticas definidas que aborden el establecimiento y el moni-
toreo de las normas relacionadas con la interoperabilidad, la
integracion de aplicaciones, la gestién de contenidos y los
metamodelos de datos.
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Tecnologias

% Normas definidas de sistemas y tecnologia de la informacién
para la interoperabilidad de plataformas, metamodelos de
datos e integracion de aplicaciones.

Intercambio de conocimientos

Politicas

% Planes de comunicacién en todos los niveles que aborden las
necesidades de informacién y conocimiento de distintos pu-
blicos.

Reducciéon de las barreras de acceso debidas a la linea diviso-
ria digital y de contenidos.

7
X4

>,

Personas
% DPersonal bien adiestrado para maximizar la tecnologia dispo-
nible en apoyo de los procesos de gestion del conocimiento.

Personal
Comportamiento y actitudes

Personas
% Personal con una comprensién comun de la funcion de ges-
tiéon del conocimiento en la OPS/OMS.

Identificacion y acceso a expertos

Tecnologias
% Tecnologia adoptada para brindar apoyo al localizador de
pericia.

Gestion de contenidos
Temas institucionales

Politicas

% Politica que aborde la respuesta institucional a la necesidad
de contar con sistemas eficaces de informacion sanitaria a
nivel de pais.

Personas

% Aptitudes de web requeridas disponibles en todos los nive-
les de la organizacion.

% Todo el personal equipado para trabajar en un entorno

virtual.

Racionalizacién de las aptitudes para brindar apoyo a la

publicacién electrénica en toda la organizacion.

O/
X4

*,
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Procesos

X3

8

7
%*

X3

S

X3

S

Establecimiento de un enfoque integrador para las iniciativas
y los programas existentes.

Normas establecidas para la interoperabilidad de las defini-
ciones de sistemas y de datos.

Roles y funciones de gestion de contenidos bien definidas y
descentralizadas con las correspondientes funciones y roles
centralizados: normas, taxonomia y apoyo de sistemas, por
ejemplo.

Taxonomia y metamodelo integrales en toda la OPS, con un
proceso de mantenimiento sostenible.

Diccionario de datos de toda la OPS que refleje sistemas inte-
grados que compartan datos referenciales de una tinica
fuente.

Taxonomia integral para categorizar los contenidos a través
del espectro de documentos disponibles.

Flujos de trabajo administrativo y de cooperacion técnica
centrales bien documentados y acordados.

Proceso completo para traer retroactivamente los productos,
los documentos y los recursos clave existentes en la OPS a
las nuevas plataformas, procesos y metadescriptores.

Tecnologias

2
0‘0

Todos los niveles de la organizacién tienen acceso a las mis-
mas herramientas para investigacion y depésitos de datos.

Generacion de contenidos

Politicas

7
%

Politicas que establezcan un conjunto acordado de metodolo-
glas para conducir el anélisis de situacion.

Administracién y operacién descentralizadas de los conteni-
dos generados por los productores, los intermediarios y los
usuarios.

Personas

2
0‘0

L

X3

S

X3

S

El personal de todos los niveles tendra acceso a las aptitudes
a fin de envasar contenidos para distintos ptblicos.

El gerente general sera responsable del Proceso de Gestion
de Contenidos en los niveles superiores de la organizacion.
Personal preparado y adiestrado para operar la gestion del
modelo de Fuentes de Informacién Técnica y Cientifica y los
procesos de gestion administrativa.

Personal técnicamente preparado en el uso de las herramien-
tas tecnologicas para la gestion y operacion de fuentes de in-
formacion generadas y operadas en ambos modelos.
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Procesos

% Sincronizacion eficaz de los sistemas de recopilacién de

datos.

Proceso de gestion de contenidos que aborde la calidad de

los contenidos revisada por pares, la validacién de datos y

los criterios para realizar encuestas.

Registro eficaz de documentos tanto en la Intranet como en

la web.

% Procesos de gestion de contenidos redisefiados y automatiza-
dos en conformidad con las politicas de gestion del conoci-
miento para asegurar la interoperabilidad de las fuentes de
informacién generadas y operadas.

7
X4

L)

7
X4

>,

X4

Acceso a la informacién y el conocimiento

Politicas

% Politicas bien establecidas sobre publicaciones que reflejen el
entorno nuevo relacionado con cuestiones de publicaciéon
electrénica, comercializacion y derechos de autor.

% Politica que defina los mecanismos por medio de los cuales
se accederd a los conocimientos tanto explicitos como tacitos
(por ejemplo, la Biblioteca Virtual en Salud y el e-learning).

Personas

% Los ciudadanos tendran acceso a la oportunidad de me-
jorar su capacidad de generar y validar informacién y
conocimientos.

Procesos

% Recursos de localizacién y registro de competencias internas
y externas bien mantenidos.

Herramientas para aprehender e intercambiar el conoci-
miento tacito.

7
X4

>,

Tecnologias

% Los recursos tecnolégicos existentes se maximizardn para
apoyar el intercambio de informacién y conocimientos.

% Recursos disponibles para los entornos de proceso de gestion
de contenidos y de trabajo colaborativo.

Utilizacion y aplicacion
Procesos
% La Intranet en funcionamiento como una plataforma dina-
mica de apoyo para el proceso administrativo, técnico y
social.
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Tecnologias

Todas las fuentes de informacién operan en red por la inter-
net a través de servicios de web.

Interfaces desarrolladas para atender necesidades y ptblicos
especificos.

Las aplicaciones, independientemente de su plataforma
(Windows, Linux, etc.), incorporan servicios web e integran,
en un unico entorno, contenidos de diversas fuentes.

Tecnologia

Temas generales

Politicas

2
0’0

7
X4

L)

7
X4

<,

Inversién disciplinada y racional en tecnologia de la
informacion.

El personal de tecnologia de la informacion se relaciona fun-
cionalmente con las ramas técnicas y administrativas de la
organizacion.

Politica que determine claramente la funcién de la informa-
cién y la tecnologia de comunicaciones en la cooperacion
técnica.

Estrategia minuciosa de tecnologia de la informacién de la
OPS que alinee y priorice todas las inversiones y recursos re-
lacionados con la tecnologia de la informacion y la gestion
del conocimiento con las metas y los objetivos de la OPS.
Cuerpo de gobernanza de la tecnologia de la informacion
implantado para: a) supervisar la ejecucién y la evolucién de
la estrategia de tecnologia de la informacién y la politica, las
normas y arquitectura que le brindan apoyo; b) evaluar los
resultados y los costos y beneficios de las inversiones, e insti-
tucionalizar cualquier ensefianza extraida.

Normas integrales, funciones institucionales, papeles funcio-
nales, metamodelos subyacentes y modelos de seguridad cla-
ramente definidos y acordados para los procesos y las
tecnologias que apoyan la colaboracién virtual, el flujo de
trabajo y aprobacion electronicos, y la gestion de contenidos
y documentos fisicos y electrénicos.

Personas

2
0‘0

2
0‘0

Personal consciente del nuevo paradigma de operacion en
red de la organizacién.

Personal de tecnologia de la informacién preparado para
configurar y operar diversas plataformas tecnolégicas.
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% Personal de tecnologia de la informacion preparado para di-
sefiar, construir e integrar aplicaciones que utilicen XML,
WSDL y UDDL

Procesos

% Adherencia estricta a las normas establecidas de tecnologia
de la informacioén y mecanismo para abordar nuevas
iniciativas.

Tecnologias

% La infraestructura de telecomunicaciones se estandarizara

% Arquitectura de informacion y diccionario de datos eficaces

y definidos para apoyar la cooperacién técnica.

Sistema implantado que apoye las necesidades de la OPS de

localizacion y gestion de competencias.

% Recursos de la base de datos de la OPS normalizados e inter-
conectados para asegurar que se mantengan y se compartan
los datos referenciales a partir de un sistema de fuente tinica;
por ejemplo, que los nombres del personal que se utilicen en
cualquier sistema sean suministrados desde PAS.

% La capacidad de la infraestructura de telecomunicaciones
dentro y entre los paises debe estar acorde con las platafor-
mas y aplicaciones en implementacion y el trafico asociado.

7
%

Recursos para la gestion del conocimiento

Politicas

% Politica de gobernanza para abordar la duplicacién de
esfuerzos de tecnologia de la informacion, el alojamiento
externo de bases de datos y la desviacién de las normas
establecidas existentes.

Personas

% Recurso de alto nivel especializado en tecnologias y solucio-
nes de gestion del conocimiento.

% Todas las funciones clave de tecnologia de la informacion y
gestion del conocimiento en la OPS cubiertas con una pers-
pectiva a mas largo plazo y mecanismos contractuales
apropiados.

Procesos

% Procesos de disefio y construccién de fuentes de informacién
y conocimientos lo suficientemente flexibles para ser opera-
das por todos los usuarios.

Tecnologias

% Motor de busqueda que brinde soporte y una recuperaciéon
eficaz de contenidos para todos los que accedan a la Intranet
e internet.
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% Integracion de las bases de datos administrativas con otros
recursos de conocimiento, por ejemplo, la Biblioteca Virtual
en Salud.

% Plataforma implantada que apoye todos los componentes de
los procesos de gestion de contenidos de la OPS, tanto elec-
trénicos como fisicos.

% Plataforma con alcance en toda la OPS implementada para

brindar apoyo al flujo de documentos electrénicos necesarios

para los procesos basados en una aprobacioén. Esta plata-
forma también consolida los documentos en la gestion y los
recursos de informacién operativa.

Sistema de métodos de medicién de web que aportard co-

mentarios y sugerencias a los distintos niveles sobre como se

estd accediendo al conocimiento explicito.

7
%

Estado deseado 2: La OPS como una organizacion
eficaz basada en la colaboracion

Organizacion y gobernanza
Temas generales

Politicas

% Armonizacién de los nuevos procesos de informacién y tec-
nologia de la comunicacién, y de gestion.

% DPolitica de gobernanza para la tecnologia de la informacién
claramente definida en todas las normas institucionales.

Procesos
% Cultura de trabajo integrado que sea una realidad.

Concientizacion

Personas
% Competencias centrales de gestion del conocimiento defini-
das y programa concomitante elaborado para su ejecucion.

Practicas de gestion

Politicas

% Estrategia de gestion del conocimiento definida en todos los
niveles de la organizacion y reflejada en las herramientas de
gestion de la organizacion.

Procesos
% Procesos de gestion que propicien el trabajo horizontal e
integrador.
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Intercambio de conocimientos

Personas

% Capacidad de realizar andlisis de redes sociales entre el
personal.

Personal bien adiestrado para maximizar la tecnologia dispo-
nible en apoyo de los procesos de gestion del conocimiento.

7
%

Colaboracion y formacion de redes

Tecnologias

% Tecnologia disponible para apoyar el trabajo sincrono y
asincrono.

% Ancho de banda a nivel de pais adecuado para apoyar las
actividades definidas relacionadas con la colaboraciéon y
formacién de redes.

Personal
Comportamiento y actitudes

Politicas

% Descripciones de puestos que reflejen las actitudes de com-
portamiento relacionadas con la gestién del conocimiento.

Personas

% Personal con una comprensiéon comun de la funcién de ges-

tién del conocimiento en la OPS/OMS.

Personal que comprende el valor de la reutilizacién del cono-

cimiento entre el personal como un valor mayor.

7
¢

Calificaciones y aptitudes

Politicas

% Practicas de gestion de recursos humanos, incentivos y san-
ciones alineadas a las necesidades de una organizacién ba-
sada en el conocimiento.

Personas
% Descripciones de puestos que reflejen las actitudes de com-
portamiento relacionadas con la gestién del conocimiento.

Incentivos

Politicas

% Précticas de gestion de recursos humanos, incentivos y san-
ciones alineadas a las necesidades de una organizacion ba-
sada en el conocimiento.
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Identificacion y acceso a expertos

Personas
% Relaciones y contactos compartidos.

Tecnologias

% Tecnologia adoptada para brindar apoyo al localizador de
pericia.

% Tecnologia que propicie el intercambio de contactos.

Gestion de contenidos
Temas institucionales

Politicas

% Existencia de politicas que no sean ambiguas y que reflejen
como todos los niveles de la OPS/OMS se deben asociar con
ONG, Organismos de las Naciones Unidas y otras organiza-
ciones para compartir el conocimiento explicito y tacito.
Politicas que guien las asociaciones con instituciones acadé-
micas para la educacién a distancia en relaciéon con la coope-
racion técnica.

Establecer un modelo institucional para los procesos de ges-
tién de la organizacion de cooperacion técnica (informes de
viajes, recursos humanos, acontecimientos, etc.).

7
X4

>,

7
X4

*,

Personas

% Aptitudes de web requeridas disponibles en todos los nive-
les de la organizacion.

Todo el personal equipado para trabajar en un entorno
virtual.

Punto focal de la organizacién para mejorar la capacidad
del personal para usar las tecnologias de gestion del
conocimiento.

X3

*

K7
L X4

Procesos

% Establecimiento de un enfoque integrador para las iniciativas
y los programas existentes.

% Normas establecidas para la interoperabilidad de las defini-
ciones de sistemas y datos.

% Roles y funciones de gestién de contenidos bien definidas y
descentralizadas con las correspondientes funciones y roles
centralizados: normas, taxonomia y apoyo de sistemas, por
ejemplo.

% Taxonomia y metamodelo integrales en toda la OPS, con un
proceso de mantenimiento sostenible.

% Diccionario de datos de toda la OPS que refleje sistemas
integrados que compartan datos referenciales de una tnica
fuente.
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% Taxonomia integral para categorizar los contenidos a través

del espectro de documentos disponibles.

Flujos de trabajo administrativo y de cooperacion téc-

nica centrales bien documentados y acordados.

% Roles y funciones de gestiéon de contenidos bien defini-
das y descentralizadas con las correspondientes funcio-
nes y roles centralizados: normas, taxonomia y apoyo
de sistemas, por ejemplo.

7
%

Acceso a la informacion y el conocimiento

Politicas
% Politica que defina los mecanismos por medio de los cuales
se accederd a los conocimientos tanto explicitos como tacitos

(por ejemplo, la Biblioteca Virtual en Salud y el e-learning).

Procesos

% Recursos de localizacién y registro de competencias internas
y externas bien mantenidos.

Herramientas para aprehender e intercambiar el conoci-
miento tacito.

X3

S

Utilizacion y aplicacion

Personas
% Todo el personal reconocera el valor agregado del intercam-
bio y el trabajo colaborativo.

Procesos

% La Intranet en funcionamiento como una plataforma dina-
mica de apoyo para el proceso administrativo, técnico y
social.

Tecnologias

% Todas las fuentes de informacién operan en red por internet

a través de servicios de web.

Interfaces desarrolladas para atender necesidades y ptblicos

especificos.

% Las aplicaciones, independientemente de su plataforma
(Windows, Linux, etc.), incorporan servicios web e integran,
en un unico entorno, contenidos de diversas fuentes.

7
%

Tecnologia
Temas generales

Politicas
% Inversion disciplinada y racional en tecnologia de la
informacion.
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El personal de tecnologia de la informacion se relaciona fun-
cionalmente con las ramas técnicas y administrativas de la
organizacion.

Politica que determine claramente la funcién de la informa-
cién y la tecnologia de comunicacion en la cooperacion
técnica.

Estrategia minuciosa de tecnologia de la informacién de la
OPS que alinee y priorice todas las inversiones y recursos
relacionados con tecnologia de la informacién y gestion del
conocimiento con las metas y objetivos de la OPS.

Cuerpo de gobernanza de la tecnologia de la informacién
implantado para: a) supervisar la ejecucion y la evolucién de
la estrategia de tecnologia de la informacion y la politica, las
normas y arquitectura que le brindan apoyo; b) evaluar los
resultados y los costos y beneficios de las inversiones, e insti-
tucionalizar cualquier ensefianza extraida.

Normas integrales, funciones institucionales, papeles funcio-
nales, metamodelos subyacentes y modelos de seguridad
claramente definidos y acordados para los procesos y las tec-
nologias que apoyan la colaboracién virtual, el flujo de tra-
bajo y aprobacién electrénicos, y la gestion de contenidos y
de documentos fisicos y electrénicos.

Personas

2
L4

7
X4

&

Personal consciente del nuevo paradigma de operacion en
red de la organizacion.

Personal de tecnologia de la informacion preparado para
configurar y operar diversas plataformas tecnolégicas.
Personal de tecnologia de la informacién preparado para
disefiar, construir e integrar aplicaciones que utilicen XML,
WSDL y UDDL

Procesos

K7
0‘0

Adherencia estricta a las normas establecidas de tecnologia de
la informacién y mecanismo para abordar nuevas iniciativas.

Tecnologias

2
0’0

2
L34

X3

S

7
%*

La infraestructura de telecomunicaciones se estandarizara.
Arquitectura de informacién y diccionario de datos eficaces
y definidos para apoyar la cooperacién técnica.

Sistema implantado que apoye las necesidades de la OPS de
localizacion y gestion de competencias.

Recursos de la base de datos de la OPS normalizados e inter-
conectados para asegurar que se mantengan y se compartan
los datos referenciales a partir de un sistema de fuente tnica;
por ejemplo, que los nombres del personal que se utilicen en
cualquier sistema sean suministrados desde PAS.
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Recursos para la gestion del conocimiento

Politicas

% Politica de gobernanza para abordar la duplicacién de es-
fuerzos de tecnologia de la informacion, el alojamiento ex-
terno de bases de datos y la desviacion de las normas
establecidas existentes.

Personas

% Recurso de alto nivel especializado en tecnologias y solucio-
nes de gestion del conocimiento.

% Todas las funciones clave de tecnologia de la informacion y
gestion del conocimiento en la OPS cubiertas con una pers-
pectiva a mas largo plazo y mecanismos contractuales
apropiados.

Procesos

% Procesos de disefio y construccién de fuentes de informacién
y conocimientos lo suficientemente flexibles para ser opera-
das por todos los usuarios.

Tecnologias

% Motor de busqueda que brinde soporte y una recuperaciéon
eficaz de contenidos para todos los que accedan a la Intranet
e internet.

% Plataforma implantada que brinde apoyo a todas las necesi-
dades de espacios virtuales de trabajo colaborativo de la OPS
y sus Asociados.

Estado deseado 3: La OPS como
una organizacion de aprendizaje

Organizacion y gobernanza
Temas generales

Politicas

% Armonizacién de los nuevos procesos de informacién y tec-
nologia de la comunicacién, y de gestion.

% DPolitica de gobernanza para la tecnologia de la informacién
claramente definida en todas las normas institucionales.

Concientizacion

Personas
% Competencias centrales de gestion del conocimiento defini-
das y programa concomitante elaborado para su ejecucion.
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Practicas de gestion

Politicas

% Estrategia de gestion del conocimiento definida en todos los
niveles de la organizacién y reflejada en las herramientas de
gestion de la organizacion.

Intercambio de conocimientos

Politicas
% Politicas definidas sobre E-learning.

Procesos

% Mecanismos definidos para el aprendizaje de las experien-
cias del pais.

% Conocimiento tacito del personal captado y hecho accesible.

Tecnologias

% DPaginas web de la OPS orientadas a las necesidades de dis-
tintos publicos.

% Tecnologias apropiadas para brindar apoyo a todos los as-
pectos de e-learning examinados y las mejores adoptadas.

Colaboracion y formacion de redes

Procesos
% Comunidades Profesionales como un paradigma para la co-
municacién y el aprendizaje.

Personal
Comportamiento y actitudes

Personas
% Personal con una comprensién comun de la funcién de ges-
tiéon del conocimiento en la OPS/OMS.

Identificacion y acceso a expertos

Procesos
% Informes de desempefio sobre los consultores disponibles en
toda la Organizacion.

Tecnologias

% Tecnologia adoptada para brindar apoyo al localizador de
pericia.
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Gestion de contenidos

Temas institucionales

Personas

2
L4

Aptitudes de web requeridas disponibles en todos los nive-
les de la organizacion.

Todo el personal equipado para trabajar en un entorno
virtual.

Personal consciente del nuevo paradigma institucional
orientado a convertir a la OPS en una organizaciéon de
aprendizaje.

Procesos

2
L X4

Establecimiento de un enfoque integrador para las iniciativas
y los programas existentes.

Normas establecidas para la interoperabilidad de las defini-
ciones de sistemas y datos.

Roles y funciones de gestion de contenidos bien definidas y
descentralizadas con las correspondientes funciones y roles
centralizados: normas, taxonomia y apoyo de sistemas, por
ejemplo.

Taxonomia y metamodelo integrales en toda la OPS, con un
proceso de mantenimiento sostenible.

Diccionario de datos de toda la OPS que refleje sistemas
integrados que compartan datos referenciales de una tnica
fuente.

Taxonomia integral para categorizar los contenidos a través
del espectro de documentos disponibles.

Flujos de trabajo administrativo y de cooperacion técnica
centrales bien documentados y acordados.

Acceso a la informacién y el conocimiento

Politicas

R/
0‘0

Politica que defina los mecanismos por medio de los cuales
se accederd a los conocimientos tanto explicitos como tacitos
(por ejemplo, la Biblioteca Virtual en Salud y el e-learning).

Procesos

2
L4

Recursos de localizacion y registro de competencias internas
y externas bien mantenidos.

Acceso establecido a la informacién y al conocimiento gene-
rados por el personal y asociados definidos.

Herramientas para aprehender e intercambiar el conoci-
miento tacito.
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Utilizacion y aplicacion
Procesos
% La Intranet en funcionamiento como una plataforma dina-

mica de apoyo para el proceso administrativo, técnico y
social.

Tecnologias

% Todas las fuentes de informacién operan en red por la inter-
net a través de servicios de web.

% Interfaces desarrolladas para atender necesidades y publicos

especificos.

Las aplicaciones, independientemente de su plataforma

(Windows, Linux, etc.), incorporan servicios web e integran,

en un Unico entorno, contenidos de diversas fuentes.

O/
X4

L)

Tecnologia
Temas generales

Politicas

% Inversion disciplinada y racional en tecnologia de la

informacion.

El personal de tecnologia de la informacion se relaciona

funcionalmente con las ramas técnicas y administrativas

de la organizacién.

Politica que determine claramente la funcién de la informa-

cién y la tecnologia de comunicaciones en la cooperaciéon

técnica.

Estrategia minuciosa de tecnologia de la informacién de la

OPS que alinee y priorice todas las inversiones y recursos

relacionados con tecnologia de la informacién y gestién del

conocimiento con las metas y objetivos de la OPS.

% Cuerpo de gobernanza de la tecnologia de la informacién
implantado para: a) supervisar la ejecucion y la evolucién de
la estrategia de tecnologia de la informacion y la politica, las
normas y arquitectura que le brindan apoyo; b) evaluar los
resultados y los costos y beneficios de las inversiones, e insti-
tucionalizar cualquier ensefianza extraida.

% Acceso de los funcionarios a recursos interactivos con fuen-
tes de informacion, incluidas las computadoras de escritorio
y personales, asistentes personales digitales, teléfonos, etc.

7
X4

>,

7
X4

L)

&
X4

>,

Personas

% P 1 i i d i6

% Personal consciente del nuevo paradigma de operacion en
red de la organizacion.

% Personal de tecnologia de la informacién preparado para
configurar y operar diversas plataformas tecnoldgicas.



¢;Donde debe llegar la OPS?

% Personal de tecnologia de la informacién preparado para
disefiar, construir e integrar aplicaciones que utilicen XML,
WSDL y UDDL

Procesos

% Adherencia estricta a las normas establecidas de tecno-
logia de la informacién y mecanismo para abordar nue-
vas iniciativas.

Recursos para la gestion del conocimiento

Personas

< Recurso de alto nivel especializado en tecnologias y so-
luciones de gestién del conocimiento.

% Todas las funciones clave de tecnologia de la informa-
cién y gestion del conocimiento en la OPS cubiertas con
una perspectiva a mas largo plazo y mecanismos con-
tractuales apropiados.

Procesos

% Procesos de disefio y construccion de fuentes de infor-
macién y conocimientos lo suficientemente flexibles
para ser operadas por todos los usuarios.

Tecnologias

< Motor de busqueda que brinde soporte y una recupera-
cién eficaz de contenidos para todos los que accedan a
la Intranet e internet.

< Existencia de un depdsito compartido para el conoci-
miento técnico (informes de viajes, informes de consul-
tores, etc.).

Estado deseado 4: La OPS como una organizacion
que construye redes y asociaciones

Organizacion y gobernanza
Temas generales

Politicas

% Armonizaciéon de los nuevos procesos de informacién y tec-
nologia de la comunicacion, y de gestién.

% DPolitica de gobernanza para la tecnologia de la informacién
claramente definida en todas las normas institucionales.
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Concientizacion

Personas
% Competencias centrales de gestién del conocimiento defini-
das y programa concomitante elaborado para su ejecucion.

Practicas de gestion

Politicas

% Estrategia de gestion del conocimiento definida en todos los
niveles de la organizacién y reflejada en las herramientas de
gestion de la organizacion.

Intercambio de conocimientos

Personas

% Capacidad de realizar andlisis de redes sociales entre el
personal.

% Informacién compartida sobre la pericia disponible entre los
Centros Colaboradores y asociados (localizador de pericia).

Procesos

% Mayor intercambio sistematico de informacién y conocimien-
tos con asociados externos.

Tecnologias

% Arquitectura adecuada de informacién para abordar las ne-
cesidades de distintos publicos.

Colaboracion y formacion de redes

Personas

% Colaboracién de equipos mas frecuente en la organizacion.

% Personal comodo con el trabajo en un entorno virtual lo que
da lugar a una formacién de redes 6ptima.

Tecnologias

% Ancho de banda a nivel de pais adecuado para apoyar las
actividades definidas relacionadas con la colaboracion y for-
macioén de redes.

Personal
Comportamiento y actitudes

Personas
% Personal con una comprensién comun de la funcién de ges-
tién del conocimiento en la OPS/OMS.
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Identificacion y acceso a expertos

Tecnologias
% Tecnologia adoptada para brindar apoyo al localizador de
pericia.

Gestion de contenidos
Temas institucionales

Politicas

% Existencia de politicas que no sean ambiguas y que reflejen
como todos los niveles de la OPS/OMS se deben asociar con
ONG, Organismos de las Naciones Unidas y otras organiza-
ciones para compartir el conocimiento explicito y tacito.

% DPoliticas que guien las asociaciones con instituciones acadé-
micas para la educacién a distancia en relacion con la coope-
racion técnica.

Personas

% Aptitudes de web requeridas disponibles en todos los nive-
les de la organizacion.

% Todo el personal equipado para trabajar en un entorno
virtual.

Acceso a la informacion y el conocimiento

Procesos
% Recursos de localizacion y registro de competencias internas
y externas bien mantenidos.

Utilizacion y aplicacion
Tecnologias
% Todas las fuentes de informacién operan en red por la inter-
net a través de servicios de web.
Interfaces desarrolladas para atender necesidades y publicos
especificos.
% Las aplicaciones, independientemente de su plataforma
(Windows, Linux, etc.), incorporan servicios web e integran,
en un unico entorno, contenidos de diversas fuentes.

7
X4

L)

4

Tecnologia
Temas generales

Politicas
% Inversion disciplinada y racional en tecnologia de la
informacion.
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El personal de tecnologia de la informacion se relaciona fun-
cionalmente con las ramas técnicas y administrativas de la
organizacion.

Politica que determine claramente la funcién de la informa-
cién y tecnologia de la comunicacion en la cooperacion
técnica.

Estrategia minuciosa de tecnologia de la informacién de la
OPS que alinee y priorice todas las inversiones y recursos re-
lacionados con tecnologia de la informacién y gestién del co-
nocimiento con las metas y objetivos de la OPS.

Cuerpo de gobernanza de la tecnologia de la informacién
implantado para: a) supervisar la ejecucion y la evolucién de
la estrategia de tecnologia de la informacion y la politica, las
normas y arquitectura que le brindan apoyo; b) evaluar los
resultados y los costos y beneficios de las inversiones, e insti-
tucionalizar cualquier ensefianza extraida.

Personas

L X4

Personal consciente del nuevo paradigma de operacion en
red de la organizacion.

Personal de tecnologia de la informacion preparado para
configurar y operar diversas plataformas tecnolégicas.
Personal de tecnologia de la informacién preparado para
disefiar, construir e integrar aplicaciones que utilicen XML,
WSDL y UDDL

Procesos

R/
0‘0

Adherencia estricta a las normas establecidas de tecnologia
de la informacién y mecanismo para abordar nuevas
iniciativas.

Recursos para la gestion del conocimiento

Personas

2
L X4

7
*°%*

Recurso de alto nivel especializado en tecnologias y solucio-
nes de gestion del conocimiento.

Todas las funciones clave de tecnologia de la informacién

y gestion del conocimiento en la OPS cubiertas con una
perspectiva a mas largo plazo y mecanismos contractuales
apropiados.

Procesos

2
0’0

Procesos de disefio y construccién de fuentes de informacién
y conocimientos lo suficientemente flexibles para ser opera-
das por todos los usuarios.



¢;Donde debe llegar la OPS?

Tecnologias

% Motor de busqueda que brinde soporte y una recuperaciéon
eficaz de contenidos para todos los que accedan a la Intranet
e internet.

% Plataforma implantada que brinde apoyo a todas las necesi-
dades de espacios virtuales de trabajo colaborativo de la OPS
y sus Asociados.
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¢;Donde debe llegar la OPS?

Donde debe estar la OPS:
Compartimentacion, asuntos de alcance
intersectorial y temas que requieren un
estudio adicional

Estados esperados que abordan los temas de
compartimentacion

Organizacion y gobernanza
Temas generales

Politicas

% Armonizacién de los nuevos procesos de informacién y tec-
nologia de la comunicacion, y de gestién.

% Politica de gobernanza para la tecnologia de la informacién
claramente definida en todas las normas institucionales.

Procesos
% Cultura de trabajo integrado que sea una realidad.

Practicas de gestion

Politicas

% Estrategia de gestion del conocimiento definida en todos los
niveles de la organizacién y reflejada en las herramientas de
gestion de la organizacién.

Procesos
% Procesos de gestion que propicien el trabajo horizontal e
integrador.

Normas

Politicas

% DPoliticas definidas que aborden el establecimiento y el moni-
toreo de las normas relacionadas con la interoperabilidad, la
integracion de aplicaciones, la gestiéon de contenidos y los
metamodelos de datos.

Tecnologias

% Normas definidas de sistemas y tecnologia de la informacién
para la interoperabilidad de plataformas, metamodelos de
datos e integracion de aplicaciones.
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¢;Donde debe llegar la OPS?

Colaboracion y formacion de redes

Personas

% Colaboracion de equipos mas frecuente en la organizacion.

Gestion de contenidos
Temas institucionales

Politicas

% Existencia de politicas que no sean ambiguas y que reflejen
cémo todos los niveles de la OPS/OMS se deben asociar con
ONG, Organismos de las Naciones Unidas y otras organiza-
ciones para compartir el conocimiento explicito y tacito.

% Politicas que guien las asociaciones con instituciones acadé-
micas para la educacién a distancia en relacién con la coope-
racion técnica.

Procesos

% Establecimiento de un enfoque integrador para las iniciativas
y los programas existentes.

% Normas establecidas para la interoperabilidad de las defini-

ciones de sistemas y datos.

Roles y funciones de gestiéon de contenidos bien definidas y

descentralizadas con las correspondientes funciones y roles

centralizados: normas, taxonomia y apoyo de sistemas, por

ejemplo.

» Taxonomia y metamodelo integrales en toda la OPS, con un

proceso de mantenimiento sostenible.

Diccionario de datos de toda la OPS que refleje sistemas inte-

grados que compartan datos referenciales de una tinica

fuente.

Taxonomia integral para categorizar los contenidos a través

del espectro de documentos disponibles.

Flujos de trabajo administrativo y de cooperacién técnica

centrales bien documentados y acordados.

7
X4

<,

L)

7
X4

L)

o
X4

L)

7
%

Tecnologias
% Todos los niveles de la organizacion tienen acceso a las mis-
mas herramientas para la investigacion y depodsitos de datos.

Generacion de contenidos

Politicas
% Politicas que establezcan un conjunto acordado de metodolo-
glas para conducir el anélisis de situacién.
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¢;Donde debe llegar la OPS?

Procesos

% Sincronizacion eficaz de los sistemas de recopilacién de
datos.

Proceso de gestion de contenidos que aborde la calidad de
los contenidos revisada por pares, la validacién de datos y
los criterios para realizar encuestas.

7
X4

L)

Acceso a la informacién y el conocimiento

Politicas

% Politicas bien establecidas sobre publicaciones que reflejen el
entorno nuevo relacionado con cuestiones de publicacion
electrénica, comercializacion y derechos de autor.

Procesos

% Se podrd acceder facilmente a la pericia y otros recursos de
los Centros Colaboradores para apoyar los procesos de coo-
peracion técnica.

Tecnologia
Temas generales

Politicas

% Plataforma de politica en toda la OPS sobre la primacia del
intercambio de informacién y conocimientos para apoyar la
identificacion y el quiebre de las practicas tipo silo.

Procesos

% Adbherencia estricta a las normas establecidas de tecnologia de
la informacién y mecanismo para abordar nuevas iniciativas.

Tecnologias

% La infraestructura de telecomunicaciones se estandarizara.

% Arquitectura de informacién y diccionario de datos eficaces
y definidos para apoyar la cooperacién técnica.

% Sistema implantado que apoye las necesidades de la OPS de
localizacion y gestion de competencias.

% Recursos de la base de datos de la OPS normalizados e inter-
conectados para asegurar que se mantengan y se compartan
los datos referenciales a partir de un sistema de fuente tnica;
por ejemplo, que los nombres del personal que se utilicen en
cualquier sistema sean suministrados desde PAS.

Recursos para la gestion del conocimiento

Politicas

% DPolitica de gobernanza para abordar la duplicacion de es-
fuerzos de tecnologia de la informacion, el alojamiento ex-
terno de bases de datos y la desviacion de las normas
establecidas existentes.

| 83



¢;Donde debe llegar la OPS?

Asuntos de alcance intersectorial

Organizacion y gobernanza
Temas generales

Politicas

% Armonizacién de los nuevos procesos de informacién y tec-
nologia de la comunicacioén, y de gestion.

% Politica de gobernanza para la tecnologia de la informacién
claramente definida en todas las normas institucionales.

% Definicién institucional de gestiéon del conocimiento
disponible.

Concientizacion

Personas
% Competencias centrales de gestion del conocimiento defini-
das y programa concomitante elaborado para su ejecucion.

Practicas de gestion

Politicas

% Estrategia de gestion del conocimiento definida en todos los
niveles de la organizacion y reflejada en las herramientas de
gestion de la organizacion.

Personal
Comportamiento y actitudes

Personas
% Personal con una comprensién comun de la funciéon de ges-
tién del conocimiento en la OPS/OMS.

Identiticacion y acceso a expertos

Tecnologias
% Tecnologia adoptada para brindar apoyo al localizador de
pericia.

Gestion de contenidos

Temas institucionales

Personas

% Aptitudes de web requeridas disponibles en todos los nive-
les de la organizacion.

% Todo el personal equipado para trabajar en un entorno virtual.
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¢;Donde debe llegar la OPS?

Acceso a la informacion y conocimiento

Procesos

2
0‘0

Recursos de localizacion y registro de competencias internas
y externas bien mantenidos.

Utilizacion y aplicacion

Tecnologias

2
L4

7
**

Todas las fuentes de informacion operan en red por la inter-
net a través de servicios de web.

Interfaces desarrolladas para atender necesidades y publicos
especificos.

Las aplicaciones, independientemente de su plataforma
(Windows, Linux, etc.), incorporan servicios web e integran,
en un unico entorno, contenidos de diversas fuentes.

Tecnologia

Temas generales

Politicas

2
L4

Inversion disciplinada y racional en tecnologia de la
informacion.

El personal de tecnologia de la informacién se relaciona
funcionalmente con las ramas técnicas y administrativas

de la organizacion.

Politica que determine claramente la funcién de la informa-
cién y la tecnologia de comunicaciones en la cooperacion
técnica.

Estrategia minuciosa de tecnologia de la informacién de la
OPS que alinee y priorice todas las inversiones y recursos
relacionados con tecnologia de la informacién y gestién del
conocimiento con las metas y objetivos de la OPS.

Cuerpo de gobernanza de la tecnologia de la informacién
implantado para: a) supervisar la ejecucion y la evolucién de
la estrategia de tecnologia de la informacioén y la politica, las
normas y arquitectura que le brindan apoyo; b) evaluar los
resultados y los costos y beneficios de las inversiones, e insti-
tucionalizar cualquier ensefianza extraida.

Personas

2
0’0

Personal consciente del nuevo paradigma de operacién en
red de la organizacion.

Personal de tecnologia de la informacién preparado para
configurar y operar diversas plataformas tecnoldgicas.
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¢;Donde debe llegar la OPS?

% Personal de tecnologia de la informacion preparado para di-
sefiar, construir e integrar aplicaciones que utilicen XML,
WSDL y UDDL

Recursos para la gestion del conocimiento

Personas

% Recurso de alto nivel especializado en tecnologias y solucio-
nes de gestion del conocimiento.

% Todas las funciones clave de tecnologia de la informacion y
gestion del conocimiento en la OPS cubiertas con una pers-
pectiva a mas largo plazo y mecanismos contractuales
apropiados.

Procesos

% Procesos de disefio y construccién de fuentes de informacién
y conocimientos lo suficientemente flexibles para ser opera-
das por todos los usuarios.

Tecnologias

% Motor de busqueda que brinde soporte y una recuperaciéon
eficaz de contenidos para todos los que accedan a la Intranet
e internet.

Temas que requieren un estudio adicional

Tecnologia
Temas generales

Politicas

% Politica que se basard en la interoperabilidad como una prio-
ridad mayor que las soluciones propietarias o cerradas
(Microsoft, Oraculo, etc.).

% Adopcién de la norma XML.

% Adopcion de WSDL para la descripcion de los servicios web
de fuentes de informacion.

% Adopcién de UDDI para facilitar la normalizacién, el acceso
y el uso de los servicios web.

Recursos para la gestion del conocimiento

Tecnologias

% XML para asegurar que los contenidos estén disponibles y
sean transmisibles independientemente de la plataforma de
trabajo (Microsoft, Linux, Mac, etc.).
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¢;Donde debe llegar la OPS?

WSDL (lenguaje de descripcion de servicios web) para la
descripcién de los servicios web de las fuentes de informa-
cién, incluidos los seis tipos de taxonomia usados por la Bi-
blioteca Virtual en Salud.

UDDI para organizar, facilitar la normalizacion, el acceso y
uso de los servicios web.

Adoptar plataformas de sistemas operativos abiertas, solu-
ciones de gestion, etc.

Conferencias de video y norma de telefonia VoIP para las co-
municaciones de la OPS.

Utilizacién de asistentes personales digitales para asegurar
que todos los funcionarios reciban diariamente en mano la
informacién administrativa y técnica correspondiente a su
perfil.

Se necesita una discusion exhaustiva urgente con respecto a
la puesta en préctica de la Biblioteca Virtual en Salud como
la plataforma principal para apoyar el acceso al conoci-
miento técnico y cientifico por parte de la Organizacién y sus
asociados.
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(Como alcanzamos la meta?

Con el fin de llegar a los cuatro “estados deseados” se necesitardn accio-
nes relacionadas con las politicas, las personas, los procesos y la tecno-
logia. Las recomendaciones del Grupo de Estudio se hicieron teniendo en
cuenta esos “estados deseados”. Las debilidades y las oportunidades, y
las fortalezas internas y las amenazas externas identificadas se tradujeron
en instrucciones procesables segtin las perspectivas de las politicas, las
personas, los procesos y la tecnologia. La matriz que figura a continua-
cién detalla las recomendaciones del Grupo de Estudio por componente
de andlisis (Organizacion y gobernanza, Personal, Gestion de contenidos
y Recursos tecnolégicos) y linea de accion (Politicas, Personas, Procesos y
Tecnologia).

Sobre la base de la Matriz integral de requisitos para el intercambio de
conocimientos, el Grupo de Estudio definié un conjunto de acciones re-
queridas para poner en marcha los cambios que se consideran necesarios
para abordar el tema prioritario de la reduccion de la compartimenta-
cion y, al mismo tiempo, considerar los asuntos de alcance intersectorial
identificados. El conjunto propuesto de acciones fue clasificado por com-
ponente de andlisis (Organizacion y gobernanza, Personal, Gestion de
contenidos y Recursos tecnolégicos) y linea de accion (Politicas, Perso-
nas, Procesos y Tecnologia).
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Anexo 1

Participantes en el Grupo
de Estudio n.°4 sobre
e intercambio de
conocimientos

Los siguientes profesionales fueron invitados a participar en el Grupo de

Estudio n.°4:

Centros y Oficinas de Pais de la OPS
Del Riego Amalia Oficina de Pais de las Bahamas
Israel Kathleen Oficina de Pais de Belice
Pagés (1) José Antonio Oficina de Pais de Bolivia
Ponce Edgar Oficina de Pais de Bolivia
D’Agostino Marcelo BIREME
Packer Abel BIREME
Tardelli Adalberto BIREME
Walters Jorge BIREME
Diaz Juan Carlos Oficina de Pais de Colombia
Gross Socorro Oficina de Pais de la Repulblica

Dominicana
Bryce Marta CEPIS
Cobo Luis CEPIS
Miyashiro Marta CEPIS
Pardon Mauricio CEPIS
Sede de Washington, D.C.

Cardenas Gerardo AIS
Castillo-Salgado Carlos AIS
Vidaurre Manuel AIS
Hidalgo Liliana DPM
Pate Ernest FCH
Vlassoff (2) Carol FCH
Feldmeier Chris IKM
Pellegrini Alberto IKM/RC
Anstrom Charles ITS
Munoz Henry ITS
Peachey Nigel ITS
Brennan Bryna PIN
Epstein Dan PIN
Navarro Judith PUB
Galvao Luis SDE
Van West-Charles Richard IKM / Gerente de Area
Rodrigues Roberto IKM / Consultor/ Relator

(1) y (2) Solicitaron que se los excusara de participar en el Grupo de Estudio debido a otros

compromisos.
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Anexo 11

Ensenanzas extraidas

La metodologia y la tecnologia usadas en este ejercicio eran realmente
apropiadas para una Organizacion como la nuestra y permitieron que
personas de toda la regién participaran en condiciones iguales. Mi tinica
preocupacion es la participacion relativamente baja en la sede y no creo
que esta participacion baja esté relacionada con la metodologia o la tec-
nologia. Todos los que tuvimos el privilegio de participar en este ejercicio
tuvimos la oportunidad de reiterar la confianza en el trabajo en equipo y
en el espiritu de colaboracién de nuestros colegas.

— Alberto Pellegrini

Bien hecho para todos los que participaron. Creo que logramos sintetizar
con éxito las realidades actuales a las que nos enfrentamos, la gestién del
conocimiento segtn se aplica al ptiblico meta de la OPS y la funcién y los
objetivos de la Organizacién en un conjunto de imperativos para el cam-
bio, muchos de ellos profundos. Huelga decir que esto nos proporciona
una comprension de la situacion actual; el viaje, en realidad, la confeccion
de la ruta, todavia esta por delante.

Ensefianzas extraidas:

% La participacién de colegas con una gama amplia de aptitu-
des, experiencias, antecedentes y responsabilidades maxi-
miza la posibilidad de lograr resultados integrales basados
en la realidad.

% Comenzar cualquier proceso de cambio con un andlisis de la
situacién imperante, incluidos los problemas, los éxitos y los
desafios, y contrastarlo con el o los estado(s) deseado(s),
antes de realizar cualquier anélisis de las soluciones y los
productos potenciales, siempre mejora la calidad de los
resultados.

% El uso de SharePoint, la herramienta de trabajo colaborativa
virtual, enriquecié enormemente el proceso del grupo de es-
tudio de informacién y gestién del conocimiento, y apoy¢ la
colaboracién estrecha entre colegas separados por la geogra-
tia, los husos horarios y los calendarios de trabajo. Esto se
logré en este caso sin ningun tipo de adiestramiento formal
en el uso de la herramienta.

104 | mmtercambio de Conocimientos e Informacion en la Organizacion Pan Americana de la Salud
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El uso de las conferencias telefénicas regulares y formales en
combinacién con SharePoint logré un proceso mas produc-
tivo y centrado.

No obstante, la transicién para trabajar de esta nueva ma-
nera electrénica fue dificil para algunos y quizas demasiado
problemaética para otros. Esto sirve para ilustrar la magnitud
de la tarea al efectuar estas transiciones en toda la OPS en el
futuro y subraya la preeminencia de la preparacion, la inclu-
sién y el adiestramiento.

El producto NetMeeting brind6 un aumento til de las con-
ferencias telefénicas, en especial para compartir materiales
de presentacion. Sin embargo, salieron a la luz sus problemas
reconocidos de estabilidad. Existen plataformas mas potentes
y estables, por ejemplo, el 4rea de Servicios de Tecnologia de
la Informacién estd probando la nueva LiveMeeting, que
ofrece muchas funcionalidades y es muy robusta aunque su
conectividad no es perfecta.

Una “telecolaboracién” eficaz no necesariamente requiere ca-
pacidades de videoconferencia (ancho de banda y equipos de
telecomunicaciones exclusivos, grandes y costosos) ya que
las imédgenes de las personas hablando no mejoran en si mis-
mas el proceso.

El acuerdo temprano sobre la definiciéon de términos y una
taxonomia compartida es muy importante para tal discusion,
en especial en aquellos casos en que el uso comtn es ambi-
guo o cuando surgen jergas con relacién a un nuevo tema.

— Nigel Peachey

Quisiera hacer las siguientes observaciones sobre las
ensefianzas extraidas:

1.

La tecnologia de SharePoint para conectar a los miembros
del grupo de estudio que se encontraban en diversos lugares
fue excelente y permitié que personas pudieran formular ob-
servaciones seglin sus propios calendarios y desde donde se
pudieran encontrar de viaje.

Las reuniones por NetMeeting estaban bien organizadas y
las presentaciones se estructuraron bien para facilitar la dis-
cusion. El ambiente fue relajado y las contribuciones de los
colegas nos hicieron pensar y fueron muy estimulantes.

Fue fantéstico poder vincularse con amigos y colegas en
partes distantes de la Organizacién. Disfruté muchisimo

la experiencia.
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3. Sin embargo, se debe reconocer que esta tecnologia repre-
senta una nueva manera de trabajar y quizds por eso muchos
de los miembros del Grupo de Estudio participaron tan
poco. Dada la naturaleza descentralizada de nuestra Organi-
zacién y teniendo en cuenta el enorme costo asociado con
juntar a las personas para tener reuniones cara a cara, es in-
evitable abordar este tipo de enfoques y nuevamente se debe
felicitar al area de informacion y gestion del conocimiento
por abrir camino en esto. Sin duda alguna, intercambiar las
experiencias adquiridas en todo el proceso sera instructivo
para otras unidades y otros colegas a medida que ellos tam-
bién busquen maneras innovadoras de incluir todos los
niveles de la Organizacion en el didlogo y en la toma de
decisiones.

— Kathleen Israel

Quiero agradecerle por permitirme participar en un esfuerzo tan impor-
tante. Aprendi mucho de la interaccion con todos ustedes y espero que
ésta no sea la ultima vez, sino la primera.

Estas son las conclusiones y las ensefianzas extraidas que encontré.

% Se puede “telecolaborar” sin videoconferencias, con un buen
moderador se pueden reunir eficazmente los conocimientos
generados.

% Se deberia “exportar” esta metodologia con conferencias tele-
fénicas y SharePoint a las oficinas de pais, ya que tendra una
influencia positiva sobre la manera en que se realiza la coo-
peracion en el nuevo milenio.

X3

S

Debe haber otras oportunidades de colaborar y cooperar de
esta manera, y exportar el modelo para la cooperacion téc-
nica y también se debe dar a conocer este tipo de experien-
cias. La mejor manera de liderar es dar el ejemplo, éste es
un buen ejemplo de lo que se puede hacer con las nuevas
tecnologias.

7
%*

Deberia haber un manual de metodologia sobre la mecénica
de este tipo de interaccién para que se la pueda reproducir
en las oficinas de pais.

X3

S

La creacion de una taxonomia fue muy ttil para centrar la
discusion y encontrar cuestiones y temas naturales.

— Juan Carlos Diaz
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Para mi, es el primer “task force” que atiendo y me ha parecido una ex-
periencia muy positiva, si bien, por momentos, es raro conversar con per-
sonas que no conoces ni ves, creo que poniendo una dosis mayor de
atencion se logra una verdadera discusion.

El contenido de lo tratado es central a mi trabajo, por lo que me ha pare-
cido muy util, por el nivel de las intervenciones, pero mejor atin ha sido
el manejo del Dr. Van West-Charles, para quien va mi admiracién y mis
felicitaciones a todo el equipo que facilit6 este “task force”.

— Marta Bryce

Estas son mis conclusiones personales:

1.

Creo que aprendimos que es posible tener un grupo inter-
programatico y trabajar conjuntamente en pos de una meta
comun.

Aprendimos que estos “grupos de trabajo virtual” son posi-
bles si se cuenta con la tecnologia adecuada; por consi-
guiente el objetivo del drea de informacion y gestion del
conocimiento en esto es completamente factible.

Fue un ejercicio excelente, en el cual pudimos descubrir y
tratar de una manera muy positiva las debilidades y las for-
talezas de la organizacion en las reas de la informacién y
gestion del conocimiento.

El documento producido por este grupo de estudio es un
producto excelente que creo que servird no s6lo como un
plan maestro para el trabajo futuro del drea de informacién y
gestion del conocimiento, sino también como una primera
etapa de andlisis para la planificacion estratégica de la orga-
nizacion.

La organizacioén no necesita contratar a consultores externos
para realizar estudios o andlisis como el que realiz6 este
grupo de estudio. Creo que este estudio realizado por com-
pleto por nuestro personal fue un excelente ejemplo de que
podemos producir trabajo de buena calidad. Esta opinion
sobre los consultores externos desde luego los excluye, ya
que ustedes realizaron trabajo excelente al recopilar todas
estas ideas.

— Henry Murioz

| 107







<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


