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Para una correcta gestion del conocimiento, la empresa
debe establecer previamente un correcto sistema de gestién
de la informacién: controlar su almacenamiento y su flujo y
en general, la correcta gestion del dato. Este sistema debe
proveer un conjunto de politicas y lineamientos que definan
la manera en que la informacién va a ser utilizada

y administrada dentro de la organizacién




la simulacién nodal?” o “el volumen en el control de

pozo jsera correcto?” o “los datos de tiempo real no
concuerdan con los resumidos en la base de datos para el
cierre de produccién” o “;de déonde tomo el altimo re-
gistro de presiéon de fondo de un pozo?” son indicadoras

de baja confiabilidad del dato, inexistencia de politicas y

procedimientos para su tratamiento y una cultura orga-

nizacional que no contempla perfiles especificos con res-
ponsabilidad sobre la administracién de la informacién.

Si bien conceptos como “calidad del dato” e “integra-
cién de informacién” se conocen e intentan aplicar desde
hace afios, solo recientemente las compafiias estan reco-
nociendo el valor que aporta a las decisiones de negocio
contar con informacién accesible, confiable y a tiempo,
que responde a las necesidades de los procesos operativos
y de gestion.

Esto se debe, en gran medida, a que durante estos
afios, tanto dentro como fuera de la industria, las opera-
doras y las empresas consultoras han ido formando un
cuerpo de conocimiento especifico en lo relativo a ges-
tién de la informacion.

En este documento, revisaremos algunas de las me-
jores practicas existentes en la materia, a la luz de una
experiencia particular de aplicaciéon de una metodologia
de evaluacién del nivel de calidad de los datos asociados
a los procesos de ingenieria de produccion, en tres de los
activos de PESA en la Argentina.

Primeramente, en el apartado “Contexto”, describire-
mos como surge la necesidad de este ejercicio para luego,
en el apartado “Metodologia aplicada” presentar las téc-
nicas y métodos utilizados y luego enunciaremos, en el
apartado “Sistema de gestion de datos”, las conclusiones
y recomendaciones surgidas de la aplicaciéon de dicha me-
todologia, las cuales guiardn los proximos pasos de PESA
en temas de gestion de datos y calidad.

De aqui en mds, haremos mencién a conceptos que
quisiéramos especificar desde el inicio:

a) En el contexto de este documento, la “confiabilidad de
la informacién” se mide por la cantidad y calidad de
los datos que la componen.

b) Para estudiar el nivel de completitud en cantidad de
datos de un determinado conjunto de informacién,
se debe estudiar el nivel de completamiento de los
campos correspondientes de la(s) base(s) de datos que
soporta(n) el proceso de trabajo bajo estudio.

¢) La calidad de datos, en cambio, se determina segan
su grado de conformidad con requisitos previamente

F rases como “;donde encuentro la altima version de

Confiabilidad

Cantidad de datos

= Calidad de datos

establecidos: formatos, obligatoriedad, periodicidad,
nomenclaturas, ubicacién en la base de datos, etc.
Esta definicion de calidad se alinea con la de Philip
Crosby [1], autor de importantes practicas de gestion
de la calidad.

Contexto

Una reciente investigacion realizada por el CDI Insti-
tute [2] muestra que en un alto porcentaje de las empre-
sas (31%), la iniciativa de gestiéon de datos surge en el area
de Tecnologia Informatica (TI). Sin embargo, creemos que
para que logre los objetivos debe contar con el compro-
miso del nivel gerencial del negocio y la designacion de
gestores de datos, esto es, profesionales formados en las
disciplinas especificas, en nuestro caso, petréleo y gas, y
en la problematica particular de administracién de flujos
de informacion.

La experiencia de PESA se basé en esta creencia: mo-
tivado por la percepcién de un bajo nivel de calidad de
la informacién asociada a los procesos de trabajo de in-
genieria de produccion, la linea gerencial de negocio fue
quien solicit6é a un equipo de soporte técnico la revision
del estado de situacion de los datos y posterior propuesta
de mejora.

Falta y/o duplicidad de datos, inconsistencia entre
bases de datos origen y centralizadoras de informacion,
desconocimiento de la informacion existente para con-
sultas, datos catastrados con distintos criterios a través de
la compariiia y del tiempo, falta de informacién confiable
para la elaboracién de indicadores de desenvolvimiento;
fueron algunos de los problemas detectados por la geren-
cia que motivaron la solicitud del estudio.

Metodologia aplicada

La siguiente figura grafica el proceso repetido en las
tres dreas de PESA.

Recepcidn

de pedido
de soporte
iorizacié én de Ident. de Asignacion
identificacién, » i » Valid: » Difusion de .de recursos
metodologia AT oportuni de p atica
de trabajo ) y mejoras
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l ejecucion

7 i Anélisis de
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Sistema de gestion de datos

Figura 1. Secuencia de pasos de la metodologia aplicada en PESA

El ciclo de actividades desde la “recepcion del pedido”
hasta la ejecucion de “acciones correctivas y Quick Wins”,
corresponde al ejercicio de evaluacion de la calidad de la
informacién y presenta un ciclo tipico de mejora conti-
nua (Planificar- Hacer-Controlar-Actuar, conforme a la
definicién de Shewhart, modificada por Deming [3]).

El segundo ciclo (Implementacion del “sistema de
gestion de datos”), presenta la conclusion de largo plazo
del trabajo realizado en PESA: los lineamientos generales
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para un sistema de gestion de datos que abarca no sélo

el primer ciclo (puntual de analisis de calidad), sino tam-
bién las actividades de largo plazo que apuntan a la opti-
mizacion del uso de la informacién, aplicando teorias y
técnicas de analisis de procesos, mapeo de flujos de datos,
estandarizacién de procedimientos y roles asociados a la
administracion de informacién, generacioén de indicado-
res para seguimiento y control de desvios, capacitacion y
difusion a la organizacion.

Proceso de trabajo

El proceso se inicia en el area de Operaciones con un
pedido de soporte por parte de gerencia. Las actividades
del proceso de trabajo se agruparon en las siguientes eta-
pas, que seran descriptas a continuacion:

e Interiorizacion.

¢ Relevamiento de informacioén.

* Clasificacion de causas raices.

e Agrupamiento y priorizacion.

e Validacion.

Atendiendo a las mejores practicas que indican que
este tipo de trabajos deben ser ejecutados con alta par-
ticipacion de los interesados directos y coordinado por
recursos con conocimiento de teoria y técnicas de gestion
de datos; se design6 como coordinador de los trabajos al
Analista de extraccion, referente de datos de la disciplina
de Ingenieria de produccion.

Este analista cubria los requerimientos del rol de ges-
tor de datos (que a posteriori de estos ejercicios se forma-
lizaria como parte de la implementacion del sistema de
gestion de datos): contar con el conocimiento especifico
de los procesos de negocio y de la teoria y las técnicas de
gestion de datos.

Interiorizacion
La primera etapa del trabajo consiste en generar un
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espacio para la interiorizacion en la problematica, cuyas
principales acciones apuntan a la comunicacién con los
clientes con el objeto de entender el tipo y magnitud de
la cuestion, para poder adaptar la metodologia de trabajo
al caso presentado.

Las mejores practicas sugieren que todo anélisis con
foco en la optimizacion se inicie por el estudio detallado
de los procesos abarcados con los responsables de su eje-
cucion, mapeando los flujos de informacién asociados
tal cual se encuentran en la actualidad y documentando
c6mo deberian fluir en el caso 6ptimo.

En el caso de PESA, esta actividad se nutri6é de infor-
macién de actividades anteriores y del conocimiento de
detalle que tenia el equipo de evaluacion de los procesos
operativos. Como resultado, se cont6 con una lista inicial
de problemas a profundizar, que guiaron el trabajo poste-
rior de relevamiento de informacion.

Relevamiento de informacion
Con foco en ahondar en los temas identificados y

avanzar en la determinacion de sus causas, se aplicaron

en paralelo las siguientes técnicas:

¢ Entrevista con la gerencia: con esta herramienta
se pudo profundizar en la percepcién de la gerencia
sobre las evidencias de problemas y se pudo determi-
nar el alcance (procesos, flujos de datos y aplicacio-
nes) del trabajo a realizar.

® Muestreos e investigacion en bases de datos:
para la aplicacién de esta técnica, se seleccioné un
conjunto de datos minimos indicado por los referen-
tes de los procesos y se realiz6 un andlisis estadistico
del estado de calidad y cantidad de dicho grupo de
datos. Mediante actividades de estudio de tendencias,
comparacién contra valores deseados o estandares,
extrapolacion y graficacién, se pudo demostrar el
nivel de calidad y completamiento. Estos resultados
permitieron orientar hacia las posibles causas de los



problemas identificados, soportar las preguntas de las
entrevistas e identificar a qué actores dentro del pro-
ceso realizarselas.

Observacion in situ: actividad orientada principal-
mente a obtener informacion relacionada a la forma
en que se utilizan las aplicaciones (software), modo de
interaccion de los profesionales y técnicos, horarios de
trabajo, relacién con personal externo, herramientas
que se utilizan en forma rutinaria y no rutinaria, carga
real de tareas que cumplen las personas abocadas al
control de flujos de datos, recursos tecnoldgicos dispo-
nibles, nivel de experiencia y capacitaciéon de los usua-
rios, etc. Surgen durante esta actividad nuevas pregun-
tas a incorporar al cuestionario de las entrevistas.
Analisis de aplicaciones: esta técnica fue desarro-
llada para detectar posibles problemas de performance,
evaluar complejidad de acceso y dificultades de gene-
racion de salidas de datos.

Entrevistas personales a usuarios: en su gran ma-
yoria fueron informales ya que el perfil de los entre-
vistados asi lo requeria para un 6ptimo resultado. Para
la actividad, se tom6 como guia el cuestionario rea-
lizado en funcién de las conclusiones de las técnicas
desarrolladas anteriormente. Esta actividad permiti6é
detectar y analizar evidencias de problemas (desvios),

Problemas Clasificacion de las causas
Evidencias Cognitivas Aplicativas Operativas
detectadas

identificar causas y avanzar en la determinacién de
posibles soluciones.

Clasificacion de causas raices

Contando con la lista de problemas existentes, se les aso-

ci6 las causas identificadas, clasificindolas en tres grupos:
1. Cognitivas o de conocimiento: causas relativas a

falta de capacitacion o capacitacion insuficiente (en
el uso de los softwares, en la administracion de los
softwares, en los procedimientos, etc.) de los recursos,
desconocimiento del rol de los recursos en los pro-
cesos, desconocimiento de las capacidades de admi-
nistracién de informacion de los softwares instalados,
etcétera.

2. Aplicativas o relacionadas con la aplicacion:

causas relativas al desenvolvimiento de los softwares
instalados: lentitud, errores, configuraciones comple-
jas; necesidad de trabajos manuales intermedios, ca-
rencia de un software que soporte una porcion de los
procesos, etcétera.

3. Operativas, enfocados a los desvios en los pro-

cedimientos: falta de formalizacién de procesos y
procedimientos operativos, de aseguramiento de la
calidad de la informacién y de administraciéon de los
softwares instalados; falta de formalizacion y estanda-

Corto plazo Largo plazo

Im- | Apli-
pacto cacion

Prop. accién Propuesta

Faltan datos en la base
de DFW y algunos de
los existentes no
cumplen con los
parametros definidos
en los procedimientos
(Ej.: Causas de Pulling
no coincidentes con los
Picklist establecidos).

La capacitacion brindada
para la carga de datos
al personal de Pulling
y Construccion y
Perforacién de Pozos no
fue efectiva. En parte,
debido a que esta no

se realizé segln los
procedimientos
desarrollados por Ing.
de Produccion.

No estén explicitadas ni
informadas las funciones
de los “propietarios de
datos” en cuanto a su
papel en garantizar la
confiabilidad de

la informacion.

Como forma de proceder
normal (erréneamente),

los reportes de bombas

se generan cada vez que
estas sufren cambios

en una intervencién, de

otra manera no se crean
dichos reportes.

No existe un plan de
capacitacién/actualizacién
para usuarios de carga de
DFW (Pulling, copo, WL,
Coiled Tubing, otros).

Figura 2. Matriz resumen del trabajo
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Ausencia de campos
en la aplicacién para
la carga de datos
requeridos, por
ejemplo:

e datos de transito de
fluidos,

* movimientos de
valvulas en pozos
con inyeccion
selectiva;

e datos de bombas
PCP (Dims no
soporta este sistema
de extraccion, se
utiliza el reporte
correspondiente a
BM).

No existe un procedimiento que
establezca las acciones que deben
seguir los propietarios de datos para
garantizar la confiabilidad de la
informacion.

La administracién de los datos

de WO y Perf. se realiza en forma
independiente de los datos de Pulling
y WL, por lo que existen diferencias de
criterio en la carga de los campos de
uso comun para los distintos eventos.
(Ej.: sartas de produccion, WO no
carga reportes de bombas, etcétera).

El soporte de DFW esté enfocado en la
revision de la informacién generada solo
en los eventos de Perforacién y WO.

No existe dentro de este grupo una
atencion especifica para los eventos
de Pullingy WL, por lo cual no hay
casi interaccién con los equipos

de Ing. de Prod. que son los que
establecen los criterios de calidad.

No existe un procedimiento para el
alta y modificacion de eventos de
Pullingy WL.

Se cred una base paralela en Access
para el seguimiento de los costos de
Pulling, los campos registrados en
esta son soportados por DFW.

No existen procedimientos de carga
para las operaciones de wireline y
coiled tubing. Esto hace que los
operadores carguen en la base de
datos de acuerdo a su propio criterio.

A

DFW | Difundir desde los niveles
superiores, la necesidad de la
organizacién de que la
informacion sea registrada con
calidad en las bases corporativas.

Realizar una revisién en

conjunto entre los referentes

de Construccién y Perforacion

de Pozos, Ing. de Produccién y
Reservorios de los procesos de
Perforacién, WO, Pulling, WL,
Coiled Tubingy otras operaciones

Establecer un
sistema eficiente
para la gestion de
la informacion,
de manera de
asegurar sistemas
confiables en el
tiempo.

Este deberia
contemplar los
procedimientos,
las herramientas,

especiales de Ing. de Produccion, | el soporte,
actualizando los procedimientos | mapas de datos,
que regiran la carga de datos. figura de

Realizar capacitacion a usuarios
de carga de Pullingy Construccion
y Perforacién de Pozos seglin

los procedimientos actualizados
de Ing. de Produccién. Hacer
hincapié en los datos que cada
sector necesita del otro.

Difundir las responsabilidades
actualmente establecidas para los
propietarios de datos.

Gestionar la unificacién de los
criterios utilizados por el soporte
de DFW en la administracion

que realiza actualmente para la
informacion de Perf y WO, para
adecuarlos a Pullingy WL.
Solicitar la elaboracién y difusién
de un procedimiento Unico para el
alta y modificacion de eventos.

gestores de
datos, etcétera.



M Realizar los cambios necesarios en SIGEDIP para soportadar
la dosificacién por bacheo que bafia la instalacion.

Evaluar si la solucion de carga de Andlisis de oil y gas es
posible en Tow.

Realizar capacitacion para administradores cubriendo temas
de configuracién de sistemas colectores, ZLA, TDML.

Definir y difundir entre los responsables de las
transmisiones y administracién de la base de datos el
procedimiento de transmisiones de datos entre las distintas
bases de datos.

Impacto

Evaluar el desarrollo de funcionalidades en SIGEDIP
para la carga de los anélisis de oil y gas que no son
cubiertos totalmente por TOW.

Realizar una evaluacion y mejora en los
procedimientos de registro y control de
informacién en Tow.

B Evaluar y definir si los datos de armadura pueden llevarse
en DFW (reporte WellHead).

Realizar capacitacién para usuarios de consultas, Data
Analyzer (DFW), Reportes Tow, QControl. Distribuir
manuales de aplicacion.

Desarrollar una funcionalidad para registrar los datos
generados en la PRM.

Realizar capacitacién para la carga apuntando a
reforzar la carga de datos que hoy faltan en Tow.

Mejorar las comunicaciones
de los yacimientos.

Esfuerzo

Figura 3. Matriz de analisis de impacto vs. esfuerzo de acciones
correctivas

rizacion de criterios de carga, etcétera.

Los mencionados grupos causantes de problemas son
normalmente los que impactan en forma negativa en la
cantidad o calidad de los datos. La figura 2 muestra el
formato de la matriz utilizada para listar los diferentes pro-

blemas detectados, las causas clasificadas en los tres gru-
pos mencionados, la categorizacion segiin impacto, y las
acciones correctivas (“paliativos”) de corto y largo plazo.

Agrupamiento y priorizacion

Para cada problema, el equipo de evaluacién enumer6
acciones correctivas, las cuales buscan presentar una so-
lucién inmediata o de mejora en el corto plazo. Teniendo
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en cuenta un escenario de corto plazo, se definio, para
cada accion correctiva, el nivel de aporte/impacto sobre la
confianza de la informacion y se le asigné una estimacion
del esfuerzo necesario para implementarla. El aumento en
la confiabilidad se refiere a la cantidad/calidad de la infor-
macién de los procesos internos y externos (definidos a
continuacién). Los niveles de aporte/impacto asi como el
esfuerzo se clasificaron como alto, medio y bajo.

Procesos externos: asociados con informacién reque-
rida por socios, organismos del Estado, y regulacion legal
(Ley SOX).

Procesos internos: asocia-
dos con procesos de analisis
con alto impacto en CAPEX/
OPEX.

Esta matriz muestra el re-
sultado de parte del ejercicio
de clasificacion de acciones
correctivas.

Por otro lado y teniendo en
cuenta un escenario de largo
plazo, el andlisis de la situacién
en su conjunto, permitié esta-
blecer un diagnostico del siste-
ma y presentar una propuesta
de accién a largo plazo que
apunte a la solucion definitiva
o de raiz del problema. Esto
result6 necesario para darle
sustentabilidad en el tiempo al
trabajo realizado.

Validacion

En tareas conjuntas con
los referentes de los procesos
relevados, se procedio a la
revision, validacion de los re-
sultados obtenidos y difusion
del documento generado, esto
altimo a los efectos de que los
recursos involucrados en las
acciones a desarrollar entien-
dan la problematica y estén
predispuestos a participar en la
implementacion de acciones
de corto y largo plazo.

Las acciones fueron volca-
das en un plan de ejecucion, el
que involucraba recursos de las
operaciones, de los centraliza-
dos y érea de servicio de tecno-
logia informatica (TT).

Aprobado el plan de eje-
cucion, se comenzo con las
tareas descriptas en el plan de
tareas identificadas. Este plan
se estableci6 de modo tal que
las acciones correctivas del
corto plazo se ejecutaran prio-
ritariamente segin el grado de
impacto en la operatoria. En
forma paralela, se comenzaron

a ejecutar tareas relacionadas a la implementacion de

un sistema de gestion de datos, el cual se definié como
fundamental para lograr una méxima confiabilidad de los
datos.

Sistema de gestién de datos:
conclusiones y recomendaciones

El andlisis de los hallazgos de aplicar la metodologia
expuesta nos permitié enunciar las siguientes conclusiones:
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Figura 4. Pilares de la confiabilidad de la informacién

e Los problemas detectados corresponden, en su gran
mayoria, a ineficiencias en los procesos de flujos de
informacién, causados por razones cognitivas, aplica-
tivas y operativas. Estas ineficiencias tienen un impac-
to negativo en la confiabilidad de la informacién de la
compafiia.

e En general, los problemas son comunes a todos los
sitios donde se ejecutan los mismos procesos, por lo
cual los hallazgos encontrados y las soluciones plan-
teadas pueden y deben ser replicados.

e A los efectos de cubrir la necesidad de respuestas a las
evidencias de problemas en forma inmediata a las ope-
raciones, se deben plantear acciones de corto plazo.
Estas acciones deben priorizarse por el nivel de impac-
to (en el corto plazo), entendiendo por tal el impacto
en el aumento de confiabilidad de los datos asociados
a procesos internos y externos. En paralelo, se debe
trabajar en profundidad sobre las causas de estos y la
implementacion de soluciones sustentables.

¢ Se evidencia la necesidad de establecer e implementar sis-
tema de gestién de la informacién (data governance) que
provea el conjunto de politicas y lineamientos que defi-
nen la manera en que la informacién debe ser utilizada
y administrada dentro del sector/compafiia y la vincula-
cién de dichas politicas y lineamientos con los procesos,
roles y herramientas que soportan la aplicacion.

El foco de este sistema seria que existan los flujos de
datos requeridos por los procesos de negocio y que exis-
tan los procesos de administracién de datos que aseguren
que los datos sean confiables, eficientes, accesibles, segu-
ros. Entre los beneficios esperados podriamos mencionar:

® Disponer de la informacién necesaria en el mo-

mento oportuno, con el nivel de calidad y granula-
ridad requerido por los tomadores de decisiones.

® Alcanzar una organizacién que garantice y facilite la

comunicacion y coordinacién entre sus miembros.

® Integrar y administrar la informacién interna y

externa como un todo para facilitar la toma de
decisiones mas eficientes.

® Establecer y adecuar las herramientas que viabili-

zan la consulta de datos.

¢ Cumplimiento de reglamentaciones internas y

externas.

® Reducir los costos de la administracién del software

instalado.

El objetivo por alcanzar debe apuntar a lograr y man-
tener una mejora sustancial en la confiabilidad de la in-
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formacion requerida por los procesos y que sea sostenible
en el tiempo.

Las mejores practicas del MDM Institute [4] muestran
que la existencia de un proceso de gobierno de los datos
que presente los lineamientos de la politica de gestion de
los datos y vincule a los procesos, roles y herramientas
que soportan la aplicacion de dicha politica, es vital para
alcanzar el objetivo de contar con informacién confiable,
adecuada, completa, en tiempo y que resulte consistente.

Los pasos iniciados por PESA para la instauracion de
este proceso pueden enumerarse de la siguiente manera:

¢ Concientizacién de los niveles de direcciéon con rela-
cién al valor de la calidad, la conformidad y la segu-
ridad de los datos.

e Establecimiento y documentacién de normas, reglas,
procedimientos y tecnologias adecuadas que permi-
tan garantizar la disponibilidad, accesibilidad, cali-
dad, coherencia, trazabilidad y seguridad de todos
los datos producidos y utilizados en la empresa.

¢ Designacion de un area centralizada cuya responsa-
bilidad sea coordinar el proceso de implementacion
y guiar metodoldgicamente a la organizacion, prove-
yendo la teoria y las técnicas necesarias en cada paso.

e Designacion de gestores de datos por disciplina de
negocio, con localizacioén cercana a los procesos es-
pecificos.

e Planificacion del trabajo de los gestores de datos con
casos especificos de ingenieria reversa sobre flujos de
informacién asociados a procesos criticos o estratégi-
cos para la organizacion. Se procura que esta forma
de trabajo permita apuntar a solucionar necesidades
reales de la organizacién y en paralelo ir formalizan-
do los procesos de gestion de la informacion, roles y
funciones asociadas.

Por ultimo, se aspira a que, en forma iterativa, la
documentacién de una metodologia de trabajo de los
gestores de datos surgida de la aplicacion practica de su
funcién, pueda irse generando con el tiempo.

e Elaboracion de un detallado plan de capacitacion de
los gestores de datos en teoria y técnicas especificas de
la problematica de administracion de informacion.

Procesos — Estrategia
de negocio ﬁToma de decisiones
' t

Interpretacion y

Recopilacion y evaluacion de

envio de datos

informacioén
‘ €— 4_ '
Almacenamiento Pre-proceso - Datos
de datos »> de datos transformados
}
Integracion
de datos

Figura 5. Esquematica del proceso de ingenieria reversa en un contexto
de datos



e Elaboracion de un plan de capacitacion en temas re-
lacionados a gestion de datos para los profesionales
especificos de las disciplinas de negocio. La realidad
de organizaciones con un alto grado de madurez en
gestion de la informacién, muestra que los gestores
de datos son profesionales con amplia trayectoria en
su disciplina que evolucionan a responsables por los
flujos de informacién de la disciplina en cuestién.

e Comunicacion y divulgacién (por medio de reunio-
nes con actores clave) de la teoria de base, los planes
y forma de trabajo, procurando la generacién de con-
ciencia y alineamiento a los objetivos por alcanzar.

¢ Involucramiento temprano de TI para lograr su con-
cientizacion sobre el im-

produccion de E&P, actualmente se desempefia como Gestor
de Datos Especialista de Petrobras Argentina S.A.; desde
2009 forma parte de la Gerencia de Ingenieria de Produccion
de dicha empresa.

Carla Olmo es licenciada en Sistemas e Informacion de

la Universidad Catdlica Argentina con un posgrado en
Ingenieria de Petrdleo del ITBA (2010), trabajé del 2006 al
2008 en la primera etapa de implementacion de los procesos
de Gestion de Datos en Petrobras Argentina S.A. Actualmente
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pacto estratégico de estas
iniciativas y lograr su ali-
neamiento y colaboracién
en la fase de implementa-
cion de mejoras. [ |
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