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RESUMEN EJECUTIVO

Las organizaciones del siglo XXI se encuentran inmersas en una sociedad digital marcada por
la tecnologia, la globalizacion y los cambios en los flujos de informacion. Ante esta nueva realidad,

surgen nuevas reglas en los negocios basadas en la tecnologia, la comunicacion y el conocimiento.

La importancia en el analisis del conocimiento se fundamenta en la posibilidad de generar
modelos que permitan la implementacion de tecnologias que faciliten la gestion exitosa de planes

estratégicos y operativos mediante transferencia de informacidn y conocimientos.

El conocimiento se genera a medida que las organizaciones interactan con sus entornos y
absorben informacion, que combinada con experiencias, valores y vision experta generan un marco
de referencia sobre el cual se evalUa e incorpora nueva informacién. Sin embargo, es necesario
gestionar el conocimiento, de manera que se puedan generar nuevos conocimientos, diseminarlos
entre los miembros de la organizacion y materializarlos en productos, servicios y sistemas, es decir,

crear valor con este activo intangible de las organizaciones.

La gestion del conocimiento debe promover la generacién de valor en toda la organizacion.
Para ello, es necesario que el conocimiento esté disponible de la forma correcta en el momento
correcto de manera que las organizaciones saquen el mayor provecho a la informacion que tienen
en su poder y capitalicen eficazmente el conocimiento que generan. Es aqui donde cobra relevancia
este trabajo de grado, cuyo principal objetivo es elaborar una guia metodoldgica para la gestion de
conocimiento en el &rea de gestion de proyectos de una empresa cementera que contribuya a la

estructuracion eficaz y eficiente del conocimiento.

La metodologia de este trabajo de grado se baso en un enfoque cualitativo, ya que el analisis
realizado con la informacién obtenida en el marco tedrico, el diagnostico de las grandes empresas
y la empresa objeto de estudio en relacidn con la gestion del conocimiento, se realizd6 mediante

datos no estructurados, es decir, no expresados de forma numérica.

La metodologia utilizada para el desarrollo de la investigacion se plante6 en cinco fases: En la
primera fase se llevd a cabo la revision literaria en la que se investigé conceptos y perspectivas
que se tienen dentro de la gestidn del conocimiento. En la segunda fase se realizé un diagnostico
que complemento la revision literaria y permitié entender el comportamiento actual de las grandes

empresas y del area objeto de estudio en relacion con la gestion del conocimiento. En la tercera



fase se realizd la caracterizacion de los componentes preliminares de la guia, con relacion a los
modelos identificados, teniendo en cuenta las necesidades evidenciadas y cinco componentes
relevantes que son la generacion de valor, cultura organizacional, estandarizacion de la
informacion, metodologias y practicas, herramientas y medios. Posteriormente, en la cuarta fase,
se estructurd y desarroll6 la guia metodologica, donde la base de su contenido se obtuvo
principalmente de los modelos seleccionados en la fase previa que resolvian las necesidades
identificadas. Finalizando con la quinta fase, en la que se realizd la verificacion de la coherencia
de la guia, para lo cual se generd un instrumento de verificacion que permitié analizar la
pertinencia y coherencia de la guia por parte de expertos del area de gestion de proyectos de la

empresa cementera.

El desarrollo de esta investigacion permitio entregar al area de gestion de proyectos de la
empresa cementera una guia metodologica para la gestién del conocimiento en la que se sugiere
la adopcidn de procesos, roles, herramientas, habilitadores y estrategias, la cual, fue considerada
por los expertos como un instrumento que incorpora la gestion y transferencia del conocimiento
de manera practica al flujo de procesos del area, permitiendo aplicarla en proyectos reales que

generen valor organizacional.

Palabras Clave: Gestion del conocimiento, Conocimiento en las organizaciones, Modelos de gestion del

conocimiento.
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Glosario

Organizacién saludable: es aquélla en la que cultura, clima y précticas crean un entorno que
promueve la salud y seguridad de los empleados, asi como la efectividad de la organizacion. Se
habla de principios y valores, de estrategia y aspectos puramente operacionales y también de
relaciones entre personas. Cuentan con empleados felices, son competitivas y no dejan de mejorar
su posicionamiento en el mercado. La satisfaccion laboral y la efectividad son dos de los rasgos

que caracterizan a las organizaciones saludables (Abolafio, s.f).

Metodologia: es un sistema de principios, técnicas y procedimientos usados por personas que
trabajan en una misma disciplina. Las principales metodologias se diferencian no solo por la
manera en que estan estructuradas, sino también por la naturaleza de los entregables, los flujos de

trabajo e incluso por el software de gestion de proyectos (Asana, 2021).

Estandar: corresponden a un conjunto de guias que buscan establecer un modelo de disefio y
ejecucién de proyectos, predecible, escalable y que cuente con un esquema de gobierno de los

proyectos (Barros, 2009).

Siglas y abreviaciones

GC: Gestidn del conocimiento.
TI: Tecnologia de la informacion.
CO: Colombia.

ES: Espana.

MX: México.

NI: Nicaragua.
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1. Introduccién

La transformacion digital no es indiferente a la gestion del talento humano en las empresas, el
uso de la tecnologia ha cambiado la manera de trabajar, por lo tanto, es indispensable que las
organizaciones tomen conciencia de los cambios del entorno y adopten practicas, herramientas y
metodologias de gestion que se reflejen en procesos, productos y servicios sostenibles y
competitivos. Es aqui donde la gestion del conocimiento cobra relevancia, dada la importancia de
ejecutar internamente procesos que generen valor, que motiven al empleado y brinden
herramientas préacticas para gestionar y transferir el conocimiento, aprovechando de la mejor forma

el capital intelectual como aspecto diferenciador y generador de una identidad organizacional.

Varios estudios han demostrado que la gestion del conocimiento es un elemento esencial en el
desarrollo de actividades especificas y es considerado un factor crucial para la supervivencia de
las organizaciones, es tan importante como el tratamiento que se le da a otros activos que poseen

las organizaciones (Santamaria, 2016).

Su importancia se ve reflejada en la disminucion de productividad que aqueja a las empresas
por fuga de conocimientos a causa de determinadas circunstancias, tales como: jubilacion del
empleado, la persona capacitada por la empresa cambia de rol, se retira de la compafiia, entre otras,
lo cual, genera que esa persona se lleve consigo todo el conocimiento adquirido, fugandose asi

gran parte de la productividad a causa de reprocesos o desinformacion (Santamaria, 2016).

Para la presente investigacion se selecciond una empresa cementera, lider global en la industria
de materiales para la construccién que ofrece productos de alta calidad y brinda servicios
confiables a clientes, con presencia en tres continentes en mas de 50 paises clusterizados en 4
regiones que son Estados unidos, Sur America, centro América y el caribe y otras dos, generando
ventas anuales de $14.000 millones de dolares. Cuenta con aproximadamente 44.000 empleados a
nivel mundial y 5000 empleados en Latinoamérica y el caribe, los cuales reciben un promedio de

34 horas anuales de capacitacion por cada colaborador como parte de su oferta de valor.

Se selecciond el area de gestion de proyectos que atiende los paises de la region Sur, Centro
Américay Caribe, region la cual representa el 14% del total de las ventas globales de la compafiia,
por lo tanto, los proyectos gestionados por el area son de gran importancia para la compafiia, siendo

un area transversal y de alto impacto en la gestion de proyectos para los paises que conforman la
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region, adicionalmente, se cuenta con acceso a la informacion y contactos debido al

involucramiento que hay por parte de uno de los integrantes de esta investigacion.

De igual forma se considerd la alineacion estratégica del area, la cual estd soportada en dos
pilares y que de manera individual se relacionan y aportan al negocio, los cuales son: primero,
desarrollar lideres motivados a crear nuevos modos de pensar y de actuar, al tiempo que evalGan
riesgos y oportunidades; segundo, promover un didlogo abierto con todas las areas, promover mas
y mejores interacciones entre equipos y de esta forma, lograr mejores resultados en la gestion diaria

de proyectos.

2. Planteamiento del Problema

Actualmente en el area de gestion de proyectos de la empresa cementera, el equipo se enfoca
en documentar las especificaciones de los proyectos, pasando por alto el aprendizaje y el compartir
experiencias obtenidas de cada gerente en los proyectos desarrollados, asi, este aprendizaje lo lleva
consigo el empleado y por lo tanto no trasciende al acervo de los procesos del area ni de la

organizacion (Comino Lopez, 2017).

Otras situaciones que se perciben como causas de esta problematica, provienen de no tener una
capacitacion adecuada y a su vez un instrumento que permita a los gerentes de proyecto recopilar
y filtrar la informacion aplicable a gestionar conocimiento, lo cual, sumado con la carga de
proyectos asignados a una sola persona, desvirtua la préactica de ejecutar y gestionar oportunamente

la informacidn.

Teniendo en cuenta lo anterior y para realizar un mejor andlisis situacional, se utilizé la técnica
de arbol de problemas, en el cual, en la parte inferior o raiz se encuentran las causas del problema,
en el tronco o mitad se presenta el problema principal y en las ramas o parte superior estan los

efectos o consecuencias.
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Figura 1. Arbol de problemas.

En este sentido, el area de gestion de proyectos de la empresa cementera, de la cual se
tiene acceso a la informacion, no posee una manera formal de capturar conocimientos Unicos
y compartirlos con todos los miembros del equipo ni con otras &reas de la organizacion con

estructuras similares.

3. Pregunta de Investigacion

Asociado al problema previamente identificado se plantea la siguiente pregunta de
investigacion:
¢ COmo mejorar la gestion de conocimiento en los proyectos realizados por el area de

gestidon de proyectos en la empresa cementera?

4. Justificacion

La gestion del conocimiento es un activo intangible crucial para la supervivencia de las
organizaciones, su tratamiento es tan importante como la gestién que se le da a otros activos que
poseen las organizaciones y no hacerlo, puede representar disminuciones en la productividad de
las empresas (Santamaria, 2016).
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Preocupados por esta percepcion, la Camara Colombiana de la Construccion (Camacol)
presento el primer Informe de Productividad y Riesgos para el sector de Construccion, en el cual,
participaron 14 empresas colombianas afiliadas al gremio, que representan el 22% del
mercado, las cuales unieron esfuerzos para analizar de manera conjunta sus niveles de
productividad y encontraron que, especificamente en el sector de la construccion, Colombia
se encuentra en niveles de baja productividad. El estudio resalté el hecho que, para el sector
de la construccion, hacen falta acciones a nivel empresarial para fomentar herramientas, buenas
practicas y nuevas tecnologias que permitan elevar el nivel de productividad de las organizaciones
(Forero Ramirez, 2018).

Las empresas globalizadas operan en sectores industriales, dinamicos y de alta competitividad,
lo cual, las expone a fuertes presiones en mercados exigentes que les demanda crear, desarrollar
planes y asignar recursos con la finalidad de trabajar con modelos sostenibles que les permita
obtener ventajas competitivas. Para atender dichos requerimientos, las empresas ven en el
conocimiento un activo clave, cuya gestion, enfocada en la creacion y la transferencia de
conocimiento sostenible, lo convierte en un poderoso instrumento que lleva al éxito

organizacional (Santamaria, 2016).

En un estudio realizado por Panopto, “Workplace Knowledge and Productivity Report”, la
gran empresa estadounidense promedio pierde 47 millones de ddlares en productividad cada afio
como resultado directo del intercambio ineficiente de conocimientos, los trabajadores de estas
empresas desperdician 5.3 horas a la semana esperando informacion vital de sus compafieros o
trabajando para recrear el conocimiento institucional existente. Ese tiempo perdido se traduce en
proyectos retrasados, oportunidades perdidas, frustracion entre los empleados y un impacto

significativo en los resultados finales (Panopto, 2018).

Eric Burns, cofundador y director ejecutivo de Panopto, concluyo: "Todos los empleados de
todas las empresas contribuyen al conocimiento institucional, sin embargo, la experiencia de los
empleados es fugaz cuando solo se comparte a través de la conversacion. Para seguir siendo
competitivas, las empresas deben proporcionar las herramientas para preservar el conocimiento

institucional e inculcar una cultura de ensefianza entre los empleados™ (Panopto, 2018).

Ahora bien, teniendo en cuenta el analisis de los estudios mencionados anteriormente sobre la

situacion general en las organizaciones frente a la gestion del conocimiento, el cual, se alinea con
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la situacion actual del area de gestion de proyectos de la empresa cementera, se evidencia la
necesidad de contar con una herramienta para la gestién de conocimiento, dentro del desarrollo
de los proyectos, que contribuya a la generacion de valor y reduccion en los costos de los
proyectos mediante la implementacion de practicas que permitan gestionar adecuadamente el

conocimiento Unico de sus empleados.

Se conoce que existen diversos autores y organizaciones de gerencia de proyectos a nivel
mundial que han trabajado en la gestion de conocimiento, buscando definir procesos, factores
influyentes y el aporte que representan en el mejoramiento continuo de las empresas y en la
ejecucion de los proyectos (Gualdron Romero & Plazas, 2015). Sin embargo, debido a la forma
en que se gestiona la informacion y los proyectos realizados por el area, la generalidad de los
desarrollados realizados por organizaciones como el PMI, ISO y PRINCEZ2, sirven como un
apoyo fundamental y teorico para la gestion del conocimiento, pero no fungen como una guia
especifica adaptada a cada empresa o sector, dado que son desarrollos estandarizados que
promueven procesos, pautas, consideraciones y/o aspectos generales a tener en cuenta frente a
implementacién de buenas practicas en la gestién del conocimiento en los proyectos. Los
desarrollos de estas organizaciones han aportado al desarrollo de gestion de conocimiento en
empresas como Ecopetrol, Colsubsidio, la Policia Nacional, entre otras. Los cuales se han
desarrollado de manera especifica teniendo en cuenta los requerimientos, procesos, proyectos y
necesidades de cada entidad, lo que significa una mejor adaptacién dentro de los procesos de las

compafiias (Gualdron Romero & Plazas, 2015).

Justificado lo anterior, en este trabajo de grado se disefiara una guia para la gestién de
conocimiento que se ajuste a las necesidades y requerimientos del area de gestion de proyectos
de la empresa cementera y tome asi la relevancia que esta practica requiere, permitiendo a los
gerentes de proyectos tomar decisiones oportunas aprendiendo de proyectos pasados e

implementando éxitos y evitando fracasos (Trevino & Anantatmula, 2008).

16



5. Objetivos

5.1 Objetivo General

Elaborar una guia metodoldgica para la gestion de conocimiento en el area de gestion de

proyectos de una empresa cementera.

5.2 Objetivos Especificos

1.

Identificar buenas practicas de gestion de conocimiento a partir de una revision
documental.

Identificar fortalezas y oportunidades de mejora de los procesos de gestion de
conocimiento en las areas de gestion de proyectos.

Establecer las caracteristicas de los modelos de gestion de conocimiento que contribuyan
al desarrollo de la guia metodoldgica para el area de gestion de proyectos de una empresa
cementera.

Desarrollar la guia metodoldgica para la gestion de conocimiento en el area de gestion de
proyectos de una empresa cementera.

Verificar la coherencia de la guia metodoldgica en conjunto con el area de gestion de

proyectos.

6. Marco Teobrico

A continuacion, se desarrollan los conceptos que fundamentan tedricamente el trabajo de la

presente investigacion, los cuales, son la base para disefiar la propuesta metodoldgica y justifican

la relevancia del tema de estudio.

6.1 Conceptos generales de gestidn del conocimiento

Todas las organizaciones saludables generan y usan conocimiento. A medida que las

organizaciones interactlian con sus entornos, absorben informacion, la convierten en conocimiento

y llevan a cabo acciones sobre la base de la combinacion de ese conocimiento y de sus

experiencias, valores y normas internas. Sin conocimiento, una organizacion no se podria

organizar a si misma. (Davenport & Prusak, 2001, pag. 61)

17



Segun Davenport y Prusak (2001): “El conocimiento es una mezcla de experiencia estructurada,
valores, informacion contextual e internacion experta que proporciona un marco para la evaluacién
e incorporacion experta de nuevas experiencias e informacion. Se originay es aplicado en la mente
de los conocedores. En las organizaciones, con frecuencia no solo queda arraigado en los

documentos o bases de datos, sino también en las rutinas, procesos y normas institucionales”.

Alineado con ello, Sveiby (2000) afirma que el conocimiento es “una capacidad de actuacion”
de cada persona que se va creando de forma continuada con el aprendizaje y que no se puede

separar del contexto.

Este conocimiento puede ser categorizado de diversas maneras, siendo el tacito y explicito los
gue toman mayor relevancia para autores como Nonaka (1991), Alavi y Leidne (2001), Riesco
Gonzalez (2006) y Anand (2011).

Segln Nonaka (1991), el conocimiento tacito es altamente personal, es dificil de formalizar y
por tanto de comunicar a otros. Esta basado en la accion y en el compromiso individual en un
contexto especifico. Tiene una dimension de habilidades técnicas y otra cognitiva (modelos

mentales, creencias y perspectivas).

Por su parte, el conocimiento explicito es formal y sistematico, por lo cual, puede ser facilmente
comunicado y compartido como especificaciones de producto o formulas cientificas o programas

de computador (Nonaka, 1991).

Estos tipos de conocimiento y la interaccion entre ellos dan origen a los procesos de creacion
de conocimiento y los que hacen posible que, el conocimiento que reside en las personas, como
las interrelaciones generadas entre las piezas de conocimiento que le son propias por su quehacer,
pueda ser articulado para ser transmitido haciendo parte de la base de conocimiento de quienes lo

acceden en las formas concretas en las que ha sido expresado.

La capacidad de gestionar dicho conocimiento es crucial en la economia del conocimiento
actual. Segin Andreu Civit y Sieber (2000), la creacion y difusion del conocimiento se ha
convertido en factores cada vez mas importantes para promover la competitividad. El
conocimiento es considerado como una mercancia 0 un bien intelectual, sin embargo, el

conocimiento tiene caracteristicas diferentes a las de los demas productos basicos.
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En tal sentido, a principios del siglo XXI, se ha reconocido la necesidad de entender y medir la
actividad de gestion de conocimientos para que las organizaciones y sus sistemas puedan mejorar
lo que hacen y para que las administraciones puedan desarrollar politicas que promuevan estos
beneficios (Foray & Gault, 2003, pag. 13).

Gestion de conocimiento definida por Nonaka & Takeuchi (1999) como “la capacidad de una
compafiia para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros de la organizacién

y materializarlos en productos, servicios y sistemas”.

Alineado con ello, Pavez (2000) lo define como “el proceso sistémico de detectar, seleccionar,
organizar, filtrar, presentar y usar la informacion por parte de los participantes de la organizacion,
con el objetivo de explorar cooperativamente los recursos de conocimiento basados en el capital
intelectual propio de las organizaciones y la generacion de valor”. Es decir, “es el arte de crear

valor con los activos intangibles de una organizacion” (Sveiby, 1997, pag. 37).

La gestion que se hace del conocimiento debe promover el uso de este para crear valor para
toda la organizacion. Para ello, es necesario que el conocimiento esté disponible de la forma
correcta en el momento correcto para ser utilizado efectivamente. Para que sea armonica dicha
gestion, el conocimiento tcito debe fluir al conocimiento explicito y con ello permitir la
generacidn de productos y servicios que se perciban como elementos de valor por parte de los

clientes.

Sin embargo, la introduccion de gestion de conocimiento en las organizaciones requiere gestion
de cambio, debido a que frente a estas iniciativas se presentan barreras. Como lo menciona Finke
y Will (2010), dichas barreras son entendidas como factores obstructivos en la realizacion exitosa
de la gestion de conocimiento en una organizacién bien sea por falta de motivacion o por falta de

competencias.

Dentro de esas barreras, la falta de incentivos es una de las mas significativas para la ejecucion
exitosa de las iniciativas de gestion de conocimiento en proyectos (M. Ajmal & Koskinen, 2008).
La dificultad en su definicidn se debe principalmente a los inconvenientes que se encuentran en su

identificacion y asignacion apropiada.

Por su parte, Szulanski G. (1996) identifica en su modelo de transferencia de mejores practicas

dentro de la organizacion, barreras como la ambigiedad y no comprobacion de la informacion,
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falta de motivacion, de fiabilidad percibida, de capacidad de absorcion y de retentiva tanto en la
fuente como en el receptor de conocimiento; asi como relaciones dificiles en el contexto

organizacional.

Ahora bien, para hacer frente a esas barreras, existen facilitadores de la movilizacién del
conocimiento, los cuales son: La motivacion de los empleados a participar en las iniciativas de
movilizacion, fomentar una cultura y entorno que permita compartir el conocimiento, intercambiar
experiencia y know-how; por dltimo, establecer un conjunto de roles especificos para la
movilizacién y gestion del conocimiento que contribuyen a la transferencia y uso del conocimiento

entre diferentes grupos y en toda la organizacion (Venkitachalam & Bosua, 2014).

En conclusion, la gestion del conocimiento no se debe limitar a la transicion de conocimiento
tacito a explicito, se debe apropiar dicho conocimiento codificandolo, sistematizandolo y
difundiéndolo en la organizacion de tal manera que se arraigue en las rutinas, procesos y le permita
a la organizacidn, en principio orientarse a si misma, para posteriormente sentir y responder a las
necesidades del entorno, generando ventajas sustentables y competitivas. Este conocimiento es un
activo intangible de la organizacion y se requieren facilitadores que impulsen su implementacion
para la creacién de valor, sin embargo, se debe tener presente, que el conocimiento es un bien
intelectual con caracteristicas diferentes a otros bienes de la organizacion, por lo tanto, requiere

procesos de gestion del cambio particulares para su adaptacion e implementacion exitosa.
6.2 Gestidn de conocimiento en organizaciones y asociaciones internacionales

Teniendo en cuenta que el trabajo de grado plantea la elaboracion de una guia metodoldgica
para la gestion del conocimiento en un area de gestion de proyectos, se contempla dentro de la
revision documental, la revision de organizaciones y asociaciones internacionales de gestion de

proyectos en lo relacionado especificamente con gestion del conocimiento.

6.2.1 PMI — Project Management Institute

El PMI es una de las principales asociaciones profesionales sin fines de lucro en el mundo,
nuclea la gestion de proyectos, programas y cartera de proyectos. Es la entidad internacional mas
importante para la estandarizacion de la gerencia de proyectos. Tiene una guia de referencia
fundamental para la gestion de proyectos y en la que se basan varios estandares de otras

organizaciones denominada PMBOK o Project Management Body of Knowledge.
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El PMBOK en su séptima edicion, esta enfocado en la entrega del valor total, se basa en
principios, el desempefio es evaluado con relacion al cumplimiento de objetivos denominados
principios y su cuerpo de conocimiento esta estructurado en relacion al DMAT (dominios,
métodos, artefactos y adaptaciones).

Dicho cambio de procesos a principios se sustenta en la incorporacion de proyectos agiles e
hibridos, que resultan de la combinacion de proyectos &giles con los ya tradicionales proyectos

predictivos desarrollados en su sexta edicion.
Los principios para la direccion de proyectos son:

e Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso.
e Crear un entorno colaborativo del equipo.

e Involucrarse eficazmente con los interesados.

e Enfocarse en el valor.

e Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema.
e Demostrar conductas de liderazgo.

e Adaptar con base en el contexto.

e Incorporar la calidad en los procesos y los entregables.
e Navegar en la complejidad.

e Optimizar las respuestas a los riesgos.

e Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia.

e Permitir el cambio para lograr el estado futuro previsto.

Dichos principios se presentan de manera general para la direccién de proyectos predictivos,
agiles e hibridos, sin embargo, adaptarse con base en el contexto e incorporar la calidad en los
procesos y los entregables se relaciona en su desarrollo, con la incorporacion de experiencias que

brinden herramientas para la toma de decisiones y cree valor en los procesos.
Por su parte, sus 8 dominios son:

1. Interesados.
2. Equipo.
3. Enfoque de desarrollo y ciclo de vida.
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Planificacion.
Trabajo del proyecto.
Entrega.

Medicion.

© N o o &

Incertidumbre.

Especificamente la gestion del conocimiento se plantea de forma explicita en el dominio de
planificacion, donde se encuentran las técnicas de estimacion y lineas base de los proyectos,
mencionando la incorporacion de lecciones aprendidas en los proyectos como herramienta para
retroalimentar la planeaciéon del proyecto, ayudando a identificar posibles impactos sobre el

mismo.

De igual forma, dentro de los dominios de interesados, recursos (dentro del dominio trabajo del
proyecto) y riesgos (dentro del dominio incertidumbre), se presentan los informes con lecciones
aprendidas documentadas como herramienta para analisis de causa raiz de incidentes y como

elemento de cierre en los proyectos.

Alineado con ello, el dominio de desempefio del trabajo del proyecto comprende el aspecto:
Aprendizaje a lo largo del proyecto, el cual, hace referencia a que el equipo del proyecto puede
determinar que se puede hacer mejor en el futuro, cdmo pueden mejorar y cuestionar el proceso
en las proximas iteraciones (retrospectivas). La mejoria para producir los resultados depende de la
evolucion de las formas de trabajar. Dentro de dicho capitulo, menciona el apartado 8.1 Gestion
del conocimiento y 8.2 Conocimiento tacito y explicito.

En lo referente al numeral 8.1, menciona que, durante todo el proyecto, se genera y se adquiere
conocimiento valioso como parte del aprendizaje propio y especifico del proyecto. Algo del
aprendizaje se puede compartir con otros equipos de proyecto para mejorar los resultados, tal como
un enfoque de aseguramiento de calidad que resulta en menos defectos. Por ejemplo, la
capacitacion a los usuarios sobre como trabajar con una nueva aplicacion de software, es una forma

de adquisicion y gestion del conocimiento.

Por su parte, el numeral 8.2 aporta definiciones, relacionando el conocimiento explicito como
aquel que se puede codificar facilmente mediante palabras, imagenes o numeros y el conocimiento

tacito como aquel que no se puede codificar, por eso es dificil de expresar.
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Finalmente, menciona que los proyectos son esfuerzos temporales, y gran parte del
conocimiento se pierde una vez se completa el proyecto. La transferencia de conocimiento sirve a
la organizacion no solo al entregar valor en busca del cual se realiz6 el proyecto, sino también

permite a la organizacion obtener conocimiento de la experiencia de ejecutar proyectos.

6.2.2 1SO - International Organization for Standardization

La Organizacion Internacional de Normalizacién (1ISO) publicé en 2018 la norma técnica
internacional 1SO 30401, relacionada con los requisitos de los sistemas de gestion de
conocimiento. Esta norma tiene como proposito dar soporte a las organizaciones en el desarrollo
de sistemas de gestion que promuevan la eficacia y la creacion de valor a través del conocimiento

para todas las partes interesadas.
Esta estructurada en diez capitulos:

Alcance

Referencias normativas
Términos y definiciones
Contexto de la organizacion
Liderazgo

Planeacién

Apoyo

Operacién

© 0 N o g bk~ wDhPE

Evaluacién del desempefio
10. Mejora

Para objeto de la presente investigacion es pertinente destacar el capitulo 4. Contexto de la

organizacion en el cual se mencionan aspectos como:

La organizacién debe determinar las partes interesadas que son relevantes para el sistema de
gestion del conocimiento y los requisitos de estos, priorizando las principales areas y contextos

relevantes para la organizacion.
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Como parte del desarrollo del conocimiento propone las siguientes actividades:

Adquirir nuevos conocimientos: Proporcionar a la organizacién conocimientos
desconocidos o no disponibles dentro de la organizacion.

Aplicacion de los conocimientos actuales: Medios para hacer el conocimiento eficaz,
integracion de conocimiento relevante a la organizacion a fin de permitir la mejora de las
acciones y toma de decisiones.

Retener el conocimiento actual: Medios para resguardar la organizacion de los riesgos de
pérdida de conocimiento.

Manejos obsoletos o no validos de conocimiento: Medios para proteger la organizacion de
errores que generen trabajos ineficientes como resultado de la utilizacién de conocimiento

inapropiado en el contexto organizacional.

Como herramientas para transmitir y transformar el conocimiento establece:

Interaccion humana: Intercambio y co-creacion de conocimiento a través de las
conversaciones e interacciones entre individuos, equipos y en toda la organizacion.
Representacion: Hacer que el conocimiento esté disponible mediante la demostracion, el
registro y la documentacion.

Combinacion: Sintesis, estructuracion y clasificacion. Hacer que el conocimiento sea
accesible y facil de encontrar.

Internalizacion y aprendizaje: Revision, evaluacion y absorcion de conocimientos,

incorporandolos en la préctica.

A su vez, el sistema de gestion de conocimiento de la organizacion debe incluir e integrar

elementos habilitadores tales como:

Capital humano: Funciones y responsabilidades incluido todo el sistema de gestion del
conocimiento y las partes interesadas. Asegurarse de que se fomente la gestion del
conocimiento dentro de la organizacion.

Procesos: Actividades de conocimiento definidas, aplicadas e integradas dentro de los
procesos organizacionales, incluyendo procedimientos, instrucciones, métodos y medidas.
Tecnologia e infraestructura: Canales digitales, espacios de trabajo virtual y fisico y otras

herramientas.
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e Gobierno: Estrategia, expectativas y medios que aseguren que el sistema de gestion del
conocimiento esta trabajando adecuadamente.
e Cultura de gestion del conocimiento: Actitudes y normas sobre el intercambio aprendiendo

de los errores.

En esta norma lo mas importante no son las herramientas, sino la cultura necesaria para que la
identificacion del conocimiento, su creacion, transferencia y almacenamiento efectivo sean

posibles.

Tiene como base para la gestion el ciclo PHVA (planificar, hacer, verificar y actuar a partir del
aprendizaje) buscando identificar, retener, mantener, apropiar y difundir los elementos

diferenciadores de una organizacion.

Esta norma técnica internacional brinda a las organizaciones una orientacion sobre como
generar valor a partir de sistemas de gestion del conocimiento enfocandose principalmente en el
liderazgo y elementos de cultura organizacional que apoyen los valores, comportamientos y

actividades asociadas al mencionado sistema.

Por su parte, la norma ISO 9001:2015, la cual, hace referencia a los requisitos de sistemas de
gestion de la calidad, establece que gestionar el conocimiento de la organizacion es un recurso,
que es considerado dentro de un mismo grupo, junto con el recurso humano, el medio ambiente,

la infraestructura y los recursos de monitoreo y medicion.

Se trata entonces de uno de los recursos mas importantes para la organizacion, y por ello,
susceptible de ser identificado, controlado y gestionado en forma particular. Para gestionarlo la

norma establece tres requisitos:

e Identificar claramente el conocimiento necesario, para que los procesos que requiere la
organizacion, sus productos y servicios cumplan con los estandares de calidad y se efectlen
con normalidad.

e Una vez identificado, preservar ese conocimiento y asegurar la disponibilidad de este para
cuando la organizacion lo necesite.

e Establecer acciones que permitan absorber, gestionar, almacenar y asegurar nuevos

conocimientos, o actualizaciones a los ya adquiridos.
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Por su parte, la norma 1ISO 21500, la cual, tiene como objetivo recomendar a las organizaciones
una manera profesional de gestionar los proyectos cumpliendo con los estdndares mas exigentes,
describe los diferentes conceptos y procesos que componen las buenas précticas en direccién y

gestion de proyectos.

La estructura de dicha norma sigue las directrices del PMBOK, posibilitando la aplicacion
genérica en cualquier organizacion, es decir, busca la estabilizacion y sistematizacion de tareas,

homogeneizando las actividades.
Dentro de las ventajas que conlleva su aplicacion se tiene:

e Fomento de la transferencia de conocimientos entre proyectos y organizaciones.

e Mejora de las condiciones de ejecucion de las diferentes etapas de los proyectos.

e Fomentar los procesos de licitacion y su eficiencia.

e Promocion del uso de una terminologia de gestion de proyectos coherente.

e Aumento de la flexibilidad de los trabajadores de gestion de proyectos.

e Adecuacion de la capacidad de los equipos de proyecto para su trabajo en entornos

internacionales.

6.2.3 AXELOS - PRINCE2 - Projects in Controlled Environment

Prince2 es una metodologia estructurada de administracion de proyectos basada en
componentes, procesos y técnicas que pueden adaptarse a las necesidades de la organizacion para
reducir los riesgos en todo tipo de proyectos. Los procesos definen el como en la metodologia de

gestion de proyectos, mientras que los principios definen el qué y el por qué.

Esta metodologia proporciona una serie de procesos enmarcados en tres niveles de gestion:
Direccidn, gestion y entrega. La direccién es el nivel en el cual actla una junta de proyecto, que
interactta con el nivel de gestion. El nivel de gestion es en el cual se desarrollan la mayoria de los
procesos de ejecucion de un proyecto. A su vez, estos procesos se desarrollan en cuatro fases:

Viabilidad, fase de inicio, fase de entrega subsiguientes y fase final de entrega.

Como fundamento de la metodologia Prince2 se encuentra la definicion de buenas practicas

que es necesario aplicar de forma conjunta y sin excepcion. Estos principios son:
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. Justificacion continua

o Aprender de la experiencia
o Roles y responsabilidades
o Gestion por fases

o Gestion por excepciones

. Enfoque en los productos

o Adaptacion

Especialmente en aprender de la experiencia, PRINCE2 hace énfasis en que, para desarrollar
cada proyecto, se deben aprovechar las lecciones aprendidas y el conocimiento adquirido en
proyectos anteriores, se debe documentar y aprovechar durante el desarrollo del proyecto y se

comunica al cierre para que pueda ser aprovechado en proyectos posteriores.

Adicionalmente, establece que, dentro de los dos Gltimos procesos (gestion de los limites de
fase y cierre del proyecto), se deben registrar las lecciones aprendidas y realizar un informe de
cierre con los resultados obtenidos para ser autorizados y recopilados en la base de datos de la

organizacion.

En sintesis, bien sea mediante procesos, técnicas o principios, la gestion del conocimiento debe
ser un proceso iterativo en las organizaciones que aporte herramientas para el analisis y toma de
decisiones buscando la creacidén de valor, conforme lo establecido por las organizaciones y
asociaciones internacionales, dicho enfoque en el valor se basa en poder capturar el conocimiento,
retenerlo, aplicarlo y proteger a la organizacién de errores, para ello, es importante la cultura 'y el
liderazgo de los gerentes de proyectos, pues son medios para incorporar este ciclo a las actividades

de los colaboradores y controlar el impacto generado por este cambio.
6.3 Modelos de gestion de conocimiento

Para dar apoyo al presente trabajo de grado, se partié del analisis de modelos de gestion del
conocimiento que guardaban relacion con la tecnologia hacia software o infraestructura, dado que
el area objeto de estudio desarrolla su trabajo a través de medios y desarrollos tecnoldgicos con el
fin de brindar las mejores soluciones y actualizaciones a la organizacion, siendo este, el de la
organizacion, el segundo criterio de seleccion, por lo que, los modelos que tienen alguno de estos

enfoques, se podran relacionar y acoplar de manera mas efectiva a los procesos de la organizacion.
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A partir de los criterios de busqueda previamente mencionados, se seleccionan 30 modelos cuya
relacion con los criterios se observa en el Anexo A, los cuales son considerados por su contenido
y aporte al desarrollo de la guia metodoldgica para la gestion del conocimiento, producto de la

presente investigacion.

Una vez analizados los 30 modelos, se observa que estos especifican procedimientos para que
el conocimiento sea gestionado efectivamente en una organizacion o empresa. A su vez, resaltan

factores que influyen para que la gestion del conocimiento sea exitosa (Ver Anexo B).

Los procedimientos y factores influyentes obtenidos de la investigacion de cada modelo para
la gestion del conocimiento son un insumo importante para posteriormente analizar cuales de estos
modelos pueden servir de base para el desarrollo de la guia para la gestion del conocimiento,
apoyado en el diagndstico realizado en las diferentes empresas y expertos en el tema.
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6.4 Roles en la gestion de conocimiento

A partir de la revision del marco tedrico investigado, se recopil6 la informacion que permitio
establecer las caracteristicas de los roles claves en procesos de gestion del conocimiento y su
interaccion en la organizacion, para asi, poder realizar un paralelo con las organizaciones objeto
del diagnostico e identificar aquellos roles que tienen iguales o similares caracteristicas para

hacerlos participes de la presente investigacion.

Drucker (2002) expone el surgimiento de los trabajadores del conocimiento como un
componente fundamental de la sociedad del conocimiento. Las caracteristicas de dichos

trabajadores son:

e Requieren una buena cantidad de educacion formal, capacidad de adquirir y aplicar
conocimientos tedricos y analiticos y el habito del aprendizaje continuo.

e Suremuneracion esté asociada al conocimiento y no al trabajo manual como en la sociedad
industrial.

e El acceso al trabajo lo obtienen por medio de la educacion formal. Por ello, la educacion
es el centro de la sociedad del conocimiento y la escolarizacion una institucion clave.
Haciendo la sociedad mucho mas competitiva porque una vez el conocimiento sea
universalmente accesible no hay excusas para un mal rendimiento.

e Deben ser especializados debido a que el conocimiento es efectivo en cuanto es
especializado.

e Deben trabajar como partes de una organizacién y no de manera individual porque es ella
la que tiene la capacidad de transformar en rendimiento el conocimiento especializado del
trabajador.

e Son los duefios de las herramientas de produccion que ya no estan concentradas en la
tenencia de la tierra o el capital sino en el conocimiento y la puesta de este en accion.

e Son los que hacen productivas las maquinas y las herramientas, por tanto, la inversion en
la sociedad del conocimiento debe ser mas fuerte en el trabajador de conocimiento que en

los otros medios de produccion.
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Las organizaciones en la sociedad del conocimiento requieren la participacion de los

trabajadores de conocimiento. Ofrecen sus puestos de trabajo de tal manera que puedan obtenerlos

en la cantidad adecuada y de calidad superior. Deben aprender lo que el trabajador del

conocimiento necesita, requiere y espera. A su vez, promover una cultura de gerenciamiento que

esté en capacidad de reconocer los resultados que requiere la organizacion y definir con ello los

objetivos y estrategias para alcanzarlos haciendo que el conocimiento sea productivo.

Por su parte, Davenport y Prusak (1998) establecen que, para que la gestion del conocimiento

sea exitosa, las organizaciones deben crear roles encargados del trabajo de captar, distribuir y

utilizar el conocimiento. Sin embargo, gran parte del éxito reside en que el conocimiento sea parte

del trabajo de todas las personas en la organizacion.

Establecen cuatro roles claves en la gestion de conocimiento:

1.

4.

Ejecutivos de conocimiento: Lideran la gestion de conocimiento y el aprendizaje
organizacional.

Gerentes de proyecto de conocimiento: Administran las iniciativas y proyectos de gestion
de conocimiento.

Trabajadores de gestion de conocimiento: Dedicados en el dia a dia a la gestion de
conocimiento, a su estructuracion.

Trabajadores orientados al conocimiento: Manejan conocimiento en sus propios trabajos.

Abell y Oxbrow (1999) describen dos grandes grupos de roles:

1.

Lideres de conocimiento: Oficial principal de conocimiento (Chief Knowledge Officer —
CKO). Establecer y liderar la estrategia de gestion de conocimiento.

Equipos de conocimiento: Tres grupos: Equipo de disefio encargado de la identificacion de
proyectos, equipo de implementacién encargado de ejecutar y mantener y profesionales de

informacidn encargados de establecer conexiones.

Hacen énfasis en el rol CKO. Segun su base de conocimiento y formacion se generan diferentes

perspectivas:

Desde recursos humanos: Habilitar a la organizacién para que aprenda y se adapte.
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- Desde TI: Crear ventaja competitiva a través del desarrollo y aplicacion de tecnologias
innovadores y productos y servicios basados en conocimiento.

- Desde conocimiento del negocio: Entender los productos, la informacién y la manera como
fluye para maximizar el valor generado.

- Desde el directo de informacion: Entender el negocio y la aplicacion de las tecnologias de

la informacioén.

Schreiber, Akkermans y Anjewierden (2000) por su parte, se orientan a la construccion e
implementacién de sistemas de gestion de conocimiento. Describen roles técnicos y estratégicos.
Los roles no son excluyentes, una misma persona puede hacer mas de un rol. Se orienta al

desarrollo de sistemas de gestién de conocimiento como herramientas basadas en la tecnologia.

=3

«  DEFINE ESTRATEGIA DE CONOCIMIENTO
| «  INICIA PROYECTOS DE DESARROLLO DE CONOCIMIENTO
*  FACIUTA DISTRIBUCION DE CONOCIMIENTO

AR
: ;:{Jn

DISENA E IMPLEMENTA

Figura 2. Sistemas de conocimiento, (Schreiber, Akkermans, & Anjewierden, 2000)

McKeen y Staples (2001) se enfocan en el rol de Chief Knowledge Officer (CKO), lo describe
basandose en estudios realizados a personas que ejercen el rol. Se emplea un cuestionario y se

comparan aspectos como:
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- Iniciativas de gestion de conocimiento: Las principales iniciativas son: Crear la intranet,
crear repositorios de conocimiento, implementar herramientas de soporte a las decisiones
e implementar herramientas de groupware para soportar la colaboracion.

- Principales objetivos de gestion de conocimiento: Mapear las fuentes internas de
experiencia, crear redes de trabajadores de conocimiento, establecer nuevos roles de
conocimiento.

- Principales retos de gestion de conocimiento: Cambiar el comportamiento de las personas,
medir el valor y el desempefio de los activos de conocimiento, determinar cuél es el
conocimiento que debe ser gestionado.

- Capacidades de la organizacién en gestién de conocimiento: Generar nuevo conocimiento,
acceder a conocimiento valioso desde fuentes externas y usar conocimiento en la toma de

decisiones.

El principal objetivo de un CKO es guiar a la organizacion para entender el conocimiento como

un activo y que como tal pueda ser administrado para obtener el maximo beneficio.

Un CKO es un rol que surge en altos niveles de la organizacion debido a que se encarga de
gestionar el conocimiento desde una perspectiva ejecutiva por lo que se encarga de desarrollar la
estrategia de conocimiento que direcciona todas las acciones asociadas para obtener valor del
conocimiento entendido como activo. Este rol también es Ilamado como expertos de gestion de

conocimiento, gerente de conocimiento, arquitecto de conocimiento, analista de conocimiento.
Dentro de sus responsabilidades y retos se encuentran:

e Establecer las prioridades estratégicas de la gestién de conocimiento

e Establecer una base de conocimiento de mejores practicas

e Obtener el compromiso de la alta gerencia para dar soporte al aprendizaje organizacional

e Enseflar a los profesionales de informacion como hacer mejores preguntas y mas
inteligentes sobre los recursos de conocimiento

e Implementar procesos para administrar los activos intelectuales

e Obtener informacion sobre la satisfaccion del cliente en tiempo real

e Globalizar la gestion de conocimiento

e Obtener fondos para el contenido de conocimiento
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e Desarrollar la estrategia de conocimiento

e Concientizar sobre la gestion del conocimiento

Sus habilidades son:

e Vision

e Gestion de cambio

e Habilidades de comunicacion

e Habilidades interpersonales

e Orientacion al negocio

e Orientacion al resultado

e Persuasion

e Creacion de ambientes sociales

e Creacion de mercados de conocimiento

e Gestion de riesgos

e Emprendimiento

e Escuchar las ideas de otras personas

e Conocimiento del negocio

e Entendimiento de la tecnologia

e Conocimiento de los conceptos de gestion de conocimiento

e Experiencia gerencial (Solucion de problemas, planeacion, gerencia de proyectos,
experiencia con equipos, liderazgo, gestion de cambio)

e Experiencia técnica (Tecnologias de informacion, sistemas)

e Experiencia en la organizacion (Redes, cultura)

e Fortalezas personales (Creatividad, deseo de aprender, automotivacion)

e Innovacion

e Influenciar y generar impacto en la organizacion

e Alto nivel de educacion

e Motivado por el reto méas que por el poder formal

e Percibe la gestion del conocimiento como la manera de establecer su propia marca en la

organizacion
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e Obtiene una recompensa intrinseca en ayudar a otros
Bennet y Neilson (2004) se enfocan en el rol de CKO, las actividades que enmarcan el rol son:

e Provee liderazgo y estrategia

e Mide resultados

e Promueve mejores practicas

e Crea cultura de compartir conocimiento
e Facilita las comunidades de practica

e Usa incentivos y da recompensas

e Provee herramientas y tecnologia

e Facilita la educacion

e Creayusa

e Asegura recursos

Este rol se caracteriza por pasion, paciencia, persistencia, sensibilidad, conocimiento
organizacional, inteligencia, sabiduria, aprendiz toda la vida, integrador, amplio y profundo
conocimiento. La caracteristica que lo diferencia es que es un aprendiz constante durante toda su

vida.

Jaitner (2010) indica que no es necesario distinguir entre las tareas regulares y las tareas de
gestion de conocimiento, las ultimas deben ser una parte integral del proceso. La introduccion de
roles de gestion de conocimiento debe evitar la creacion de nuevas posiciones exclusivas para los
propositos de gestion de conocimiento. Existen diferentes tipos de roles para realizar la gestion del

conocimiento:

- Roles estratégicos: Sus tareas principales son la alineacidn tactica y estratégica de los procesos
de gestion de conocimiento, las cuales se deben realizar de acuerdo con las disposiciones
estratégicas de largo plazo y las tacticas de mediano plazo. Son responsables de embeber el
proceso de gestion de conocimiento en la cultura actual de la organizacién, para lo cual puede
ser necesario generar iniciativas de gestion de cambio que deben ser medidas constantemente
con el fin de incrementar la aceptacion que tienen las herramientas de gestion de conocimiento
y los contenidos asociados a la misma. Son los roles mas importantes en la concepcién e

implementacién de los procesos de gestion de conocimiento. Una vez que la gestion del
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conocimiento ha sido implementada las tareas pasan a ser de control, desarrollo y
mejoramiento del proceso que se encuentra en curso.

- Roles operativos: Responsables de la generacidn, almacenamiento, distribucion y uso del
conocimiento. Incluyen tareas que requieren conocimiento general de los productos y los
mercados como una vision profunda de los procesos involucrados y los mecanismos de
transferencia del conocimiento

- Roles técnicos: Responsables del desarrollo de los sistemas de informacion para la gestion del
conocimiento al igual que los procedimientos técnicos para publicar contenido. Corresponde
con especialistas en Tecnologias de la Informacion. Incluyen soporte formal e informal
correspondiente al uso de los sistemas tecnoldgicos de informacion. Pueden ser desempefiados
por roles operacionales debido al incremento en la facilidad de uso de las herramientas

tecnoldgicas.
Los roles propuestos son:

- Coordinador: Es un rol senior de la gerencia, ejecuta actividades descritas en el tipo de rol
estratégico. Es de gran importancia en el paso de conceptualizacion e implementacion de un
proyecto de gestion de conocimiento debido a sus habilidades de liderazgo, es indispensable
para el desarrollo organizacional y el manejo del cambio.

- Promueve una cultura de conocimiento, promueve el disefio y la implementacion de la
infraestructura de gestion de conocimiento de acuerdo con la disposicion estratégica de la
compaifiia, crea los beneficios econémicos del uso del conocimiento. Es lider, propende por el
cambio organizacional. También llamado Director del Conocimiento (CKO), Coordinador de
Conocimiento, Lider (Practitioner Leader), Director de Gestion de Conocimiento, Director de
Gestion de Capital Intelectual, Director de aprendizaje.

- Gerente de proyecto de conocimiento: Dedicado a actividades estratégicas con un fuerte
enfoque en cuestiones tacticas. Su mayor participacion es durante el paso de implementacion
del proyecto. Disefia los objetivos de los proyectos, recluta y coordina a los equipos de
conocimiento, ejecuta la gerencia dia a dia del proyecto, supervisa la disponibilidad de recursos
de conocimiento. Tiene habilidades de comunicacion, gerencia de proyectos y gestion de
riesgos. También llamado defensor del conocimiento, gerente de programa de red de

conocimiento, gerente de proyectos o gerente de mercadeo interno.
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- Trabajador de gestion de conocimiento: Responsable de la adquisicion y busqueda de
contenido potencial de conocimiento y de la estructuracion y categorizaciéon de la base de
conocimiento. Tiene alta competencia social, razonamiento 16gico y abstracto, conocimiento
operacional del negocio y habilidades gerenciales. También llamado buscador de capital
intelectual o administrador de conocimiento.

- Colaborador orientado al conocimiento: Es un rol de gran importancia porque en general
poseen el conocimiento. ES necesario mantener una alta motivacion para que se genere la
dindmica de transferencia del conocimiento y se comprenda su importancia en la organizacion.
Es responsable de proveer los resultados de su trabajo diario como contenido potencial de
conocimiento y de difundir el conocimiento almacenado en la organizacién particularmente de
manera personal (persona a persona). Tiene habilidades de comunicacion, técnicas sobre
herramientas y conocimiento de negocio. También es llamado a personal orientado a

conocimiento.

Venkitachalam y Bosua (2014) se basan en reunir a las personas que requieren cierto
conocimiento, para ejecutar una actividad especifica, con las contrapartes que cuenten con el
mismo. Para ello se buscan los principales habilitadores, dentro de los cuales se encuentra de
manera preponderante las personas, desempefiando ciertos roles que son los que habilitan dicha

movilizacién.

- Mentor de conocimiento: Son los expertos en la organizacidn que transmiten su conocimiento
a los menos experimentados y a los que requieren o solicitan mentores. Son responsables de
hacer las veces de mentor y guiar a los nuevos empleados y equipos con menos experiencia,
movilizan las mejores practicas, hacen coaching y movilizan las experiencias a los novatos.
Tienen habilidades de coaching, de transmitir conocimiento y de dar soporte a otros. Se
caracterizan por su trabajo voluntario, aunque genere mayor carga de trabajo y por su
generosidad al compartir el conocimiento.

- Intermediario de conocimiento: Se encargan de vincular a las personas en la organizacion,
cuando estas no pueden resolver las situaciones con su propia experiencia 0 conocimiento.
Fundamentan su labor en las relaciones establecidas dentro de la organizacién. Vinculan a unas
personas a otras en diferentes equipos y espacios, vinculan a los empleados con menos

experiencia a los expertos, construyen redes de personas para compartir experiencias en
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multiples contextos, promueven la conciencia y el valor de la movilizacion del conocimiento.
Tienen habilidades para crear redes, buenas relaciones interpersonales, identifican a expertos
y tienen conocimiento organizacional. Se basan en herramientas como mapas de conocimiento
de expertos y circulos de conocimiento.

Taxonomista de conocimiento: Se encargan de generar esquemas para la clasificacion del
conocimiento y con ello pueden identificar las areas en que el conocimiento coinciden. Son
responsables de organizar sisteméaticamente el conocimiento para facilitar la movilizacion,
disefian taxonomias de conocimiento y aplican y comunican metaconocimiento de las areas
claves de contenido. Tienen capacidad de clasificar, codificar y almacenar conocimiento y se
basan en herramientas como matrices de conocimiento.

Editor de contenido de conocimiento: Se encargan de desarrollar, editar, mantener y actualizar
el conocimiento organizacional. Preparan, desarrollan y mantienen contenido para un contexto
especifico. Tienen capacidades de edicion y mantenimiento de contenidos y control sobre
grandes volumenes de contenido. Es un rol cada vez méas necesario debido al gran crecimiento
de conocimiento codificado en la organizacion.

Custodio de conocimiento: Se encarga de identificar las politicas de acceso al conocimiento
codificado y de hacerlo disponible para su movilizacién. Es responsable de controlar el acceso,
la recuperacion y almacenamiento de conocimiento; ejecuta control de calidad del
conocimiento codificado; notifica los cambios en el conocimiento almacenado y desarrolla los
estandares de codificacién de conocimiento. Conoce acerca de temas de seguridad y
confidencialidad de la informacion y tienen capacidad de control para distribucion y
movilizacién. Contribuye con la revision de la validez del conocimiento y evalGa el

conocimiento adicionado, determinando si es Util para la organizacion.
Teniendo en cuenta lo expuesto por Jaitner (2010), el cual, indica que:

No se deben distinguir entre las actividades regulares y las tareas de gestion de conocimiento,
pues estas ultimas deben ser parte integral del proceso.
Implementar sistemas de gestion de conocimiento debe evitar la creacion de nuevas posiciones

exclusivas para los propositos de gestion de conocimiento.
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Se identifico el rol de CKO (Chief Knowledge Officer) como el rol que sera objeto de estudio
en la recopilacion de informacion, en tanto sus caracteristicas lo describen como ejecutivo de
conocimiento, gerente de proyecto de conocimiento, rol especializado o la denominacion que
aplique en cada organizacion, siendo aquel rol que lidera y administra las iniciativas de proyectos
de gestion de conocimiento y aprendizaje en las organizaciones, este rol guia a la organizacion
para que entienda el conocimiento como un activo y que, como tal, pueda ser administrado para

obtener el méximo beneficio.

Sus responsabilidades se centran en liderar y orientar a los trabajadores de gestion de
conocimiento, el principal rol estratégico en una estructura de gestion de conocimiento, los cuales,
son responsables de la adquisicion y busqueda potencial de conocimiento, por lo que su efectiva
gestion, representa gran parte del éxito en la implementacion de estrategias de gestion de

conocimiento en las organizaciones.
6.5 Aspectos relevantes de los modelos de GC

Teniendo en cuenta los marcos tedricos investigados, se identifico la necesidad de contar con
metodologias para la gestion de conocimiento, Nonaka y Takeuchi (1999) proponen la
socializacion como medio para que los individuos compartan experiencias, en ella, se crea
conocimiento tacito que se comparte como modelos mentales y habilidades técnicas. Para convertir
ese conocimiento técito en explicito, se requiere la cooperacion, el dialogo y métodos como la
deduccidn, la induccion y la abduccidn, para posteriormente, en una etapa de combinacion,
notificar a cada miembro que una leccion aprendida ha sido aprobada y categorizada para que sea

leida por toda la organizacion.

Para Tejedor y Aguirre (1998), la empresa inteligente practica la comunicacion a través de
reuniones, informes, programas de formacion internos, visitas, programas de rotacion de puestos,
y mediante la creacion de equipos multidisciplinares. Por su parte, Maier y Remus (2003) sefialan
instrumentos usuales para la gestion de conocimiento tales como: gestores de contenido, las
paginas amarillas, las comunidades y redes de conocimiento, los mapas de conocimiento, las

lecciones aprendidas y mejores préacticas.
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Alineado desde un punto de vista de infraestructura tecnologica, Stankosky y Baldanza (1999)
plantean la posibilidad de intercambiar informacion sin estructuras formales. Estableciendo como
elementos claves la comunicacion, los equipos virtuales, el correo electrénico, la intranet, internet,
el almacenamiento de datos y los sistemas de apoyo a la toma de decisiones. Es decir, un primer
insumo requerido en la investigacion es conocer el medio, metodologia o practica que el area
objeto de estudio utiliza en la gestion de conocimiento. Sin embargo, dichas metodologias no
siempre cumplen su objetivo pues el conocimiento se pierde y no es utilizado por las
organizaciones, Kogut y Zander (1992) establecen que el conocimiento no es facilmente

transferible debido la codificacion y la complejidad del propio conocimiento.

La codificacion del conocimiento hace referencia a la habilidad de la empresa para estructurar
el conocimiento en un conjunto de reglas y relaciones identificables que puedan ser facilmente
comunicables. La complejidad del conocimiento se refiere al nimero de operaciones requeridas
para realizar una tarea o al niUmero de parametros que definen un sistema. En atenciéon a ello,
Tejedor y Aguirre (1998) mencionan que, para que las organizaciones aprendan, es necesario que
desarrollen mecanismos para crear, captar, almacenar, transmitir e interpretar el conocimiento; de
esta manera logran aprovechar y utilizar el aprendizaje que se obtiene a nivel de las personas y los

equipos.

Dicho aprendizaje puede ser almacenado en fisico (carpetas de archivos, informacion impresa)
asi como digital (base de datos, software de gestion del conocimiento). En atencion a la era digital,
las tecnologias de la informacién y comunicacion, las redes sociales y los centros de conocimiento,
apoyados en un experto que evalle, de relevancia al contenido y la calidad del conocimiento; y la
estructuracion de una herramienta de facil acceso, mejoran la efectividad en el desarrollo de la
gestion del conocimiento y memoria organizacional de los procesos (Benavides & Quintana,
2003).

Se debe colocar un buen sistema para mantener los resultados del aprendizaje organizacional y
también se deben introducir recompensas por la contribucion (Evans, Dalkir, & Bidian, 2015). Los
empleados deben estar motivados a publicar lo que han aprendido con el objetivo de vincular el
aprendizaje y el conocimiento individual a la memoria organizacional. Dichas caracteristicas

constituyen la perspectiva organizacional respecto a una herramienta para la gestion del
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conocimiento, por lo tanto, es importante conocer las prioridades de la empresa para la captura,

almacenamiento y transferencia del conocimiento.

Sin embargo, existen condiciones organizacionales que pueden ser un obstaculo para el
aprendizaje organizacional, que limitan el desarrollo personal, la comunicacion y las relaciones;

estas caracteristicas que dificultan el aprendizaje, segin Tejedor y Aguirre (1998) son:

e Estructuras burocraticas

e Liderazgo autoritario y/o paternalista
e Cultura de ocultacion de errores

e Busqueda de homogeneidad

e Orientacion a corto plazo

e Planificacion rigida y continuista

e Individualismo

Se considera, segun este modelo, que los elementos que afectan directamente la forma de ser
de la organizacion son: la cultura, el estilo de liderazgo, la estrategia, la estructura, la gestion de

las personas y los sistemas de informacidn y comunicacion.

Sumado a ello, si los empleados no perciben el conocimiento como una parte importante de la
empresa, los efectos se veran en la calidad de su trabajo. Ademas, si no existe un lenguaje comun
para expresar nuevos conocimientos, serd muy dificil mantener estos nuevos conocimientos. En el
caso gue los miembros de la organizacion no estén dispuestos a compartir sus experiencias, sera
extremadamente dificil generar conocimiento social colectivo. Las empresas deben utilizar
elementos que activen el conocimiento mediante la estimulacion de los empleados (VonKrogh &
Roos, 1995). Por lo tanto, se requiere diagnosticar aquellas barreras que impiden a la organizacion

gestionar adecuadamente el conocimiento para tratarlas y convertirlas en una parte de la solucion.

Ahora bien, para solventar dichas barreras, se requieren medios que faciliten la gestion del
conocimiento, Nonaka y Takeuchi (1999) sefialan que la infraestructura organizacional desempefia
un papel importante para el desarrollo de la espiral de conocimiento, estableciendo condiciones
requeridas para tal fin, las cuales son: intencion, autonomia, fluctuacion, redundancia y requisito
de variedad. Mencionan la necesidad de tener habilitadores de conocimiento para ayudar en la

captura de experiencia y conocimiento.
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En alineacién a ello, Tejedor y Aguirre (1998) afirman que la estructura organizativa, la cultura,
el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo
en equipo, entre otros aspectos, no son independientes, sino que se conectan entre si facilitando la

implementacion de sistemas de gestion de conocimiento.

En este sentido, el modelo de gestidn del conocimiento KMAP de Andersen 'y APQC, incorpora
el KMAP, un instrumento de evaluacién y diagndéstico, que propone cuatro facilitadores (liderazgo,
cultura, tecnologia y medicion) que favorecen el proceso de administrar el conocimiento

organizacional.

Corroborado por Stankosky y Baldanza, los cuales, presentan los cuatro fundamentos
principales de una organizacion que son importantes para la gestion del conocimiento siendo estos:

liderazgo, estructura y cultura organizacional, infraestructura tecnolégica y aprendizaje.

Es decir, se deben recopilar aquellos elementos que, desde la perspectiva al interior de la
organizacion, representan habilitadores o medios para facilitar la implementacion exitosa de un

sistema de gestion de conocimiento.

Una vez creados los nuevos conocimientos, se debe establecer criterios que permitan corroborar

su pertinencia y validez para la organizacién (Nonaka y Takeuchi, 1999).

Por ejemplo, el modelo navegador de Skandia, se centra en la clasificacion de los diferentes
factores que componen el capital intelectual, asi como, en la creacién de diferentes indicadores y
parametros que contribuyan a medirlo. Dicho modelo, establece indicadores financieros,
indicadores del enfoque al cliente, indicadores del enfoque al proceso, indicadores del enfoque de
renovacion y desarrollo e indicadores del enfoque humano (Edvinsson, 1997).

En atencidn a ello, es necesario establecer necesidades de la organizacion respecto a sistemas
de medicion que les dé una vista de como les esta yendo en su medida, ayudando a evaluar el
desempefio en su medida en diferentes unidades de negocio, a través de periodos de tiempo y en
comparacion con puntos de referencia u objetivos (Hariharan, 2005). Es decir, la organizacion
debe desarrollar métricas para demostrar que estd aumentando su base de conocimientos y

obteniendo ganancias de sus inversiones en capital intelectual (Bukowitz & Williams, 2005)
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Finalmente, es necesario establecer filtros para el manejo de la informacion, en busca que cada
miembro pueda acceder a repositorios por categoria, por palabra clave, incluso descargar o
imprimir segin se necesite (Nonaka y Takeuchi, 1999). Se pueden crear etiquetas y atributos de
conocimiento: dominio, formulario, etiquetas de tipo, producto/servicio, tiempo y ubicacién como

sugiere Tiwana (1999) en el 10 Step Road Map.
6.6 Estructuras de guias metodoldgicas

La guia metodoldgica se describe como un instrumento metodoldgico que contiene un conjunto
de procesos, conceptos, sugerencias e instrucciones para desarrollar de manera eficaz y sostenida
diferentes actividades. También hace referencia a algunos principios pedagdgicos basicos que
pueden ayudar a la toma de decisiones para estructurar determinadas actividades. La estructura de
una guia metodoldgica debe sostener y dar movilidad al desarrollo de capacitacion y proporcionar
elementos basicos que garanticen la coherencia e identidad del proceso de acuerdo con el plany

permitir la flexibilidad del disefio y la realizacion de las actividades (Orellano. J, 1998).

En este capitulo se describe la revision documental sobre guias metodoldgicas relacionadas con
la gestion del conocimiento y los criterios de busqueda establecidos, garantizando que el contenido

esté alineado con lo abordado en el presente trabajo de grado.

Dentro de los criterios establecidos para la consulta de literatura se establecieron tres aspectos
que se consideraron relevantes para abstraer la informacion relevante de la literatura en lo

relacionado con gestidn del conocimiento en las organizaciones. Los criterios de seleccion fueron:

- Afo de publicacion: Documentos que no superen los 5 afios; debido a que se incorporan
elementos recientes y actualizados sobre la gestioén del conocimiento en las organizaciones.

- Tamafio de la Empresa: Se considerd dentro de las consultas empresas grandes, transnacionales
y referentes en los diferentes sectores, dada la aplicacion en una empresa cementera de gran
tamarnio.

- Alineacion con la investigacion: Se incluye en la basqueda la relacion con gestion del

conocimiento, tecnologia y gestidn de proyectos aplicado en las grandes compafiias.

A su vez, se utilizaron palabras claves en la consulta bibliogréafica tales como: Gerencia del

conocimiento, guia metodoldgica, sistemas de gestion del conocimiento, implementacion de
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modelos de gestion del conocimiento, generacion de valor en las organizaciones y practicas
actuales de gestion del conocimiento en las grandes empresas. En el Anexo C, se puede observar
la lista de las guias metodoldgicas consultadas que cumplen con los criterios de seleccion

mencionados previamente.

Una vez seleccionadas 14 guias metodologicas se relaciond su aporte, estructura’y componentes
principales (Ver Anexo D).

A partir del analisis de la estructura encontrada en las 14 guias, se establecié una propuesta de
disefio y contenido preliminar para la elaboracion de la guia metodoldgica para lo cual se establece

la siguiente estructura:

1. Introduccion:
Se plantea un contexto general del contenido de la guia y permite la identificacion preliminar
del apoyo que pretende presentar a través del documento.

2. Contexto, definiciones y objetivo:
Apoyados del contexto y definiciones relevantes se presentan los objetivos con los cuales se
busca indicar al lector o usuario lo que se quiere conseguir con la guia. Pretende que la
audiencia se enfoque en la informacion relevante e identifique lo que se quiere desglosar y
entregar como valor en el desarrollo de la guia.

3. Metodologia empleada para la identificacion de las mejores practicas:
Se requiere que el documento proponga un orden y especifique una estructura facil de
identificar y recordar que le permita entender los conceptos y lo guie a la consecucién de los
objetivos.

4. Metodologia de construccion:
Aunque dentro de la literatura consultada se encuentra de forma opcional, permite al usuario
encontrar la justificacion del trabajo realizado, y los pasos para el desarrollo de toda la
estructura.

5. Estrategias de gestion de conocimiento:
Proponer estrategias dentro de las guias, contribuye a la generacion de valor y al entendimiento
de como llevar a cabo la metodologia planteada.

6. Indicadores de gestion del conocimiento:
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Este aspecto se considera relevante dentro de la literatura encontrada, debido a que permite
hacer continuo y sostenible el modelo de guia que se esta planteando, asi como también la

identificacion de la generacion de valor para las organizaciones.

7. Disefio:
Este es un aspecto comun que se encontrd en las guias consultadas; en las que se aplica un
disefio que le permite generar identidad, facil entendimiento, lectura y consulta rapida, uso de
palabras concretas que en su simplicidad permiten el entendimiento y colores que permiten su

recordacion.

7. Metodologia

A continuacién, se presenta la metodologia implementada para el desarrollo del trabajo de
grado con el fin de dar cumplimiento a los objetivos propuestos y respuesta a la pregunta de

investigacion planteada.

Esta investigacion se establecié como “No experimental” con un enfoque cualitativo ya que la
informacidn recolectada dentro del marco tedrico y el diagndstico actual de las grandes empresas
y la empresa objeto de estudio, se realizé mediante el anélisis de datos no estructurados de manera

numeérica, siendo estrictamente necesario cualitativamente de cada uno de los temas investigados.

La metodologia utilizada se plantea en 5 fases las cuales se presentan en la siguiente figura:

Fase 2: Diagnéstico actual:
- Criterios de seleccion. Fase 4: Elaboracién de la guia:
- Desarrollo del instrumento. - Definicion del disefio y estructura.
- Andlisis de resultados. - Definicion de contenido, fases y procesos.
- Diagnostico al drea de gestion de proyectos - Integracién con el rea.
- Identificacién de necesidades

S

Fase 1: Revisién de literatura: Fase 3: Caracterizacién de componentes: Fase 5: Verificacién de coherencia:
- Conceptos de GC. - Definicién de componentes - Criterios de seleccion de expertos
- GCen Estandares internacionales principales. - Desarrollo de instrumento.
- Modelos de GC. - Modelos vs Necesidades del area. - Aplicacién del instrumento.

- Roles de GC. - Priorizacién de modelos. - Anélisis de resultados.
- Guias metodologicas.

Figura 3. Planteamiento de la metodologia.
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7.1 Fase 1: Revision de Literatura

El presente trabajo inicié con un enfoque exploratorio investigando diferentes conceptos y
perspectivas que se tienen dentro de la gestion del conocimiento, con el fin de poder abrir el
panorama con respecto al tema de investigacion, permitiendo comprender diferentes opiniones y

enfoques al respecto.

Una vez abarcado lo relacionado con enfoques y conceptos incorporados a la gestion del
conocimiento, se complementd con los diferentes aportes que se encuentran dentro de las 3
instituciones mas reconocidas a nivel mundial por su fomento de buenas préacticas en gerencia de
proyectos (PMI, ISO y AXELOS), obteniendo informacién con respecto a los dominios de
desempefio dentro de su marco de conceptos, procesos, pautas y recomendaciones. Este fue un
aporte valioso a la investigacion dado que los marcos de conocimiento de los organizaciones y
asociaciones analizados son realizados a partir de una rigurosa investigacion permitiendo ser un

punto de partida (Ver Anexo E).

Posteriormente, se realizd la investigacion de diferentes modelos para la gestion del
conocimiento que guardan relacién con la tecnologia y son enfocados a las organizaciones.
Permitiendo entender, cémo las organizaciones pueden gestionar de manera efectiva el
conocimiento interno y los factores a tener en cuenta en el proceso, como se ilustra en los Anexos
Ay B.

Finalmente, dentro del marco teérico, se realizd la investigacion de diferentes guias
metodoldgicas implementadas en empresas grandes, teniendo relacion con la gestion del
conocimiento y preferiblemente desarrollada dentro de los ultimos 5 afios. Esto con el fin de
conocer la estructura, contenido, beneficios y aportes que puedan brindar a la investigacion al
momento del desarrollo de la Guia metodoldgica para la gestion del conocimiento.

Los conceptos, modelos y guias metodoldgicas se investigaron dentro de repositorios

académicos, bases de datos y motores de busqueda reconocidos nacional e internacionalmente.
Se establecieron las siguientes palabras claves que permitieron dar enfoque a la investigacion:

Palabras clave: Gestion del Conocimiento (GC), modelos de GC, transferencia de conocimiento,
conocimiento tacito y explicito, cultura organizacional, generacion de valor en las organizaciones, capital intelectual,
sistema de gestion del conocimiento, roles y responsabilidades en la GC, herramientas y préacticas para la GC,
lecciones aprendidas, tecnologias de la GC, Guia Metodolégica para GC.
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Producto de la investigacion realizada se consolidd la informaciéon en el Anexo F, cuyo

consolidado se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 1.
Consolidado de documentos consultados.
TIPO DE DOCUMENTO CANTIDAD

Trabajos de grado 21
Articulos de investigacion 32
Articulos 29

Libros 12

Guias 9

Dicha informacion, fue insumo para el desarrollo de la siguiente fase que corresponde al
diagnostico actual de grandes empresas y del area objeto de estudio en lo relacionado con temas
de gestion de conocimiento. A su vez, proporcion0 la estructura preliminar de una guia

metodoldgica para la gestion de conocimiento en areas de gestion de proyectos.

7.2 Fase 2: Diagnostico de la gestion del conocimiento en areas de gestion de proyectos

El objetivo de esta fase fue recopilar informacion que complemente la revisién literaria
previamente realizada y permita entender el comportamiento actual de la gestion de proyectos en
grandes empresas. En razon a que la empresa objeto de estudio esta catalogada como gran empresa
en el sector de la construccion, se seleccionaron expertos con experiencia en gestion de proyectos
de grandes empresas, y debido a que el conocimiento se presenta en todo tipo de proyectos, no se
define un sector en particular, por lo tanto, los expertos seleccionados pertenecen a sectores como

consultoria, salud y gestion de proyectos organizacionales.

Para definir su tamafio, se tuvo en cuenta los rangos para definicion de tamafio empresarial del
Decreto 957 de 05 de junio de 2019, el cual considera grandes empresas aquellas que tienen

ingresos por actividades ordinarias anuales mayores a 438.034 UVT (Unidad de Valor Tributario).
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En la siguiente figura se puede observar la ruta que se definié para la realizacion de esta fase:

Criterio de seleccion Andlisis de Contexto del drea de Identificacién de
de expertos resultados gestion de proyectos necesidades del area

1 e

, ) - \

Desarrollo del instrumento Desarrollo del Aplicacién del
para grandes empresas instrumento para el drea instrumento al drea

Figura 4. Pasos para el diagndéstico

7.2.1 Criterios de seleccion de expertos

De acuerdo con las caracteristicas, responsabilidades y aptitudes del CKO propuestas por
McKeen y Staples (2001), para esta investigacion los tres expertos seleccionados fueron personas
que reunieran caracteristicas similares a las de un CKO, que ocupen posiciones de liderazgo en las
organizaciones y que, al gestionar proyectos, tengan relacion con la gestion del conocimiento en

grandes empresas independientemente del sector al que pertenezcan.
Los expertos que participaron en el desarrollo de esta fase se describen a continuacion:

Tabla 2.

Descripcidn de expertos seleccionados

Nombre Cargo Ano_s de_ Sector
experiencia

Gerente de gestion de conocimiento

Andrea Toquica PMO Metro de Bogota - Gerente de 15 Consultoria en

talento humano Ingenieria

Fernando Espitia Gerente IT 25 Salud
Past I3_re§ident 2(_)18-2019 & Gestion de
Wilbert Nivia Disciplined Agile Chapter 17 proyectos

Champion & Liaison PMI at

PMI Bogota, Colombia Chapter organizacionales
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7.2.2 Desarrollo del Instrumento para identificar estado de la gestion del conocimiento en la
gestion de proyectos de grandes empresas

Para definir la estructura del instrumento a aplicar a los expertos, se recopilaron aquellos
procesos, elementos, factores clave, herramientas, entre otros, que se encuentran presentes en la
mayoria de los modelos de gestion de conocimiento y que son necesarios para la implementacion
de un sistema de gestion de conocimiento en una organizacion, para que, a partir de ellos, se
materialicen los objetivos a alcanzar con la aplicacion del instrumento, los cuales fueron los

siguientes:

e Establecer el grado de entendimiento del area en lo referente a gestion del conocimiento en los
proyectos.

e Identificar el contexto actual de la organizacion respecto a la gestion del conocimiento en las
areas de gestion de proyectos.

e Determinar los roles y perfiles del equipo de trabajo relacionados con la generacion,
administracién y transferencia del conocimiento en los proyectos.

e Identificar la metodologia de gestion de proyectos y de conocimiento para los proyectos del
area.

e Reconocer el valor de la gestién de conocimiento en el area.

e Reconocer oportunidades de mejora y barreras en lo referente a gestion del conocimiento en
los proyectos del area.

o Identificar la percepcion y expectativas sobre la generacion, administracion y transferencia del
conocimiento en las areas que gestionan proyectos.

e ldentificar el flujo de conocimiento a lo largo del ciclo de vida de los proyectos.

o Identificar las prioridades del area frente a la gestion de informacion.

e ldentificar los procesos de control relacionados con gestién de proyectos y gestion del
conocimiento en el area.

e Determinar acercamientos del area en lo referente a gestion del conocimiento.

A partir de ello, se seleccioné como instrumento de recoleccion de informacion la entrevista
por su misma naturaleza, capaz de generar la amplitud de informacion para realizar la

confrontacién con la literatura encontrada sobre la gestion de conocimiento y asi analizar los
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distintos aportes que generen valor al producto final de la investigacion que es la guia

metodoldgica.

Esta forma es una técnica que consiste en la produccion de narrativas por parte del sujeto, como
respuesta a los asuntos planteados en la entrevista (Harré & Davies, 1990). EI modelo fue elegido
en su formato clésico, que consiste en la elaboracidn de un guion para ser ampliado dentro de la
conduccion de la interaccion entrevistador-entrevistado. Dicho guion contiene la informacion
relevante que caracteriza y constituye el problema investigado, y funciona como un marco de

comparacion entre los sujetos al ser cuestionados sobre los mismos temas.

Una vez definidos los objetivos a alcanzar con la aplicacion del instrumento y el medio para

ser materializados, se procedio a elaborar la lista de preguntas como se ilustra en el Anexo G.

7.2.3 Analisis de resultados

Los expertos fueron entrevistados por videoconferencia a través de la plataforma de Microsoft
Teams en la cual se solicito a los entrevistados la autorizacion de la grabacién de esta para fines
académicos y posteriormente fueron transcritas para analizar la informacion e identificar las frases

y palabras clave (ver Anexo H).

Segun los expertos entrevistados, la gestion del conocimiento consiste en tomar el
conocimiento tacito y volverlo explicito. Adicionalmente, es visto como una metodologia efectiva
para que el conocimiento quede dentro de una organizacion, identificando lo que se tiene (recursos,
personas, procesos) para generar valor. Concluyen, que el conocimiento esta en capitalizar la
forma como entregan valor a los clientes, colaboradores internos y externos, no es sélo un formato
0 un repositorio de acciones, sino que se trata de cdbmo se hacen las cosas y cdmo se documenta
de tal forma que cuando una persona se mueva de la organizacién, haya informacion de base para

volver y retomar el flujo de negocio.

Para una efectiva gestion del conocimiento, los expertos expresaron propuestas de
metodologias para transferencia del conocimiento, como lecciones aprendidas, talleres de
conocimiento, paneles de expertos, mentoring, redes de trabajo colaborativas, capacitaciones
basadas en talleres practicos, mesas de trabajo, marcos agiles como SCRUM y adicionalmente, el
uso de un repositorio con el fin de que se pueda cargar toda la informacion y que cualquier persona

la pueda consultar cuando lo requiera.
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Con respecto a la conformacién del equipo de trabajo para gestionar el conocimiento, los
expertos concluyen que la documentacion es una labor de toda la organizacion, utilizando las
mismas reglas y politicas, todo esto, teniendo en cuenta el aspecto metodoldgico y técnico dentro
de lo que se documente y se comparta.

Adicionalmente, se sugiere un profesional en control documental, 0 una persona que se
encargue de la auditoria de la informacion, este es quien tiene el poder de decision y la funcion de
cargar y actualizar la informacion para posteriormente divulgarla; este debe ser bien conocedor del
proceso o ser correctamente apoyado del colaborador que identific un conocimiento que debe ser
compartido. Una vez filtrada la informacion, al momento de la divulgacion, toda la organizacion

debe tener acceso, con sus respectivas restricciones en temas muy especificos y técnicos.

Los expertos, comparten consideraciones muy importantes para tener en cuenta al momento de
gestionar el conocimiento, por ejemplo, coinciden en que la clave al momento de implementar un
sistema de gestion del conocimiento es que los directivos sean los patrocinadores “reales”, es decir,
no solo aprobar presupuesto o recursos para un proyecto, sino que sean protagonistas dentro del
proceso. Toda la organizacion debe enterarse de que “algo bueno” se va a hacer 0 se esta haciendo,
y que los beneficia a todos. Se deben tomar medidas para que todas las personas se empoderen y
participen para poder generar cultura de transferir conocimiento, sensibilizdndola de la

importancia de que el conocimiento quede en las organizaciones.

Los expertos coinciden en que, la barrera que mas impide una efectiva gestion del conocimiento
en un area u organizacion, como se menciono anteriormente, es la cultura. Las compafiias pueden
tener diferentes niveles de procesos y la cultura es la que se opone o facilita. Se requiere un
mecanismo de gestion de cambio para la transformacion cultural. Son iniciativas que no se
fundamentan solo en un software o aplicacion, se fundamentan en cambios de estilo de trabajo y
eso requiere la voluntad de toda la organizacion, al inicio el tema se volveria mandatorio, pero ¢se

esta dispuesto a pagar el precio que eso implica? (tiempo, horas, disposicion).
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Otras barreras o impedimentos que dificultan una efectiva gestion del conocimiento segun los

expertos son:

e Desconocimiento en general de lo que significa gestionar el conocimiento.

e Lagente documenta para si mismo, no para los demas.

e Cada uno documenta de una manera distinta y al hacer el cruce transversal no funciona.

e La falta de un metalenguaje al redactar el conocimiento.

e Falta de tiempo y/o voluntad de las personas.

e Laactividad no esta intrinseca en las acciones del dia a dia.

e Procesos rigidos que al hacer cualquier ajuste tiene un procedimiento muy complejo.

e Documentar el conocimiento no estd planteado de una manera facil, simple y de répida
adopcion.

e Falta de conciencia y el valor de documentar lo que se va haciendo.

La gestion del conocimiento cuenta con un gran numero de oportunidades de mejora segun los
expertos, estos comentan que el ideal es que primero la gente debe empezar a formalizar lecciones
aprendidas, a compartirlas mediante una metodologia. Esto se debe empezar en el plan de
formacion definiendo un dia y hora especifica para que se dedique a transferir conocimiento con
el fin de definir e implementar una cultura del conocimiento que ayude a crecer a las personas para
gue sean generadoras y transmisoras. Adicionalmente, mencionan que es importante capacitar en
todos los aspectos a la organizacion, incluyendo aspectos de ética y respeto por los valores de la

organizacion.

Adicionalmente, comentan la importancia de sensibilizar a la organizacion, ensefiar cémo
redactar este conocimiento y los cuidados que se deben tener para que el aporte de su conocimiento
sea de valor. De igual manera, expresan que habrd personas que pueden redactar algo que
realmente no genere valor o simplemente redacten por redactar algo, por lo que en ese momento

es donde entra el proceso de auditoria sugerido previamente.

Para que la organizacion redacte y comparta su conocimiento, sugieren que se debe dar
incentivos a los participantes, incluir dentro de los indicadores de los jefes que se forme una leccion

aprendida mensual mientras se crea el habito y la cultura, generar mecanismos de seguimiento para
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que la gente interiorice ese tema con el fin de demostrar a la organizacion que la gestion del

conocimiento tiene un beneficio.

Otros indicadores que los expertos sugieren con el fin de poder dar control y seguimiento a la

gestion del conocimiento son:

e Indicador de cumplimiento de plan de transferencia del conocimiento: Cumplir con las
actividades ejecutadas / Actividades planeadas * 100.

e Indicador de satisfaccion de la transferencia de conocimiento realizada: Encuesta de
satisfaccion al final de cada sesion y cada participante participa en la evaluacion.

e Participacién de los colaboradores en la transferencia de conocimiento: NUmero de
participantes de la sesion especifica / NUmero de asistentes planeados * 100.

e Horas de capacitacion por participante: Cuantas horas de capacitacion va teniendo un
colaborador para buscar temas equitativos.

e Evaluacion del aprendizaje de las sesiones que se efectlian: Evaluacion de conocimientos.

e Numero de lecciones aprendidas divulgadas / Numero de lecciones aprendidas aprobadas.

e Numero de proyectos con entregables que gestionan conocimiento.

e Numero de documentos cargados en las plataformas de gestion del conocimiento.

e Numero de lecciones aprendidas documentadas.

e NUumero de lecturas o descargas de documentados desde las plataformas de gestion del
conocimiento.

e NuUmero de personas que se han capacitado en temas de gestion de conocimiento.

e NuUmero de personas contratadas con habilidades relacionadas con innovacion.

e NuUmero de areas que ejecutan proyectos que gestionan el conocimiento.

e Numero de proyectos ejecutados con gestion efectiva del conocimiento/ NUmero de proyectos
totales ejecutados.

e NuUmero de capital humano capacitado en gestion del conocimiento/ Numero total de capital
humano.

e Numero de errores repetidos en proyectos y que se habian documentado en lecciones
aprendidas anteriores.

e Valor de inversion en gestion del conocimiento/total de inversiones de la compaifiia.
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Estos indicadores, podrian ir soportados con una herramienta para la gestion del conocimiento.

Los expertos sugieren que esta herramienta, cuente con las siguientes caracteristicas:

e Debe ser de facil entendimiento y uso.

e No debe descuidar aspectos como cultura, innovacién y valores de la organizacion.

e Debe “dejar tareas” mas alla del fin de un proyecto puntual.

e Debe definir y dar lineamientos para la generacion de entregables del ejercicio.

e Deseable si puede conducir a identificar el valor que aporta a una organizacion una permanente
y efectiva gestion del conocimiento.

e Debe tener una base de datos con posibilidad de motor de busqueda mediante tags, etiquetas o
palabras claves.

e Debe contar con la posibilidad de seguimiento y desempefio del conocimiento.

Finalmente, para una exitosa implementacion de un sistema de gestion del conocimiento en una

area u organizacion, los expertos concluyeron con las siguientes recomendaciones:

e Las directivas deben entender y comprar la idea de que este proceso genera un valor enorme a
la organizacion.

e Debe hacerse un plan de divulgacién y evangelizacion de lo que significa para una
organizacion, tener dentro de su ADN la orientacion a aprovechar el conocimiento como activo
estratégico.

e La informacién debe quedar consolidada en un solo sitio especifico (Ejemplo: SharePoint) y
que la gente conozca esa herramienta y empiece a usarla.

e Adecuar la estructura organizativa para crear o reorientar perfiles y roles que se dediquen
exclusivamente a este proceso.

e Brindar herramientas tecnoldgicas que soporten el proceso de gestion de conocimiento.

e Incluir si no se tiene, como paso relevante dentro de las metodologias de proyectos (cualquiera
que sea), que para cualquier iniciativa y/o proyecto que se inicie, se debe revisar y llevar como
riesgo o como factor de éxito, las lecciones aprendidas en proyectos anteriores.

e Definir y gestionar indicadores, dentro de cada proyecto, asi como a nivel de gestion

organizacional.
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e No todos tienen la habilidad de ensefiar y compartir conocimiento, es importante desarrollarlo
y acompanarlo todo el tiempo.

e No se debe permitir que los profesionales sean celosos con la informacion para volverse
indispensable en las organizaciones.

e Metodologias de aprendizaje E-learning.

e Transferir conocimiento tiene que hacerlo una persona que sepa, que tenga la vocacion, la
competencia.

e Salir de la capacitacion convencional, de la clase magistral y llevarlo a la practicidad, casos
practicos y reales ayudan a que el conocimiento técito se vuelva rdpidamente explicito. Hasta

gue no se vivencie no se vuelve explicito.

7.2.4 Desarrollo del instrumento para identificar estado de la gestion del conocimiento en el
area de gestion de proyectos de la empresa cementera objeto de estudio.

Teniendo en cuenta las respuestas de los expertos, se identificaron oportunidades de mejora en
el desarrollo e implementacion del instrumento de recoleccion de informacion, por lo cual, se
recolectaron las lecciones aprendidas aportadas por los tres expertos entrevistados, para generar
un nuevo instrumento para el gerente del area objeto de estudio de manera que abarque mayor
contexto en cada uno de sus cuestionamientos y evite fugas de conocimiento o posibilidades de

interpretacion en sus respuestas (Ver Anexo ).

Previo a la interpretacion de las respuestas de dicha entrevista, se presenta un contexto de la

empresa objeto de estudio en busca de conocer el area en el cual se desarrolla la guia metodologica.

7.2.5 Contexto del area de gestion de proyectos de la empresa cementera objeto de estudio.
El area de gestion de proyectos de la empresa cementera es un area encargada de la continuidad
operativa, es decir, es responsable de que todos los sistemas y aplicaciones de la compafiia estén

operando continuamente.

El area de gestion de proyectos objeto de estudio se encarga principalmente de dos temas: el
primero es la continuidad operativa Enterprise Resource Planning (ERP) que hace referencia al
tipo de software que usan las organizaciones para administrar las actividades empresariales diarias
y es gestionada en conjunto con un proveedor, y el segundo es la gestion de proyectos, el cual esta

conformado por dos grandes grupos:
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- Proyectos Globales aquellos que se implementan en todas las operaciones donde se encuentra
la compafiia, y en la cual el &rea de gestidn de proyectos entra a apoyar estas implementaciones
adaptando en los paises de la region SCA&C en las versiones que correspondan.

- Todas las versiones que salen para los paises que conforman SCA&C: Son las iniciativas
locales o regionales, las cuales se realizan a través del proceso de PDM (Portfolio Demand
Management), donde el usuario registra todo el detalle de la iniciativa, posteriormente este
requerimiento pasa al equipo de gerentes del area de gestion de proyectos para analisis y
estimacion de tiempo, costo y beneficios, seguido de esto se avanza la solicitud para
aprobacién del presidente pais o el presidente regional correspondiente, finalmente pasa a un
comité donde se asigna la priorizacién y se definen los recursos. Asi la iniciativa retorna al
area de proyectos para inicio del plan de ejecucién y definicidn de los recursos y revision de

Staff que cuente con el conocimiento para la ejecucion.

El area de gestion de proyectos es un area especialista en aplicaciones y procesos, se aclara
dado que todo lo relacionado con telefonia y soporte a PC e infraestructura técnica, es
responsabilidad del area de IT (tecnologia de la informacion) que es un area técnica de apoyo y

soporte transversal en el negocio.

7.2.6 Aplicacion del instrumento al area de gestion de proyectos de la empresa cementera
objeto de estudio.

Una vez contextualizada el area objeto de estudio se procede a aplicar el instrumento de
recopilacién de informacion mencionado previamente. Dicho instrumento se aplica a la entrevista
con el director del area de gestion de proyectos, cuyas respuestas, son informacion primaria para
saber el estado de la organizacion y las oportunidades de mejora que seran insumo para el
desarrollo de la guia metodoldgica. A continuacion, se presentan las respuestas dadas por parte del
gerente del area. EIl analisis de cada respuesta se presenta en el Anexo J.

- Pregunta 1: ;Se gestiona conocimiento en el &rea de proyectos?

R: Se identifican algunas barreras al momento de capturar el conocimiento tacito, los grandes
volimenes de informacién dificultan retener o centralizar los contenidos relevantes que generan
valor, la innovacion en los proyectos que se gestionan hace que se requiera explorar conocimiento
con personal externo al area y que, por su experiencia pueden aportar a la consecucion de los

objetivos del momento.
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La plataformas tecnoldgicas o proyectos relacionados con centralizar la informacion no han
sido sostenibles en el area dada las particularidades, el volumen de informacién y la entrada de

datos en las consultas que no se adaptan a las necesidades de los usuarios.

- Pregunta 2: A partir del diagndstico realizado a distintas organizaciones, se ha determinado
que, dentro de los procesos de gestién de proyectos incorporan précticas para la gestion de
conocimiento tales como: Lecciones aprendidas, talleres de transferencia de conocimiento,
panel de expertos, mesas de trabajo, entre otros. ¢Considera estas practicas apropiadas para
implementarse en su area? ¢ Actualmente el &rea utiliza alguna de estas practicas? ¢Adicionaria

0 quitaria alguna practica?

R: Se requiere un apoyo de la alta direccion para que la gestion del conocimiento cobre
relevancia en la compafiia. Se evidencia la ausencia de herramientas y recursos informaticos que

permitan rapidamente la identificacion de la informacion.

A su vez, se requiere incorporar practicas de gestion del conocimiento que perduren en el
tiempo que transciendan tanto en el &rea como en la organizacién y se adopten como parte de la

cultura de valor.
- Pregunta 3: ;Qué habilitadores se deberian aplicar para gestionar el conocimiento en el area?

R: Para el area es importante contar con el apoyo de la organizacion, la gestion del
conocimiento debe ser prioridad dentro de las politicas de la compafiia para que cobre relevancia
e importancia y, para que esto resuene, debera ser probado, comprobar que funciona y mostrar los
beneficios.

- Pregunta 4: ;Como se imagina una herramienta o propuesta ideal para el area?

R: Se reafirma la necesidad de centralizar la informacién en una herramienta que sea de facil
acceso, con una estructura clara y coherente que cumpla con los criterios de entrega para un cierre
conforme del proyecto. También busca tener un mecanismo u metodologia de socializacion que

aporte al aprendizaje integral del equipo.

- Pregunta 5: Teniendo en cuenta las grandes cantidades de informacién que manejan los
proyectos, ¢Qué categorias definiria para facilitar la busqueda y poder acceder de manera mas

efectiva al conocimiento generado?
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R: Para el area de gestion de proyectos es importante definir los tracks o temas principales que
van a contener los demas subprocesos, en ese orden, se requiere de una jerarquizacion de la
informacion iniciando de lo general a lo particular manteniendo la relacion del tema con los

subprocesos y a su vez con el proceso general.

Adicional debera contener alguna certificacion, chequeo o notificacion que confirme que se
compartié la informacion y que fue completada para dar cierre al proyecto.

- Pregunta 6: ;Qué indicadores relevantes considera para medir la gestion de conocimiento?

R: Se considera relevante establecer el criterio de horas invertidas en la gestion del
conocimiento con el objetivo de cuantificar y medir la generacion y aporte de valor tanto individual

como de equipo.

- Pregunta 7: Con base en su experiencia, ¢qué recomendacion realiza para la implementacién

exitosa de una metodologia de gestion de conocimiento en su area?

R: La expectativa que se percibe es que la implementacion de la gestion de conocimiento en el
area deberd estar contenida en una estructura clara con una metodologia de implementacion
flexible que permita una facil interaccion al inicio y cierre de los proyectos, acompafiada de un
proceso de salida que permita alertar y medir la consulta o aporte de cada miembro del equipo al
conocimiento. Debera permitir el crecimiento y sostenibilidad en el tiempo, comprobable por su

funcionalidad y generacion de valor.

7.2.7 ldentificacion de necesidades del area de gestidon de proyectos de la empresa cementera
objeto de estudio.

Una vez analizadas las respuestas del area de gestion de proyectos; se procede a sintetizar cada
una de estas, con el fin de identificar las necesidades en el area, que puedan ser resueltas o
mitigadas a través de la guia de gestion del conocimiento a proponer. Las 15 necesidades

identificadas son las siguientes:

1. Seevidencian barreras al momento de capturar el conocimiento tacito.
2. Manejo de grandes volumenes de informacion nueva e histérica la cual dificulta identificar,

retener y centralizar en contenidos relevantes que generan valor.

57



10.

11.

12.

13.

14.

15.

La innovacion constante en los proyectos que se gestionan hace que se requiera explorar
conocimiento con personal externo al area y que por su experiencia pueden aportar a la
consecucion de los objetivos del momento, pero luego se fuga el conocimiento al terminar el
proyecto.

Se requiere material facil de leer, identificar y consultar con informacion relevante para el
negocio.

Se considera importante el apoyo de la alta direccién, dado que en general no se percibe la
generacion de valor en la gestion del conocimiento.

Se tiene la barrera del tiempo dedicado a la gestion de conocimiento que no impacte la gestion
diaria de los proyectos y las prioridades, dado que la gestién del conocimiento no es lo que se
mide.

Se requiere incorporar préacticas y herramientas de gestion del conocimiento que perduren en
el tiempo que transciendan tanto en el &rea como en la organizacion y se adapten como parte
de la cultura de valor.

Se reafirma la necesidad de centralizar la informacion en una herramienta que sea de facil
acceso, estandarizada y que cumpla con ciertos criterios de entrega para un cierre conforme
del proyecto.

Se requiere apoyarse de un mecanismo que permita la socializacion entre los miembros del
equipo para la diversificacion del conocimiento.

Se requiere de una jerarquizacion de la informacién iniciando de lo general a lo particular
manteniendo la relacion del tema con los subprocesos y a su vez con el proceso general.
Hacer uso de alguna certificacion, chequeo o notificacion que confirme que se compartio la
informacion y que fue completada para dar cierre al proyecto.

Se requiere establecer el criterio de horas invertidas en la gestion del conocimiento con el
objetivo de cuantificar y medir la generacién y aporte de valor tanto individual como de equipo.
Adopcion de una metodologia de implementacion flexible que permita una facil interaccion al
inicio y cierre de los proyectos.

Procesos que le permitan generar alertas o llevar un tracking para medir el uso de la consulta
0 aporte de cada miembro del equipo al conocimiento.

Comprobable por su funcionalidad y generacion de valor en el area.

58



A partir del analisis de las necesidades del area, se identifican 5 componentes principales en los
cuales pueden ser agrupadas las necesidades, de manera que se pueda realizar un analisis global
que integre la totalidad de las oportunidades de mejora y se dé respuesta mediante la estructura de
la guia metodolégica. Estos componentes son: Generacion de valor, Metodologias y practicas,
Cultura organizacional, Herramientas y medios, Estandarizacién de la informacion. La asociacion

de la identificacion de las necesidades vs. Componentes se relaciona el Anexo K.
7.3 Fase 3: Caracterizacion de componentes de la guia preliminar

A partir de las necesidades identificadas en el area y la caracterizacion de componentes de la
guia, se establecio una relacion de los 30 modelos identificados en el Anexo A, con los
componentes previamente establecidos, generando una escala de pertinencia donde 3 representa
una potencial fuente de informacion para proponer soluciones en lo referente a los componentes
de las necesidades y 0 representa que dicho modelo no contribuye a la generacién de alternativas

de solucion (Ver Anexo L).

Una vez establecidos los puntajes de los modelos, se procedio a realizar la comparacion entre
aquellos con puntaje 3 en cada componente. Esto se realizd mediante una valoracion cuantitativa
con una escala de 0 a 10, siendo 0 que éste no se relaciona con las necesidades del componente en
especifico y 10 que efectivamente existe una completa relacion, esto con el fin de seleccionar
aquellos modelos que, por contenido, brinden alternativas de solucién para las necesidades propias
del area (Ver Anexo M).

Dicho analisis permitié establecer los siguientes modelos como los mas apropiados para cada
uno de los componentes identificados.

e Generacion de valor: The 10 Step Road Map

e Estandarizacion de la informacion: Modelo de gestion de conocimiento de Zack
e Metodologias y practicas: Modelo de gestidén de conocimiento de Wiig

e Herramientas / medio: The 10 Step Road Map

e Cultura organizacional: Modelo de gestion de conocimiento de KPMG Consulting

En el Anexo N, se puede observar la relacion entre los componentes y procesos de cada modelo

que mejor se adaptan a los requerimientos del area.
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A continuacion, se describen los componentes mencionados previamente para la realizacion de

la guia metodolodgica y la relacién con su respectivo modelo:

7.3.1 Componente: Generacion de valor

Este componente abarca necesidades relacionadas con barreras por parte de la alta direccion
para percibir beneficios en temas asociados a la gestion de conocimiento, lo cual, se encuentra
enlazado con implementacion de metodologias que perduren en el tiempo y trasciendan, de manera
que representen una ventaja competitiva para el negocio pero que dicha ventaja, sea comprobable

por su funcionalidad y sea cuantificable.

Teniendo en cuenta dichas premisas, el modelo 10 Step Road aporta dos procesos que se

adaptan a las oportunidades de mejora identificadas en el area.

Alinear la gestion de conocimiento con la estrategia del negocio, es un componente que se
enfoca en que el conocimiento de los proyectos impulse la estrategia organizacional, es decir,
establece que el disefio del sistema de gestion de conocimiento se debe elevar a un nivel de
estrategia empresarial de tal manera que se vea como una potencial fuente de ventajas competitivas

duraderas en el tiempo.

Por su parte, dicho modelo establece un proceso de cierre que consiste en evaluar el rendimiento
del proceso de manera que se pueda perfeccionar gradualmente el sistema de gestion del
conocimiento, es alli donde se establece utilizar un conjunto apropiado de métricas que permitan
demostrar el impacto de una gestién eficaz de conocimiento y perfeccionar el disefio de la gestion
del conocimiento a través de iteraciones posteriores, es decir, tener mediciones que permitan
establecer puntos de avance respecto a metas y establecer acciones correctivas en caso de ser

necesarias para lograr los objetivos planteados.

7.3.2 Componente: Estandarizacién de la informacion

Producto de la entrevista al director del area, fue posible establecer que los gerentes de
proyectos manejan grandes volimenes de informacion nueva e historica para el desarrollo de sus
funciones, a su vez, cada integrante del area tiene su forma particular de almacenar la informacién
lo cual, dificulta en ocasiones la lectura y consulta, o que lleva a tener dificultades en la
identificacion, retencién y centralizacion de componentes que realmente generen valor y sean de

utilidad para los gerentes de proyectos del area y mantengan relacion con el core del negocio.
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Con base en lo anterior, es posible establecer un filtro y orden en el manejo de la informacion,
por lo cual, se selecciona el proceso de refinamiento del modelo de gestion de conocimiento de
Zack, en tanto es un modelo de disefio y desarrollo de productos de informacién enfocado en que
cada etapa debe ser logica y estandarizada, en dicho modelo, el aporte de valor se ve representado
en seleccionar el contenido y estandarizar las mejores practicas y lecciones aprendidas, todo bajo
la premisa de crear conocimientos mas faciles de utilizar para el desarrollo de nuevos

conocimientos y de almacenar los contenidos de forma mas flexible para su uso futuro.

7.3.3 Componente: Metodologias y practicas

Este componente abarca la mayor cantidad de necesidades identificadas en el area, lo cual, esta
representado en la falta de procedimientos para capturar y transferir el conocimiento, es decir, el
conocimiento técito esta presente en el dia a dia de los proyectos del area, pero no se cuenta con

técnicas para llevarlo a conocimiento explicito y evitar la fuga de informacion.

Este componente representa el eje central de la guia metodoldgica puesto que la captura y
transferencia del conocimiento es el insumo para muchos de los procesos relacionados con gestién
del conocimiento, a partir de ello, el modelo de gestion de conocimiento de Wiig representa el
modelo que mayor aporta valor alineado con las necesidades del &rea. Dicho modelo, se compone
de una serie de pasos para el manejo de la informacion, los cuales, se acoplan para integrarlos en

el desarrollo de la guia.

Construccion de conocimiento hace referencia a obtener, analizar, reconstruir, sintetizar,
organizar, codificar y modelar conocimientos. Conocimientos que posteriormente se deben
retener, a través de acciones encaminadas a recordar, acumular e incorporar dichos conocimientos

en el deposito o repositorio dispuestos.

Una vez almacenados, se deben poner en comun, lo cual se entiende como transferirlos, pues
establece acciones para coordinar, ensamblar, acceder y recuperar el conocimiento, acompariado
del establecimiento de una estructura de red de recursos de conocimiento, responsable de hacer

que los recursos estén disponibles en el momento que se necesitan.

Finalmente, una vez puesto en comun el conocimiento plantea formas de usarlo de manera
practica en cualquier tipo de toma de decisiones dentro de una organizacion en varios niveles de

gestion.
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7.3.4 Componente: Herramientas / medio

El componente de herramientas / medio va de la mano con las necesidades relacionadas con
metodologias y practicas, en tanto si no se tiene una forma de capturar el conocimiento, tampoco
se cuenta con una herramienta para hacer dicha captura que permita tener un seguimiento y

centralizacion para la consulta y uso de la informacion.

Para ello, 10 Step Road Map proporciona dos procesos para generar alternativas de solucion

ante dicha problematica.

Analizar la infraestructura existente es un proceso diagndéstico sugerido que permite establecer
un punto de partida para el desarrollo de la solucidn, en este proceso, se analiza y contabiliza lo
que ya existe para identificar brechas criticas en la infraestructura existente y aprovechar lo que

existe.

Posteriormente, se disefia la arquitectura y se integra con la infraestructura existente,
seleccionando los componentes de la infraestructura que constituyen la arquitectura del sistema de
gestion del conocimiento. Plantea medios para elegir la plataforma colaborativa y la creacion de

perfiles para la entrega de conocimientos.

7.3.5 Componente: Cultura organizacional

Aspectos como la falta de apoyo por parte de la alta direccion en temas relacionados con gestion
del conocimiento y que no se percibe la generacion de valor del conocimiento por parte de los
gerentes de proyectos potencia la falta de interés y tiempo por parte de los colaboradores para
implementar estrategias de este tipo en el area, de manera que adaptarlo requiere mas que una guia

metodoldgica.

El modelo de gestion de conocimiento de KPMG Consulting representa un modelo que

contempla tres aspectos fundamentales para potenciar la incorporacién de esta herramienta.

Establece pautas para generar un compromiso firme y consciente de toda la empresa, a partir
de la premisa de que el aprendizaje es un proceso que necesita ser gestionado pero que a su vez
requiere recursos para su implementacion. Una vez implementado se deben adoptar
comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles, pues la organizacion avanza
en la medida que las personas sean capaces de aprender y deseen hacerlo para luego desarrollar

infraestructuras que favorezcan el aprendizaje y el cambio permanente.
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7.4 Fase 4: Elaboracion de la guia

Una vez realizada la investigacion sistematica de modelos de gestion del conocimiento,
complementado con aportes de expertos en relacion con la implementacion de estrategias de
gestion del conocimiento, asi como también, la identificacion de necesidades del area de gestion
de proyectos de una empresa cementera y el planteamiento de soluciones, se realiza el desarrollo
de la guia metodoldgica para la gestion del conocimiento, la cual contempla la definicion de la
estructura, la descripcion de fases y procesos, definicion de roles, herramientas, habilitadores,
procesos del area de estudio y estrategias para incorporar la gestion del conocimiento en los
procesos del area. La descripcion de esta fase a detalle se puede visualizar en el capitulo 8 “Guia

metodoldgica”.
7.5 Fase 5: Verificacion de coherencia de la guia

En esta fase, se generd un instrumento de verificacion que permitié analizar la pertinencia y
coherencia de la guia metodoldgica de tal forma que sea Util, asi como viable su uso y adopcién al
interior de la organizacion. La verificacion de la guia se realizo en 4 etapas (Criterios de seleccion
de expertos, Desarrollo de instrumento de verificacion, aplicacion del instrumento y andlisis de

resultados, su explicacion a detalle se encuentra en la seccién 8.2.
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8. Guia metodoldgica

Esta guia describe mediante fases la estructuracion de procesos y herramientas para desarrollar
actividades que, en conjunto, conformen la estrategia planteada para la gestion del conocimiento
en el area de gestion de proyectos de la empresa objeto de estudio. El desarrollo de la guia consto

de 2 fases las cuales se ilustran en la siguiente figura:

Elaboracion

Definicion de disefio y estructura.
Definicion de contenido, fases y procesos
Integracion con el area

Verificacion de coherencia
Criterios de seleccion de expertos.
Desarrollo del instrumento.
Aplicacion del instrumento
Analisis de resultados

Figura 5. Fases del desarrollo de la guia metodoldgica
8.1 Elaboracién

Hace referencia a la definicidn y elaboracién de las caracteristicas graficas bajo las cuales se

transmitieron los mensajes y el contenido del documento.

8.1.1 Definicidn del disefio y estructura

Para la definicion del disefio de la guia se establecié una secuencia que permita abordar el
documento desde lo general a lo especifico, transmitiendo mensajes visuales que faciliten la
comprension del documento y generen expectativa en el lector. Los colores e imagenes fueron
elegidos teniendo en cuenta los mensajes especificos a comunicar y el grupo objeto de estudio, de
manera que permita identificar la secuencia entre las fases de la guia y su relacion con los demas

componentes.

Una vez seleccionados los modelos y procesos que en mayor medida resuelven las necesidades
identificadas en el area, se desarrolld una propuesta para la gestion de conocimiento que permitiera
orientar a los gerentes de proyectos del area de gestion de proyectos de la empresa cementera
objeto de estudio, en la construccion, transferencia y uso del conocimiento con el fin de contribuir

a la toma de decisiones pertinentes que mejoren el desempefio en la gestion de proyectos; todo
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ello, fomentado por una cultura de trabajo colaborativo que promueva el aporte de conocimiento
en todas las etapas de gestion de proyectos, a partir de las experiencias y lecciones aprendidas. A
partir de ello, se desarroll6 la guia GUIMCO (Guia metodoldgica para la gestion del

conocimiento), con la siguiente estructura:

Introduccion

Contexto y definiciones.

Alcance de la guia.

Obijetivo de la guia.

Beneficios de la guia metodoldgica.

Metodologia de construccién: Fases, procesos y actividades.
Componentes transversales: Habilitadores, roles y perfiles.
Contexto de los procesos actuales.

Estrategias propuestas — Componentes de valor.

© o N o g bk~ wbhPE

Ejemplo de adopcién e implementacion.
10. Anexos.

11. Herramientas.

La estructura de la guia se encuentra articulada con los componentes claves para la organizacion
y los procesos seleccionados en los modelos, de tal manera que se tome de cada uno de ellos su
aporte de valor fundamental que, en conjunto con la estructura escogida para el desarrollo de la

guia, aporte a la generacion de valor y sea una herramienta de facil uso.

8.1.2 Definicién de contenido, fases y procesos
La definicidn de fases y procesos se soport6d primeramente por la implementacion de roles con
el fin de establecer funciones y caracteristicas para llevar a cabo la gestion del conocimiento

mediante la guia metodologica de una manera eficaz.

8.1.2.1 Roles
Teniendo en cuenta los roles claves en la gestion de conocimiento establecidos en la Fase 1 de
la investigacion, las respuestas dadas por parte de los expertos, recopiladas en la Fase 2 y la
identificacion de las necesidades y caracteristicas del area, se establecieron 3 roles para gestionar

conocimiento en el area de gestion de proyectos de la empresa cementera.
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1. Lider de gestion del conocimiento: Este rol se sugiere debido a la necesidad de un CKO como
lo explica Abell y Oxbrow (1999) en el equipo de gestion del conocimiento, el cual, para el
area, sera el responsable de la gestion del conocimiento, asigna las pautas para la correcta
gestion en el equipo, encargado de fomentar la cultura organizacional para que la gestion del
conocimiento sea parte de los procesos principales del area.

2. Comité de seguimiento: Es sugerido, ya que los expertos manifestaban la intencién de que los
repositorios deben contener informacion que realmente genera valor en la compafiia, asi
mismo, validar la importancia y relevancia del conocimiento documentado para priorizar su
transferencia. Este comité es responsable de auditar y evaluar los conocimientos documentados
en los repositorios, llevar control de las métricas designadas para validar que se esta
gestionando el conocimiento correctamente y se estan aprovechando sus beneficios.

3. Equipo de gestion del conocimiento: Este rol hace referencia al equipo de gestion de
proyectos de la empresa cementera, son responsables de llevar a cabo todas las pautas

designadas por el lider para una efectiva gestion del conocimiento en el area.

8.1.2.2 Fases y Procesos
Una vez seleccionada la informacion de partida y los actores que llevaran a cabo la propuesta
metodoldgica planteada se procede a generar las fases, procesos y actividades de la guia, es decir

el como implementar las estrategias de gestion del conocimiento.

El como tiene un principio: para que el conocimiento pueda ser Util y valioso, debe ser
organizado. Dicho conocimiento debe organizarse de manera tal que se pueda usar. Para ello, se
proponen 3 fases de gestion de conocimiento que permitan una facil adopcién por parte de los

gerentes de proyectos y sea practica su implementacion.

Fase 1: Construccion de conocimiento.
Esta fase representa la creatividad e innovacion para construir conocimiento a partir de acciones
que faciliten la identificacién, entendimiento y organizacién de la informacion. Para ello, se
requiere la creacion de estructuras y procesos intuitivos, a su vez, el uso constante de lecciones

aprendidas y experiencia adquirida por parte de los miembros del equipo de trabajo.
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Esta fase abarca los siguientes procesos:

Obtener conocimiento: El cual hace referencia a adquirir, extraer y elaborar conocimiento de
todas las fuentes posibles. El conocimiento se puede dar a través de la investigacion y
desarrollo, las innovaciones de las personas para mejorar lo que hacen a diario, con la
experimentacion, el razonamiento y la contratacion de personal nuevo. El conocimiento
también se puede obtener externamente mediante la consulta con expertos o a traves de
transferencia de personal de diferentes empresas y, finalmente, el conocimiento puede
obtenerse de la observacion del mundo real.

Analizar el conocimiento obtenido: Una vez obtenido el conocimiento, se debe analizar, es
decir, filtrar aquel conocimiento que es relevante para la organizacién. Se entiende como una
seleccién mas exhaustiva para explicar lo capturado y establecer conformidades entre el
conocimiento nuevo y el ya existente de manera que no se repita informacion y se actualice
aquel conocimiento que se considere obsoleto.

Organizar el conocimiento: Este proceso enmarca las técnicas para organizar documentos,
conceptos y relaciones entre la informacién analizada. Se busca globalizar la informacion de
tal manera que todos los involucrados en el ciclo de gestion hablen el mismo idioma a la hora
de clasificar y alimentar las bases de conocimiento. Estas bases de datos quedan en un estado
pendiente de validacion del conocimiento registrado, actividad a realizarse en el siguiente paso.
Refinamiento: En esta etapa, es donde el comité de seguimiento evalGa y selecciona el
contenido de calidad, las mejores practicas y las lecciones aprendidas que aportan valor a la
organizacion y se alinean con sus objetivos estratégicos con el fin de que este conocimiento

perdure en el tiempo.

Fase 2: Transferencia del conocimiento.

Esta fase se encarga de integrar el conocimiento conceptual, utilizando los sistemas y servicios

de informacion. El conocimiento es organizado y transformado en fases previas, sin embargo, se

debe ampliar para poder distribuirlo y, para ello, son necesarias las herramientas tecnologicas, los

espacios de socializacion y la creatividad de los lideres para poner el conocimiento a disposicion

de los interesados.

Una vez transferido, se retiene el conocimiento, para ello, se requiere del esfuerzo personal para

interiorizar la informacidn e incorporarla en las actividades diarias.
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Esta fase abarca los siguientes procesos:

Coordinar, recopilar y acceder al conocimiento: El conocimiento obtenido de expertos y otras
fuentes de informacion reposa en bases de conocimiento de gestion del conocimiento y de
lecciones aprendidas en los proyectos. Sin embargo, para que tome relevancia, se deben
generar técnicas que permitan compartirlo y ponerlo a disposicion de cualquier persona que lo
requiera.

Retener el conocimiento: Hace referencia a mantener el conocimiento en la mente de las

personas, libros, bases de conocimiento computarizadas y cualquier otra forma pertinente.

Fase 3: Uso del conocimiento.

Esta fase se enfoca en el aprovechamiento del conocimiento. EI conocimiento es utilizado para

la toma de decisiones y/o resolucion de problemas, su proposito es sacarle el mayor provecho para

obtener ventajas competitivas. Contempla los siguientes procesos:

Usar el conocimiento establecido para realizar tareas rutinarias: Una vez divulgado y retenido
el conocimiento, es necesario que los colaboradores incorporen mecanismos y alternativas para
utilizar dicha informacidn en sus labores diarias, de tal manera que se creen habitos y buenas
practicas para la toma de decisiones soportadas en la gestion de conocimiento, generando que
este conocimiento no sea olvidado y se mantenga en el tiempo.

Evaluacién y seguimiento: El seguimiento es necesario para saber en qué punto se encuentra
un proceso frente al cumplimiento de metas. Por lo tanto, se propone un proceso de
seguimiento por indicadores que permita a los interesados saber el estado de las metas y brindar
informacion relevante para la toma de decisiones correctivas o preventivas, de ser necesario.
Adicionalmente, se sugiere que el comité de seguimiento realice una auditoria semestral al
repositorio general, de tal manera que se analice si todo el conocimiento documentado ha
generado valor, si algin conocimiento debe ser removido para evitar sobreinformacién y

validar si es necesario realizar una retroalimentacion de algin conocimiento documentado.
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8.1.2.3 Habilitadores
Para que los roles, fases y procesos sugeridos tomen relevancia y sean sostenibles en el tiempo,
se requiere de habilitadores, entendidos como aquello que impulsa y facilita la realizacion de una
actividad. Se establecieron tres tipos de habilitadores:

- Habilitadores organizacionales.
- Habilitadores o caracteristicas del lider de conocimiento,
- Habilitadores o caracteristicas del equipo de gestion de conocimiento.

Los habilitadores sugeridos surgen a partir de los factores influyentes para el funcionamiento
de los modelos, tanto los seleccionados como otros investigados, ya que, algunos factores
influyentes son transversales para la efectiva gestion del conocimiento. De igual manera, los
habilitadores surgen a raiz de observaciones y sugerencias realizadas por los expertos en las
entrevistas realizadas y por las necesidades identificadas en el area de gestion de proyectos de la

empresa cementera. Los habilitadores en detalle se pueden visualizar en el Anexo O.

8.1.2.4 Herramientas
Para dar apoyo a los procesos previamente mencionados de la guia para la gestion del
conocimiento, se sugiere la implementacion de 3 herramientas complementarias que les permita a
los gerentes del area llevar un control y registro de los conocimientos adquiridos y lecciones

aprendidas. Las herramientas sugeridas se pueden encontrar como anexos dentro del Anexo R.

Estas herramientas son sugeridas a partir de la identificacion de las necesidades del area y las
entrevistas con los expertos, los cuales, manifestaron la necesidad de implementar herramientas

de facil uso y entendimiento. Las herramientas sugeridas son:

- Directorio de expertos: Esta herramienta estara soportada por un conjunto de fichas de
expertos. El objetivo de este directorio es brindar al personal del area, la facilidad de buscar,
mediante las fichas de expertos, a los conocedores de temas en especifico que les puedan
colaborar en ciertas situaciones. De igual manera, la intencion es alimentar constantemente
este directorio con expertos que se van identificando dia a dia en la gestion de los proyectos.

- Repositorio de conocimiento: El objetivo de este repositorio es que cada persona del area
documente el conocimiento adquirido, tanto tacito como explicito, que sea de valor para el

resto del equipo. Se propone dejar un documento, video o evidencia adjunta, que permita que
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cualquier persona con acceso al repositorio, entienda el conocimiento documentado y

complemente la informacion diligenciada en el formato.

- Lecciones aprendidas: El registro de las lecciones aprendidas en los proyectos es muy
importante para la gestion del conocimiento en el area, por lo que se sugiere un formato cuyo
objetivo es que a medida que se vayan identificando las lecciones aprendidas (positivas o
negativas) durante la ejecucion de un proyecto, se documenten en este formato para su
posterior almacenamiento en el repositorio de gestion del conocimiento de manera que puedan

ser socializadas con los integrantes del area.

8.1.3 Integracion de la guia con el &rea
Las pautas que se presentan a continuacion son resultado de la reflexion y andlisis realizado al

proceso de gestion de proyectos que actualmente se realiza en la empresa cementera.

El detalle del proceso actual se ha obtenido gracias a la vinculacién laboral en la empresa
cementera por parte de uno de los autores de esta investigacion; con el objetivo de aplicar la gestion
del conocimiento, facilitar la toma de decisiones y apoyar la gestion de proyectos generados en el

area.

Se realiz6 un acercamiento a cada una de las actividades realizadas en el proceso actual del area
de gestion de proyectos, identificando la generacion, transferencia y registro del nuevo
conocimiento en cada interaccion; se extrae el detalle de los documentos utilizados, la estructura
e identificacion, formas de compartir el conocimiento, documentos de entrada y documentos de

salida producidos en cada actividad.

A su vez se realiz6 una entrevista al director de proyectos en la que se comenta y comparte
sobre las préacticas utilizadas para la gestion del conocimiento, roles actuales, transferencia de
documentos, retencion del conocimiento, compartir nuevo conocimiento, barreras y oportunidades
de mejora. Con esto el equipo de investigacion determin0 las necesidades relevantes consideradas
en esta investigacion como los principales componentes a desarrollar que son la generacion de
valor, metodologias y practicas, cultura organizacional, herramientas, medios y estandarizacion de
la informacidn que, integrados, potencien la gestion de conocimiento en el area de gestion de

proyectos.

70



Las necesidades fueron incorporadas al proceso actual, de tal forma que se evidencid la
oportunidad de incorporar fases, procesos y actividades sugeridas en la guia de gestion del
conocimiento que al asociarlos como parte de una estrategia fortalecen la gestién de conocimiento

dentro de cada actividad del flujo de proceso actual.

Producto de la informacion obtenida en las entrevistas, la revision del proceso de gestion del
conocimiento actual del &rea de gestion de proyectos, la revision de literatura proveniente de los
modelos de gestion del conocimiento y la seleccion cualitativa de aspectos relevantes en los que
estan inmersas las necesidades, surge la identificacion de los cinco componentes claves los cuales

se centran en:
1. Cultura organizacional
2. Metodologias y préacticas
3. Herramientas y medios
4. Generacion de valor
5. Estandarizacion de la informacion

A continuacion, se proponen las siguientes estrategias para cada parte del proceso. En el caso
de la estrategia No 1 se basé en la necesidad del apoyo fundamental por parte del comité directivo.
La estrategia No 2 que fomenta la estructuracion y estandarizacion de las herramientas y procesos
que permitan agilizar la gestion de proyectos. El planteamiento de la estrategia No 3 que propone
un modelo sostenible a través del seguimiento y control de la gestion del conocimiento y la
estrategia No 4 donde se detallan los habilitadores y aspectos de cultura que son transversales a

los procesos para la gestion de conocimiento.

Estrategia No.1 relacionada con el componente de cultura organizacional y gestion del
conocimiento en el que se propone fortalecer la cultura de la gestion del conocimiento desde la
alta direccién con el fin de apoyar la gestion del conocimiento al identificar claramente las fuentes
de generacion del conocimiento y asi crear redes de trabajo que permitan transferir el conocimiento

y hacerlo explicito en toda la cadena.

Rojas Lindarte (2016), menciona en su articulo que, fomentar la cultura de redes dentro de los

equipos de trabajo es una practica efectiva para uso y difusion del conocimiento, es la clave del

71



éxito en las organizaciones, esto hace que sean capaces de coordinar y combinar sus recursos
tradicionales convirtiéndolos en nuevos y distintos, creando un valor diferenciador para sus
clientes, es por eso que en la actualidad para las empresas el recurso humano es muy
importante ya que es el que genera todo el conocimiento, es por ello que la formacion de redes de

trabajo fomentan la generacion transferencia de nuevo conocimiento.

Estrategia No. 2 se asocia con el componente de metodologias y précticas en el que se
evidencian las practicas actuales de los gerentes de proyectos con el uso de las distintas
herramientas utilizadas para la gestion de proyectos tales como: Actas de inicio, cronogramas,
planes de trabajo, documentacién técnica y funcional, sesiones de seguimiento entre otros, que,

dentro del analisis, se encontrd que son de elaboracién propia.

Los principales aspectos de la gestion del conocimiento en una compafiia son la centralizacion
en procesos de aprendizaje individual, lo cual, constituye el pilar del aprendizaje organizacional,
por esto a partir del diagnostico de necesidades se propone una gestién de proyectos donde se
retenga el nuevo conocimiento relevante y coherente, se propone el registro documental para
llevarlos a los procesos de medicidn y seguimiento, de tal forma que se retenga, comparta, tipifique
e incorpore a la estructura de los indicadores de medicién que permita identificar la generacion de
valor que aporta el capital intelectual.

Estrategia No 3 se asocia con los componentes de herramientas y estandarizacion de la
informacion, se busca que los gerentes de proyectos utilicen herramientas que permitan
documentar y sistematizar las experiencias exitosas de los proyectos gestionados e implementados
por el area, de los cuales la informacion obtenida considerada relevante y pertinente sera de facil

consulta y apoyara la toma de decisiones para futuros proyectos.

Se proponen formatos estandarizados para la gestion del conocimiento, un ejemplo es el
formato propuesto Ilamado repositorio del conocimiento, este tipo de herramientas permitira
busquedas efectivas y eficientes de informacién a través los ID y llaves Unicas que permite
focalizar la informacion requerida, es relevante mencionar que este formato es susceptible de
sistematizar y de llevar a software de consulta especializada y customizada para el area de

proyectos.
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En este sentido, la identificacion, documentacion, transferencia y adaptacion de experiencias
exitosas y aprendizajes adquiridas en los proyectos permite fortalecer el sistema de informacion
del conocimiento y asi mismo crear sinergias y alianzas entre el equipo de trabajo que haran

continua la actualizacion de la gestion del conocimiento para hacer de ello una practica sostenible.

Estrategia No 4 est4 asociada con la generacion de valor, medicion y seguimiento efectuado a
la gestion del conocimiento en relacion con los aportes realizados al conocimiento, genera un
aprovechamiento de los factores mas importantes al gestionar proyectos, mitigacion de riesgos,
agilidad en la toma de decisiones, evita reprocesos o costos al consultar lecciones aprendidas. Es
por estos motivos que la medicidn es relevante en la implementacion de una metodologia de
gestion del conocimiento continua y sostenible al interior de los procesos del area. Los

habilitadores y roles soportan y promueven estas practicas de medicion activas.

La estrategia planteada dentro de la guia (GUIMCO) dentro del componente de medicién y
seguimiento realizado para el &rea de proyectos de la empresa objeto de estudio no constituye una
propuesta estatica ni Gnica; solo representa un primer acercamiento a la determinacion de posibles
indicadores de medicidn relevantes para la gestion del conocimiento y para velar por su
continuidad; por lo tanto, su aplicabilidad dependerd de la adopcion del area a los elementos
estratégicos que considere relevantes para la medicion y que estén en concordancia con su objetivo

dentro de la organizacion.
8.2 Verificacion de coherencia

Cdémo se menciond en la seccion 7.5, la verificacion de la coherencia de la guia se realiz6

mediante 4 etapas, las cuales se detallan a continuacion:

8.2.1 Criterios de seleccion de expertos

La guia metodoldgica se elaboro para el &rea de gestion de proyectos de la empresa cementera,
por lo tanto, la verificacion fue realizada por los gerentes de proyectos del area, siendo conformado
por un equipo de tres gerentes y un director de proyectos. Su concepto, representa un juicio valido
para evaluar la pertinencia de la guia, su contenido, ajuste a las necesidades del area y aporte en la

generacion de valor.

73



El equipo estd conformado por tres gerentes de proyectos, responsables de la planificacion,
gjecucién y seguimiento de un proyecto desde el inicio hasta el fin, orientados a alcanzar los

objetivos del area, obtener los beneficios y generar valor a través de la implementacion.

Uno de los expertos consultados es el Director de Proyectos Luis Carlos Riafio, el cual cuenta
con una gran autoridad en la organizacion para la toma de decisiones y con la capacidad de
incorporar nuevas practicas y estrategias dentro del equipo de trabajo y areas colaborativas,
asegurando la alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion; por este motivo y para
esta investigacion se reconocio a esta persona como un stakeholder de impacto alto, el cual fue
gestionado durante toda la ejecucion del presente trabajo de grado y del cudl se recibié una
retroalimentacion favorable frente a la guia de gestion de conocimiento presentada para su area de

trabajo. El cargo y la experiencia de los expertos seleccionados se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 3.

Descripciodn de expertos seleccionados para verificacion

Nombre Cargo Ano_s de_
experiencia
Luis Carlos Riafio Director de Proyectos Mas de 15
Juan Diego Fonseca Asesor de Planeacion 5a10

Karime Torres Muhech Sr. Functional Analyst ~ Mas de 15

Luis Alejandro Vargas  Coordinador de proyectos lab

8.2.2 Desarrollo del instrumento

Con el propdsito de verificar la coherencia y la pertinencia de la guia metodoldgica para la
gestion del conocimiento (GUIMCO) y con el objetivo de recopilar las opiniones de los expertos
se utilizé el modelo de Likert para establecer las preguntas; dado que es utilizada cominmente
para medir opiniones y puntos de vista con un mayor grado de especificidad que una pregunta

si/no.

El interés que se tiene al usar la escala de Likert es especificar el nivel de acuerdo o desacuerdo
de los expertos mediante una escala simétrica para una serie de afirmaciones. Por lo tanto, las
escalas de frecuencia como la de Likert utilizan formato de respuestas fijos que son utilizados para
medir actitudes y opiniones. Estas escalas permiten determinar el nivel de acuerdo o desacuerdo

de los encuestados.
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Mediante la aplicacion de Office 365 — Ms. Forms, se desarrolld un cuestionario con tres
preguntas de contexto para identificacion del experto y 10 preguntas en forma de afirmacion con

una escala de opciones como se muestra en la siguiente figura:

Totalmente en Totalmente de
desacuerdo En desacuerdo Neutral De acuerdo acuerdo
Se logra el alcance O) O e O) O

mencionado en la guia

Se da cumplimiento a los
objetivos mencionados en la Q) ® @)
guia

Figura 6. Desarrollo del instrumento

La escala de Likert asume que la fuerza e intensidad de la experiencia es lineal, por lo tanto, va
desde un totalmente de acuerdo a un totalmente desacuerdo, asumiendo que las actitudes pueden

ser medidas.

Las dos primeras opciones son positivas, mientras que las dos Gltimas son negativas lo que
permite identificar claramente el grado de opinion del encuestado y a su vez es muy sencilla y
rapida de contestar, lo cual, es un punto relevante para el tipo de expertos que se consideraron en
esta investigacion. Se incluy6 la opcion de neutral, como un punto medio para que los encuestados
tuvieran la opcidn de expresarse y seleccionar esta opcion en caso de indecisién o imparcialidad

en su opinion.
Las afirmaciones planteadas en el instrumento de verificacion fueron:

e Se logra el alcance mencionado en la guia.

e Se da cumplimiento a los objetivos mencionados en la guia.

e Los roles sugeridos son pertinentes para el area.

e Las fases y procesos que se proponen llevar a cabo para gestionar conocimiento son
pertinentes.

e Los indicadores planteados para medir los beneficios de la guia son suficientes

e Esclaro el uso de herramientas y el momento en el que deben ser utilizadas en el ciclo de

gestion del conocimiento.
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e Las herramientas sugeridas cumplen con las caracteristicas necesarias para su aplicacion y
generacion de valor.

e Sonclarosy alcanzables los habilitadores mencionados para la efectiva implementacion de
la guia.

e Los procedimientos sugeridos para la gestion del conocimiento son pertinentes para ser
adaptados al proceso y necesidades del area.

e Esentendible el mapa de procesos sugerido para la organizacion con la implementacion de

la guia.

Finalmente se incluyeron dos preguntas, una para validar la pertinencia de la guia y la segunda
un texto libre que le permiti6 al encuestado dar su opinion libre sobre el producto presentado (Ver
Anexo P).

8.2.3 Aplicacion del instrumento

El instrumento fue compartido al director del area de gestion de proyectos y a los gerentes del
area por correo electronico. Se aclara que, previamente se compartio la guia de gestién de
conocimiento (GUIMCO) y se presenté como producto final de la investigacion ante el area de

gestion de proyectos (Ver Anexo Q).

8.2.4 Analisis de resultados
Una vez se recibio la respuesta al instrumento de cada uno de los expertos, se realiz6 una

consolidacién de informacion y un analisis a los resultados obtenidos.

Los resultados del instrumento reflejan la percepcion de cuatro expertos en la gestion de
proyectos que diariamente aportan conocimiento nuevo y que a su vez se apoyan de las practicas

y herramientas de gestion del conocimiento para la toma de decisiones en los proyectos.

A continuacion, se presentan las respuestas a cada afirmacion indicada en el instrumento de

verificacion por parte de los expertos.
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25% ‘
Totalmente de acuerdo
75%
De acuerdo

Figura 7. Respuestas afirmacion: Se logra el alcance mencionado en la guia

25%

De acuerdo

75%

Totalmente de acuerdo

Figura 8. Respuestas afirmacién: Se da cumplimiento a los objetivos mencionados en la guia

25%

Totalmente de acuerdo

75%

De acuerdo

Figura 9. Respuestas afirmacion: Los roles sugeridos son pertinentes para el area
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50%

Totalmente de acuerdo

50%

De acuerdo

Figura 10. Respuestas afirmacion: Las fases y procesos que se proponen llevar a cabo para

gestionar conocimiento son pertinentes

25% ‘
Totalmente de acuerdo
75%
De acuerdo

Figura 11. Respuestas afirmacion: Los indicadores planteados para medir los beneficios de la

guia son suficientes

5%

Neutral

25%

De acuerdo

50%

Totalmente de acuerdo
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Figura 12. Respuestas afirmacion: Es claro el uso de herramientas y el momento en el que deben

ser utilizadas en el ciclo de gestion del conocimiento

25% ‘
Neutral
75%
Totalmente de acuerdo

Figura 13. Respuestas afirmacion: Las herramientas sugeridas cumplen con las caracteristicas

necesarias para su aplicacion y generacion de valor

Totalmente de acuerdo 50%
50%
De acuerdo

Figura 14. Respuestas afirmacion: Son claros y alcanzables los habilitadores mencionados para

la efectiva implementacion de la guia

Totalmente de acuerdo 50%
50%
De acuerdo

Figura 15. Respuestas afirmacién: Los procedimientos sugeridos para la gestion del

conocimiento son pertinentes para ser adaptados al proceso y necesidades del area
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25%

Neutral

75%

Totalmente de acuerdo

Figura 16. Respuestas afirmacion: Es entendible el mapa de procesos sugerido para la

organizacioén con la implementacion de la guia

Experto 2

Experto 3

Figura 17. Respuestas: ¢Recomendaria la adopcidn de esta guia en su area?

Se puede concluir que, para los expertos, el entregable da cumplimiento a los objetivos
inicialmente planteados, es de facil comprension y a su vez como opinion general recomendarian
la adopcion de las fases, procesos y actividades que propone la de la guia para gestionar el

conocimiento.

Los expertos coincidieron en que los indicadores planteados son un buen punto de partida para
realizar seguimiento al modelo de gestion del conocimiento; sin embargo, se pueden adaptar o
considerar otros aspectos de mayor interés en las organizaciones, siempre y cuando sean
sostenibles y no generen reprocesos administrativos o que ocupen en mas carga laboral a los

gerentes de proyecto.
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Dado que no se recibieron comentarios que llevaran a un control de cambio o a un ajuste de
impacto alto en la guia de gestion de conocimiento (GUIMCO) presentada, el equipo defini¢ esta

version de la guia como entregable final de la investigacion (Ver Anexo R).

8.2.4.1 Discusion de resultados
Una vez finalizada y verificada la coherencia de la guia metodoldgica, se procedié a analizar
una serie de ventajas y limitaciones con relacion a la posible implementacion de la guia en el area

u otras areas de gestion de proyectos:
Ventajas:

1. Fasesy procesos adoptados de modelos genéricos de facil entendimiento.
2. Habilitadores alcanzables para areas y procesos transversales.

3. Herramientas de facil uso y entendimiento para todo tipo de proyectos.
Limitaciones:

1. Para implementarse en otra &rea o0 sector, requiere validacion en la pertinencia de los
componentes utilizados conforme las necesidades identificadas.

2. Las herramientas sugeridas se desenvuelven mejor en un ambiente colaborativo en linea
con bases de busqueda.

3. A pesar de que la guia metodoldgica detalla paso a paso como debe ser gestionado el

conocimiento, no cuenta con un instructivo de implementacion de esta.
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9. Conclusiones y Recomendaciones

El presente trabajo de grado dio cumplimiento a los objetivos planteados en el mismo,
evidenciando la identificacion de buenas practicas mediante la revision documental de diversos
articulos, trabajos de grado y desarrollos de organizaciones y asociaciones de gestion de proyectos.
Asi mismo, mediante el diagnostico a los expertos y al area en especifico, se identificaron
fortalezas y oportunidades de mejora a los procesos de gestion de conocimiento que, en conjunto
con la revision documental, permitieron establecer las caracteristicas de los modelos con el fin de
desarrollar la guia metodologica para la gestion del conocimiento, la cual, fue verificada en su

coherencia, por parte de los expertos del area de gestion de proyectos de la empresa cementera.

Los criterios evaluados en la verificacion permitieron establecer que la guia metodologica para
el area de gestion de proyectos de la empresa cementera es una herramienta con fases, procesos,
roles y habilitadores acorde a las necesidades del area y pertinente para ser adaptado al mapa de
procesos. Los expertos consideran que su implementacién aporta a la generacion de valor en los

proyectos desarrollados por el area de gestion de proyectos de la empresa cementera.

El uso de la guia metodoldgica permitira al area de gestion de proyectos evidenciar las
oportunidades de mejora en cada actividad del proceso en el cual se pueden aplicar las
herramientas y préacticas que propone la gestion del conocimiento para aprovechar, retener,
transferir y compartir el conocimiento, generando valor y mayor grado de conocimiento

diversificado en el equipo de trabajo.

La implementacion y adopcion de las practicas de la gestion del conocimiento dependeran de
la participacion y sostenibilidad que proponga el lider de gestion del conocimiento y la medicion
y seguimiento que realice a esta practica con el equipo, es decir, que los procesos de la gestion del
conocimiento se interioricen y sean parte de la cultura del area y, por lo tanto, se refleje como una

metodologia que aporta valor en la organizacion.

La incorporacion de los formatos y herramientas que se consideraron hacen parte de la
estrategia de promover acciones que permitan una estandarizacion de los documentos, busquedas
agiles que apoyen la consulta de lecciones aprendidas e informacion disponible y eficiente que les
facilite a los gerentes de proyectos ubicar a los expertos en distintos temas y asi agilice y aporte

valor al gestionar los proyectos.
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La guia metodologica promueve y aporta elementos que los gerentes de proyectos pueden
incorporar en sus actividades de gestion con el objetivo de evitar reprocesos, focalizar al gerente
en actividades que generen valor y ser asertivos en la informacion que es relevante para retener y

compartir.

La guia metodoldgica dentro de sus estrategias exhorta a los gerentes a crear redes de trabajo,
mediante las cuales se pueda compartir el nuevo conocimiento y a su vez invita a que estas

practicas se repliquen en las distintas areas de trabajo por su flexibilidad y facil adopcion.
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10.Trabajo Futuro

Como trabajo futuro se considera llevar a un nivel tecnoldgico superior la guia
metodoldgica al incorporarla dentro de nuevas tecnologias tales como analitica de datos,

inteligencia de negocios y Big Data.

A su vez, se propone que, durante la investigacion y analisis con expertos, se ahonde en como
fortalecer la gestion del conocimiento desde el componente cultural y estratégico de la
organizacion para que estas practicas se permeen en las distintas areas, en este caso y dado el
alcance de este trabajo de grado, se establecié para una de las areas de gestion de proyectos de la

empresa.

GUIMCO es una guia metodologica que en su primera version expresa los procesos y
herramientas para ser aplicadas en los procesos de un area para gestionar el conocimiento, en
trabajos futuros, puede estar orientado a digitalizar esta guia y hacerla una herramienta de software
qgue permita a las organizaciones adaptar el modelo de gestién del conocimiento segln la

identificacion de necesidades y los componentes relevantes en los cuales requieran generar valor.

Desarrollar un instructivo de implementacion para facilitarle al &rea u otras areas la adopcion

de los procesos, fases, herramientas, roles y habilitadores sugeridos en GUIMCO.

A su vez, el trabajo futuro puede estar orientado en fortalecer la toma de decisiones basada en
conocimiento en los niveles tactico y estratégico en la organizacion, y crear conciencia de la

importancia de vincular elementos de la gestion del conocimiento.
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12.Anexos

Anexo A. Criterios de seleccidon — Modelos de Gestion del conocimiento

NOMBRE

AUTOR

ANO

DEFINICION

.ABORDA
RELACIONADOS

CON TECNOLOGIA?

TEMAS

¢(ABORDA TEMAS
RELACIONADOS CON
ORGANIZACIONES?

Espiral de
conocimiento

Nonaka
Takehuchi

y

1995

Modelo para la creacion del conocimiento
dindmico organizacional, mediante el cual
intercambian y transforman el
conocimiento  tacito en  explicito.
Representado en una espiral de
conocimiento conformada por cuatro
modos de conversion: Socializacion,
Exteriorizacion, Combinacién,
Interiorizacion.

No

Si

Modelo de 5 fases
del proceso de
creacion de
conocimiento
organizacional

Nonaka
Takehuchi

y

1999

Modelo basado principalmente en la
creacion de conocimiento organizacional,
fundamentado en el modelo anterior,
enfocado a los productos, servicios,
patentes y/o publicidad de la organizacion
y la retroalimentacion de los usuarios.

No

Si
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Explica la transformacion y transferencia
del conocimiento en la empresa, sobre los
mismos pilares de la espiral del
conocimiento por Nonaka y Takeuchi. En

Modelo Hedlund | Hedlund "y 1993 | este modelo se desarrolla un enfoque de la | No Si
y Nonaka Nonaka N S .
categorizacion del conocimiento teniendo
en cuenta los 4 agentes de conocimiento
(individuo, grupo, organizacion y dominio
interorganizacional).
Expone los factores que condicionan la
capacidad del aprendizaje de una
organizacion, asi como los resultados
Modelo de | . P
Tejedor vy esperados. Una de las caracteristicas .
KPMG . 1998 . . ~ | No Si
. Aguirre esenciales del modelo es la interaccion
Consulting

entre todos sus elementos, que se presentan
como un sistema complejo en el cual se
producen influencias en todos los sentidos.
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Este modelo reconoce la necesidad de
acelerar el flujo de la informacion que tiene
valor, desde los individuos a la
organizacion y de vuelta a los individuos,
de modo que ellos puedan usarla para crear
valor para los clientes. La novedad de este

Modelo de se basa en que, desde la perspectiva
Gestion del | Andersen y individual, la responsabilidad personal de .
L 1996 - -~ No Si
conocimiento APQC compartir 'y hacer explicito el
KMAP conocimiento para la organizacion y, desde
la  perspectiva  organizacional, la
responsabilidad de crear la infraestructura
de soporte para que la perspectiva
individual sea efectiva, creando los
procesos, la cultura, la tecnologia y los
sistemas.
Proceso de Un proceso genérico desarrollado para la
gestion del | Benavides y 2003 gestion del conocimiento en la empresa si si
conocimiento en | Quintana basado en sistemas organizativos de
la empresa gestion del conocimiento.
Es un modelo dindmico de crecimiento del
conocimiento de la empresa. Para estos
Modelo de autore_s,_ los indivi’duos poseen el
crecimiento  de Kogut Y| 1992 conocimiento, aun asi, cooperan en una si si
Zander comunidad social que puede ser un grupo,

conocimiento

una organizaciéon o una red. Por ello,
podemos decir que este modelo, es un
modelo de conocimiento organizativo.
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Modelo de
gestion del
conocimiento
para la pequefa
y mediana
empresa

Calderén y
Garcia

No
registra

Es un proceso implicitamente inspirado en
el modelo de Nonaka y Takehuchi, el cual
no tiene un inicio ni un fin determinado,
siendo un proceso dindmico y continuo que
nunca se detiene teniendo un enfoque
sistémico en el cual todos y cada uno de los
elementos que lo integran estan
relacionados, siendo influenciados y
potenciados.

No

Si

Modelo I-Space

Boisot

1998

Es un modelo de desarrollo de activos de
conocimiento a lo largo de lineas similares
a las de Nonaka y Takeuchi. Sin embargo,
el modelo de Boisot introduce una
dimension extra (abstraccién, en el sentido
gue el conocimiento puede generalizarse a
diferentes situaciones). Esto produce un
esguema mas rico que permite analizar el
flujo y la transformacion del conocimiento
con mayor detalle.

Si

Si

Modelo de
Navegador  de
Skandia

Skandia

1997

El modelo Skandia se centra en la
clasificacion de los diferentes factores que
componen el capital intelectual, asi como,
en la creacion de diferentes indicadores y
parametros que contribuyan a medirlo.
Esto lo convierte en una potente
herramienta para averiguar las verdaderas
fortalezas de la corporacion en cuanto a
activos intangibles y aumentar su
desarrollo.

Si
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Modelo de
Demerest

Demerest

1997

El modelo de gestion del conocimiento de
Demerest enfatiza la construccion de
conocimiento dentro de una organizacion,
con contribuciones tanto cientificas como
sociales. Segin este  modelo, la
implementacion del conocimiento en una
organizacion no se completa con el
conocimiento explicito, sino que también
incluye el proceso de intercambio social.

No

Si

Modelo de Wiig

Wiig

1993

Se dirige a la organizacion en su conjunto
e incluye é&reas comerciales que se
encuentran cominmente en la mayoria de
las organizaciones. Propone que la base de
la gestién de conocimiento se compone de
la forma en que se crea el conocimiento, se
utiliza en la resolucion de problemas y la
toma de decisiones, y se manifiesta
cognitivamente, asi como en la cultura, la
tecnologia y los procedimientos.

Si

Si

Modelo de
Gestién de
conocimiento de
Zack

Zack

1996

Se extrae del trabajo de disefio y desarrollo
de productos de informacion. En el
enfoque de Meyer y Zack, la red entre cada
etapa estd diseflada para ser logica y
estandarizada. En este ciclo, las principales
etapas de desarrollo de un repositorio de
conocimientos se analizan y se asignan a
las etapas de un ciclo de GC.

Si
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Modelo de
Chrabanski

Chrabanski

2012

Este modelo de gestion del conocimiento
estd basado en la gestion de la calidad
aplicado en empresas de software. Para la
propuesta del modelo se estudié la
aplicacién  del modelo  en la
implementacion de las normas de calidad
de la familia ISO por cuanto estas normas
son las que se utilizan con frecuencia para
disefiar, documentar, implementar y
mantener los sistemas de gestion de
calidad.

Si

Si

Modelo de Maier
y Remus

Maier y
Remus

2003

El modelo propone que tener una visién
orientada a procesos ofrece una serie de
ventajas para la gestion del conocimiento,
en el sentido que, al orientar la gestion del
conocimiento hacia la cadena de valor de
una organizacion, proporciona un contexto
relevante que facilita el disefio e
implementacion de un modelo de gestién
del  conocimiento, promoviendo el
aprendizaje organizativo y generando
ventajas competitivas.

No

Si
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Modelo de
Stankosky y
Baldanza

Stankosky y
Baldanza

1999

Este marco presenta que la gestion de
conocimiento abarca una amplia gama de
disciplinas que incluyen ciencia cognitiva,
comunicacién, comportamiento individual
y organizacional, psicologia, finanzas,
economia, recursos humanos,
administracion, planificacion estratégica,
pensamiento de sistemas, reingenieria de
procesos, ingenieria  de  sistemas,
tecnologias informéaticas y software y
bibliotecologia.

Si

Si

Modelo de Frid

Frid

2003

Divide la estructura, la evaluacion de
madurez y la implementacion de gestién
del conocimiento en cinco niveles.

No

Si

Modelo de
gestion de
conocimiento de
360 grados

Arun
Hariharan

2005

Ha descrito el enfoque de 360 grados para
el flujo de conocimientos. Este enfoque
define el poder combinado del
conocimiento y la experiencia dentro y
fuera de la organizacion. EI modelo de
gestion de conocimiento de 360 grados
proporciona a cada experto acceso a todo
el conocimiento y la experiencia dentro y
fuera de la organizacion. Les permite
gestionar y mejorar el rendimiento de estas
medidas mejor, mas rapido y sin
reinvencion.

Este enfoque representa la medida
empresarial como una prioridad maxima.
Para cada medida de méxima prioridad, la
gestion del conocimiento de 360 grados
crea un repositorio de conocimiento que
ayuda a mejorar el desempefio en esa
medida.

No

Si
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El modelo de gestion del conocimiento de

Modelo de 7 circulos se basa en 7 componentes los
gestion del |Oglobo vy 2015 cuales se utilizan para explicar las formas si .
. N i Si
conocimiento de | Nor clave en las que las cosas deben ir bien en
7 circulos la gestion del conocimiento
organizacional.
Este modelo se aplica en los esquemas de
trabajo de la Corporacion Biotec y en el
Ciclo de d_esarrollo de los proyectos, ejecqta_dos
generacion, uso y 3 siempre de manera  asociativa,
aprovechamiento Cprporamon 2005 mvolucrgndo el concepto de Sistemas de si si
del conocimiento Biotec. In_npvagllon gue se fu_nd_amenta en la
GUA ’ utlllzaC|_qn del conocimiento  para la
generacion de mejores productos, mejores
procesos productivos y mejores formas de
organizacion.
Este modelo ayudard a entender como el
conocimiento es creado, transferido y
Modelo dindmico acumulado dentro de las organizaciones.

. Zollo y L . . .
de creacion de Winter 1998 |El proceso de creamon,_trgnsferenua y | Si Si
conocimiento acumulacion de conocimiento es un

proceso dindmico que consta de cuatro

etapas que constituyen un ciclo recursivo.

Este modelo se propone como un modelo
Modelo Jonathan D. basado en negocios e identifica las
McKinsey & | DayyJames| 1998 |actividades, para este caso estrategias de | Si Si
company C. Wendler conocimiento, realizadas en diferentes

empresas con resultados exitosos.
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Considera la generacion de conocimiento
puramente individual y reserva a la
empresa la tarea de coordinacion,

Modelo de Grant | Grant 1996 | . . . No Si
integracion y aplicacién del conocimiento
especializado de sus miembros para la
produccién de bienes y servicios.
Consiste en los procesos de produccion e
integracion del conocimiento, con una
Modelo de | Mark serie de ciclos de retroalimentacién hacia .
1999 : . . . No Si
McElroy McElroy la memoria, creencias y afirmaciones
organizacionales y el entorno de
procesamiento empresarial.
Este modelo describe cémo las
Modelo de | Bukowitz, organizaciones —generan, mantienen y
. e despliegan un stock de conocimiento| .. .
Bukowitz y | Williams vy | 2000 Lo Si Si
- . estratégicamente correcto para crear valor
Williams Times . L .
haciendo coincidir el capital intelectual
con las necesidades estratégicas.
Este modelo trae una clara distincion entre
Georg von conocimiento individual y conocimiento
Modelo de Von - o . .
Krogh and|1995 |social, siguiendo un punto de vista|No Si
Krogh and Roos - P .
Johan Roos epistemoldgico en cuanto a la gestion del
conocimiento.
Este modelo se centra en como se
Modelo de Choo Chun  Wei 1998 selecuon{m los elementps de informacidn No Sj
Choo y posteriormente se incorporan a las

acciones organizativas.
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Las Comunidades de Practica (CoP) de
Wenger se utilizan para fomentar la

Modelo de . .
X . interacciébn  entre  los  empleados
comunidades de | Etienne . . . X .
L 2002 |independientemente de la jerarquia y la|No Si
préactica (CoP) de | Wenger . L )
disponibilidad de salas de reuniones que
Wenger -
son relevantes para la gestion del
conocimiento tacito.
Describe un enfoque de gestion del
conocimiento, utilizando los sistemas
ICAS como punto de partida. Se considera
Modelo . .
. que las burocracias tradicionales no son
adaptativo de Davi - . i
- avid suficientes para brindar la cohesion| .. .
gestion del Bennet 2004 necesaria para la supervivencia de la Si Si
conocimiento de ana_ p P
Bennet organizacion. _EI modelo se. basa en una
serie de subsistemas que interactian y
evolucionan para generar una empresa
tecnolégica avanzada e inteligente.
Propone una metodologia que pretende ser
una guia para la construccion de sistemas
de gestion del conocimiento. Se enfoca
especialmente  en la creacion de
The 10 - Step|Amrit conocimiento; se apoya en la premisa que | . .
. 1999 - . Si Si
Road Map Tiwana las organizaciones deben trabajar en la

gestion de conocimiento y su objetivo
deberia ser la integracion y el uso de
conocimiento fragmentado que ya existe al
interior de la organizacion.
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Anexo B. Caracterizacion de los modelos de gestion del conocimiento

NOMBRE AUTOR PASOS O PROCESOS FACTORES INFLUYENTES

- Interrelacién de conocimiento técito y explicito.
- Infraestructura organizacional

1. Socializacién - Buenas practicas y procesos de gestion
Espiral de Nonaka y 2. Externalizacién - Intencion
conocimiento Takehuchi | 3. Combinacion - Autonomia
4. Internalizacion - Fluctuacion
- Caos creativo
- Variedad de requisitos
Modelo de 5 ir el - -
fases del proceso 1. Compartir el conocimiento tacito - Desarrollo de estrategias
5 Nonaka y 2. Crear conceptos . :
de creacion de . . . - Cooperacién de equipo
. Takehuchi | 3. Construir un arquetipo o
conocimiento - o - Establecer criterios
. 4. Expandir el conocimiento
organizacional
éprop@cmn Dilogo
Modelo Hedlund |Hedlundy | EXtension Reflexion
y Nonaka Nonaka Articulacion Internalizacion
Expansion Distribucion
- Cultura
Modelo de . - Liderazgo
Tejedor y - Estructura
KPMG Aguirre - Estrategia
Consulting g g

- Gestion de personas
- Sistemas de informacion
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1 Captl_Jrar - Habilidad de la organizacién para optimizar el flujo de informacion.
Modelo de 2. Analizar i~ . e -
) L - Responsabilidad de compartir explicitamente el conocimiento.
Gestion del Anderseny | 3. Sintetizar S S
- . - Clima iddéneo organizativo.
conocimiento APQC 4. Aplicar - Herramientas e infraestructura adecuadas
KMAP 5. Valorar - Cultura y tecnologia .
6. Distribuir y gia
Proceso de L Ident|f|c_af:|on y medicion. - Tecnologias de la informacion.
< . 2. Generacion. L L
gestion del Benavides y . - Disefio organizativo
. . 3. Captura y almacenaje. .
conocimiento en | Quintana . - Recursos humanos y liderazgo
4. Acceso y transferencia.
la empresa A c - Cultura
5. Aplicacidn e integracion
1. Andlisis de conocimiento
organizativo
(';ﬂgg?rlw?eiio de Kogut y g é)c(iqluol f;g:gg Habilidad de la empresa para estructurar el conocimiento en reglas y
e Zander -+ exploracion relaciones identificables que puedan ser facilmente comunicables
conocimiento 4. Combinacion
5. Codificacion
6. Transferencia
Modelo de - Detectar
gestion del - Generar - Cultura
conocimiento Calderény |- Codificar - Estilo de direccién
para la pequefia | Garcia - Transferir - Capital estructural
y mediana - Capturar - Capital relacional
empresa - Usar
1. Escaneo
2. Solucidn de problemas (Codificar) |- Procesos de comunidad
Modelo I-Space | Boisot 3. Apstrggzmon - Procesos de equipo
4. Difusion - Procesos organizacionales
5. Absorcion - Procesos en red
6. Impacto
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- Clientes
- Atractivo en el mercado

Zack

. Llamadas y encuestas
. Analizar, interpretar y reportar
. Editar y formalizar

- Estandarizacién

Modelo de - Productos y servicios
Navegador de Skandia - Socios estratégicos
Skandia - Tecnologias
- Infraestructuras
- Formacion de empleados
1. Construccion del conocimiento - Paradigmas cientificos
Modelo de 2. Incorporacion del conocimiento - Paradigmas sociales
Demerest A L Lo
Demerest 3. Difusion del conocimiento - Participacion de empleados
4. Utilizacion - Beneficios econémicos
- Abarcar toda la organizacion
1. Construccion - Gestionar activos intelectuales
Modelo de Wiig | Wiig 2. Retencidn ] - Requqsabllld_ad de _actl\_/gs de conocimiento
3. Puesta en comdn - Creacion con investigacion y desarrollo
4. Uso del conocimiento - Transferencia de conocimiento
- Comprender necesidades del cliente
1. Adquisicidn de datos o informacion
2. Refinamiento
Modelo de 3. A!ma}cengr,nlento 0 recuperacion - Cultura
g 4. Distribucion . .
Gestion de ! - Datos de origen de alta calidad
- Zack 5. Presentacion o
conocimiento de 6 - Repositorio
7
8
9

. Descomposicién
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1. Clasificacién de los procesos de
gestion de calidad

2. Desarrollo de guia para comprension
de requisitos de la norma ISO

3. Presentacion de procesos de gestion
de calidad

Modelo de _ Chrabanski 4, Mapa _deI proceso de gestion del
Chrabanski conocimiento

5. Identificacion de la localizacion del

conocimiento a gestionar

6. Definicion de los elementos de

gestion del conocimiento

7. Anélisis de los elementos de gestion

del conocimiento.

1. Documentar el conocimiento. - Estrateqia oraanizacional
Modelo de Maier | Maier y 2. Mejorar el conocimiento usado. gia organi

. - - Instrumentos y sistemas
y Remus Remus 3. Aplicar conocimiento. L. -
M . - Actividades, roles y responsabilidades.

4. Distribuir conocimiento

Modelo de - Aprendizaje organizacional
Stankosky y - Liderazgo
Stankosky y ..
Baldanza - Tecnologia e infraestructura
Baldanza R
- Estructura organizacional y cultura
- Promover y adaptar la vision de gestion del conocimiento.
_Conocimiento cactico - Abogf_;lr y adoptar la vision y las metas.
. Conocimiento consciente i Ingenler_|as de_ procesos

Modelo de Frid | Frid . Conocimiento enfocado - Proporcionar infraestructura

. Conocimiento gestionado
. Conocimiento centrado

OB WN P

- Servicios y capacitacion

- Supervisar e informar los indices de gestion.

- Gestionar el conocimiento revisando el desempefio, presupuesto y
planes de negocio.
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1. Comunidad de expertos
Modelo de 2. Evaluacion de desempefio
gestion de Arun 3. ldentificar necesidades del cliente
conocimiento de | Hariharan 4. Base interna de conocimiento relevante
360 grados 5. Base externa de conocimiento relevante
6. Aplicaciones y replicas
1. Iniciativa
Modelo de 2. Cultura
- 3. Personas
gestion del Oglobo y .
conocimiento de | Nor 4. Mecanlsnjos
. 5. Tecnologia
7 circulos o
6. Interaccion
7. Motivacién
Ciclode
generacion, usoy 1. Generacion
aprovechamiento | Corporacién | 2. Uso
del Biotec. 3. Aprovechamiento
conocimiento, 4. Creacion de valor
GUA
1. Estimulos externos:
Modelo 1. Variacion generadora - Descubrimientos cientificos
dindmico de Zolloy 2. Seleccion interna - Iniciativas de competidores
creacion de Winter 3. Transferencia - Cambios normativos
conocimiento 4., Retencion 2. Estimulos internos:

- Conocimientos existentes en la organizacion
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1. Desarrollo y transferencia de
mejores practicas.

2. Crear una nueva industria a partir
del conocimiento integrado.

- Identificar las mejores préacticas y difundirlas
- Ampliar el conocimiento sobre sus clientes que revela una brecha

Modelo Jonathan D. | 3. Dar forma a la estrategia corporativa | en el mercado para un nuevo producto
McKinsey & Day y James | en torno al conocimiento. - Negocio basado en la innovacién
company C. Wendler |4. Fomento y comercializacién de la - Una posicidn competitiva por el aumento de la innovacién
innovacion. tecnolégica y la reduccion del tiempo de comercializacién
5. Creacion de un estandar mediante la | - Estrategia de gestion de activos intelectuales
publicacién de conocimiento
propietario
- Reglas materializadas en los procedimientos.
Modelo de Grant | Grant - Disgﬁo de acti_vidgdes productivas como secuencias en el tiempo.
- Rutinas organizativas.
Formacién de grupos de resolucion de problemas.
1. El aprendizaje individual y grupal.
2. Formulacion de reclamos de
conocimiento.
Modelo de Mark 3. Adquisicion de informacion.
McElroy McElroy 4. Declaracién de conocimiento
codificada.
5. Evaluacion de la declaracion de
conocimiento
- Repositorios.
1. Obtener. - Relaciones.
2. Usar - Tecnologias.
Modelo de Bukowitz, 3. Aprender. - Infraestructura de comunicacion.
Bukowitz y Williams y | 4. Contribucién. - Conjuntos de habilidades funcionales.
Williams Times 5. Evaluacion. - Conocimiento de procesos.

6. Construccion/Mantenimiento.
7. Desinversion.

- Capacidad de respuesta ambiental.
- Inteligencia organizacional.
- Fuentes externas.
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- Empleados.

Georg von - Comunicacion.
Modelo de Von o .
Krogh and - Estructura organizativa.
Krogh and Roos . :
Johan Roos - Vinculos entre miembros.
- Gestion de recursos humanos.
. 1. Encontrar sentido.
Modelo de Choo Chun Wei 2. Crear conocimiento.
Choo .
3. Tomar decisiones
- Dominio de conocimiento de interés.
- Conjunto de participantes interesados e interconectados.
- Oportunidades para procesos continuos de creacion de sentido,
Modelo de intercambio de conocimientos y descubrimiento dentro del dominio
comunidades de | Etienne de interés.
préactica (CoP) | Wenger - Conjunto de recursos relacionados con el dominio de interés que
de Wenger incluye métodos, herramientas, teorias, practicas, etc., que son
adquiridos, retenidos y accesibles por la comunidad.
- Procesos mediante los cuales la comunidad mantiene y actualiza su
membresia
- Inteligencia organizacional.
1. Comprension. - Propo6sitos compartidos.
Modelo L . o
. 2. Creacion de nuevas ideas. - Selectividad.
adaptativo de id lucion d bl leiidad oti
estion del Davi 3. Resolucidn e problemas. - Complejida | optima.
g Bennet 4. Toma de decisiones. - Fronteras abiertas.

conocimiento de
Bennet

5. Seguimiento de acciones para
obtener los resultados deseados.

- Centrado del conocimiento.
- Flujos 6ptimos.
- Multidimensionalidad.
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The 10 - Step
Road Map

Amrit
Tiwana

1. Analizar la infraestructura existente.
2. Alinear la gestién de conocimiento
con la estrategia del negocio.

3. Disefiar la arquitectura y la
integracion con la infraestructura
existente.

4. Auditar y analizar el conocimiento.
5. Disefio del equipo de gestion del
conocimiento.

6. Creacion del modelo del sistema de
gestion del conocimiento.

7. Desarrollo del sistema de gestion del
conocimiento.

8. Desplegar utilizando la metodologia
incremental impulsada por resultados
(RDI).

9. Gestionar el cambio, la cultura y las
estructuras de recompensa.

10. Evaluar el rendimiento, medir el
ROl y perfeccionar gradualmente el

sistema de gestion del conocimiento

- Base de datos inteligentes.

- Herramientas para la captura de datos.
- Redes de comunicacion.

- Herramientas de colaboracion.
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Anexo C. Criterios de seleccion — guias metodologicas

Nombre

Propietario

Afo de
publicacion

¢Empresa
Grande?

¢Relacién con
alguno de los
componentes
de la
investigacion?

¢ Contiene
componentes
de una guia
metodoldgica?

¢Pertinencia y
coherencia
para
desarrollar la
investigacion?

¢Creado
dentro
de los
altimos 5
afos?

Puntuacion

Guia de gestion
del
Conocimiento

Agencia
Nacional de
Infraestructura

2012

Guia para la
implementacion
de la gestion del
conocimiento

y la innovacion
en el marco
del modelo
integrado de
planeacion y
gestion (MIPG)

Departamento
Administrativo
de la Funcién
Publica.

2020

Manual de
gestion del
conocimiento
institucional

Ministerio de
Educacion
Nacional 2019

2019

Gestion del
conocimiento en
la gerencia -
Proyecto CORE

Seguros
generales  de
seguros SURA
Colombia

2020

Guia
metodoldgica de
construcciéon de
mapas de
conocimiento

Para entidades
Distritales en
Colombia

2021
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Implementacion
de un modelo de
gestién del
conocimiento en
los procesos
organizacionales

CASO DISAN
S.A

2011

Guias de sistema
de gestion de
conocimientos y
buenas
précticas.

Instituto
Nacional de
Administracion
Publica

2015

Diagnostico y
propuesta de una
guia
metodoldgica
para la gestién
del
conocimiento en
el area HSEQ de
la empresa
Bureau Veritas
Colombia.

Bureau Veritas
Colombia.

2018

Metodologia
para la
implementacion
de proyectos de
gestién del
conocimiento en
la empresa

Congreso
Internacional
de Contaduria

2015

10

Guia
metodoldgica -
Gestion del
conocimiento
para el

Alianzas de
Aprendizaje
Centroamérica

2011
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desarrollo de
cadenas de valor

Serie
metodoldgica en
gestién de
conocimiento,
proyecto Programa_ de
compartir Ias_ Naciones
11 L Unidas para el |2016 0
conocimiento
para el Desarrollo
desarrollo. (PNUD)
Unidad de
Gestion de
Conocimiento
Guia
metodoldgica
12 |para proyectos | Universidad 2011 °
de desarrollo de | Politécnica de
aplicaciones Valencia
Metodologia de | Universidad
evaluacion de un | Distrital
13 prototipo Francisco José 2019 °
innovador de Caldas
Manual de|, .. .. .
implementacion Ministerio de
14 de gestion del trabajo_ 2018 Q
Colombia

conocimiento
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Anexo D. Caracterizacion de los aportes de las guias metodoldgicas

planeacién y gestion
(MIPG)

DIC
Departamento
Administrativo
de la Funcion Publica

2020

innovacion con el objetivo de girar
valor publico.

ID | Nombre Pais Aporte Estructura
1. Antecedentes
: ’ La guia pretende ser referente para 2. Objeto
GUIA DE GESTION gutap ~ P 3. Glosario de definiciones y términos
mejora del desempefio de la - C
DEL actividad de interventoria, en los 4. Gestion del conocimiento
1 |CONOCIMIENTO Cco ’ 5. Metodologia empleada para la
. X temas que de manera transversal |, ... . i
Agencia Nacional de . . identificacion de las mejores practicas
influyen e impactan en el . e - .
Infraestructura - 6. Mejores practicas de gestion premio
cumplimiento de los proyectos. . .
nacional Interventorias
7. Bibliografia
Guia para la
implementacion
de la gestion del
conocimiento . .
la innovacion en el Una gula reciente elahorada con ,EI 1.Introduccion
y contexto moderno para la gestion |5 ; L
marco del conocimiento la cuarta 2. ¢Por qué es relevante la gestion del
del modelo integrado . y ! ._, | conocimiento y la innovacion?
2 de co revolucion industrial. 3. ¢(Cémo implementar la gestion del
Gestion del conocimiento y la|> ¢

conocimiento y la innovacion en el marco del
MIPG?
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MANUAL DE
GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Describir e institucionalizar el
modelo, el proceso, las estrategias y
las herramientas a través de las

CONTENIDO

1.1 Objetivo

1.2. Alcance

2. ANTECEDENTES DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN EL MINISTERIO

3. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN

INSTITUCIONAL CO cuales se desarrolla el proceso de EL MINISTERIO. )
Ministerio de i p 4. MODELO DE GESTION DEL
L . Gestion del Conocimiento en el
Educacion  Nacional Ministerio de Educacion Nacional CONOCIMIENTO )
2019 " | 5. ESTRATEGIAS DE GESTION DE
CONOCIMIENTO )
6. PLATAFORMA PARA LA GESTION DE
CONOCIMIENTO INSTITUCIONAL
Construccion de un portafolio de
iniciativas para la gestion del
conocimiento _— .
El portafolio propuesto, serd un 1. Base§ para _eI dl_sfano del portafol!o
. Fase A: Configuracion del portafolio
- elemento ~ vivo ~en  constante Fase B: Valoracién de la situacion actual
GESTION DEL evolucion, deberda seguir siendo . .
. ) Fase C: Desarrollo del portafolio
CONOCIMIENTO EN gestionado de manera integral por el Definicion v fortalecimiento de la gestion del
LA GERENCIA| . [gerente del 4rea, identificando, | > 0 Y g
PROYECTO CORE priorizando, autorizando, .
SEGUROS SURA gestionando y controlando nuevas Fé)rr;anlceiglmlento de los procesos de GC en la
COLOMBIA iniciativas que busquen resolver g '

problemas de conocimiento que se
encuentren, 0 aprovechar
oportunidades que a través del
conocimiento puedan potenciar el
logro de los objetivos del &rea.

Promocién de la cultura del conocimiento
Implementacion de técnicas y herramientas de
GC
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GUIA
METODOLOGICA
DE

CONSTRUCCION DE

En esta medida, la guia
metodoldgica es una herramienta
para el uso y apropiacion del
conocimiento de una forma facil y
adecuada, cuyo objetivo principal es
identificar el capital intelectual vy
cada uno de sus tipos (humano,
relacional y estructural) de las

Introduccién
Seccion 1: C4 - Politica de Gestion del
Conocimiento y la Innovacion

MAPAS DE|CO servidoras y servidores publicos .
CONOCIMIENTO (conocimiento  tacito) con la Seccion 2: D2 - Conceptos y def|n|C|o_nes_ GC
. ) . o E1l - Mapas de conocimiento
Para entidades intencion de cualificar y apoyar el . -
distritales desarrollo de acciones, actividades E2 - Metodologia de construccion
, y
Febrero 2021 proyectos; creando de esta forma un
esquema de conservacion  del
conocimiento relevante en el marco
de la mision institucional de las
entidades distritales.
IMPLEMENTACION Propuesta  implementaciébn de  modelo
DE UN MODELO DE Generar un modelo de Gestién del |1 Enfoque sistémico de  procesos
GESTION DEL conocimiento como factor clave|2. Cualidades del modelo de gestion
CONOCIMIENTO CO para afadir valor a los procesos|3 Indicadores de gestion
EN LOS PROCESOS organizacionales desde laj4. Disefio tecnolégico del modelo
ORGANIZACIONAL comunicacion en la empresa DISAN | 5.  Fase inicial de implementacion
ES: CASO DISAN S.A. 6. Fase secundaria expansion del modelo
S.A. 7. Fase tercera extension del modelo
Guias de sistema de
Gestion de Construir una base de datos|1. Clasificacion y establecimiento de criterios
conocimientos y completa Identificacion de las fuentes
Buenas Préacticas | ES que constituya una herramienta de informacion

Instituto Nacional de
Administracion
Publica

consulta
permanente para la organizacion

. Desarrollo del proceso de buenas practicas

1

2

3. Tipologia  de la

4

5. Ejemplos de buenas practicas
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Diagnostico y
propuesta de una guia
metodologica para la
gestién del

La relacion mejora continua- gestion
del conocimiento, constituye un
eslabon fundamental para la
generacion de competitividad, bajo

Instrumentos para la recoleccion de la

informacion

8 conocimiento en el area co ZI ;I)ar?)dlgrgav(;gelntede Ia:sou_edad Diagnostico sobre el estado actual de la gestion
HSEQ de la empresa € Saber, donde as organizaclones | .| -onocimiento
. enfrentan el reto de generar
Bureau Veritas discernimiento e investigaciones
Colombia. A g :
para ser mas eficaces.
METODOLOGIA La metodologia considera lo
PARA LA humano como un elemento central . . L
IMPLEMENTACION de la gestion del conocimiento, lo gfgﬁg;é?gna?e Gestion de  Conocimiento
DE PROYECTOS DE cual constituye un aporte a los g . .
2 . . hy - El conocimiento corporativo
GESTION DEL estudios sobre la implementacion de . L .
9 MX - Las Estrategias de Gestién de Conocimiento
CONOCIMIENTO EN proyectos de GC en la empresa. La S .
: . - Los procesos de Gestion de Conocimiento
LA EMPRESA metodologia comprende ademés una o
. - La cadena de valor de la Gestion de
Congreso propuesta para evaluar el impacto e
X . C Conocimiento
Internacional de de la implementacion de proyectos
Contaduria de GC en la empresa.
Unidad 1
Marco conceptual y analitico
La gestion del conocimiento para el desarrollo
Guia metodoldgica - En la era de la informacion y el |de cadenas de valor 2.0
Gestion del conocimiento las capacidades para | Unidad 2
conocimiento para el acceder y analizar informacion, y|Disefio de sistemas de gestion del
desarrollo de cadenas aun mas importante, procesarla y|conocimiento en cadenas de valor.
10 NI - ) L o
de valor utilizarla en procesos de toma de|Fase 1: Motivacion y sensibilizacion de
Alianzas de decisibn y  negociacion,  son|organizaciones focales
Aprendizaje cruciales para gestionar el|Fase 2: Demandas de informacién en
Centroamérica 2011 desarrollo de cadenas de valor. organizaciones focales

Fase 3: Flujos de informacion en la cadena
Fase 4: Documentacion, negociacion vy
concertacion

112




11

Serie metodoldgica en
gestién de
conocimiento, proyecto
compartir

conocimiento para el

desarrollo. Unidad de
Gestion de
Conocimiento

Programa de las

Naciones Unidas para
el Desarrollo (PNUD)

Améric
a
Latina

y el
Caribe

Compartir conocimiento se propone
un nuevo objetivo: compartir con la
regién un conjunto de guias que
describen métodos de gestion de
conocimiento, con el proposito de
contribuir a que los equipos de
trabajo integren dichos métodos en el
desarrollo de sus iniciativas.

1. Prélogo Serie Compartir
2. Introduccion
3. ¢Qué es y para qué puede ser Util un proceso

de sistematizacion?
4. Antes de iniciar un proceso de
sistematizacion

5. ¢(Coémo se pone en marcha una

sistematizacion para transferir conocimiento?
6. Lecturas Recomendadas
7. Unidad de Gestion de Conocimiento
8. Anexos

12

GUIA
METODOLOGICA
PARA PROYECTOS
DE DESARROLLO
DE APLICACIONES

ES

Aporte sobre la estructuracién de una
guia metodoldgica

Introduccién

1. Definiciones y conceptos
2. TIPOS DE PROYECTO / TRABAJO
3. GUIAS METODOLOGICAS DE CADA
TIPO DE TRABAJO
4, ORGANIZACION DE LA
DOCUMENTACION

5. HERRAMIENTAS DE APOYO A LA
METODOLOGIA

6. CONTROL DE CALIDAD
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METODOLOGIA DE

Estd encaminado a definir una
metodologia para la evaluacion de
prototipos, la cual resulta de gran
utilidad para que previo al
lanzamiento de un producto,
servicio 0 modelo de negocio, se
determine su validez técnica y

Introduccion

1. Definicion de la metodologia de evaluacion
de prototipos
2. Importancia del establecimiento de una

13 E\éALUAF?IécO)I‘\II'OTIPO CO comercial y que, por supuesto, se|metodologia  para  evaluar  prototipos
realicen los ajustes requeridos para |3. Estructuracion de la propuesta de valor del
INNOVADOR . ; .
que el prototipo supla las necesidades | Prototipo
del mercado. | 4. Barreras en el proceso de apropiacion de
prototipos innovadores
*Se incluye con el objetivo de tener | 5. Formato para evaluar prototipos innovadores
un referente que incorpore temas 6 Ejemplo de wvalidacion de prototipos
tecnoldgicos. innovadores
7. Conclusiones.
Adoptar una cultura que le permita Cor_ltenldo _
X . 1.Ejes del conocimiento
MANUAL DE generar, apropiar, compartir y o Hacia la cultura de trabaio GC Ia
IMPLEMENTACION difundir el conocimiento nuevo y iﬁnovacién J y
GESTION DEL existente en la entidad, encaminado .
14 CO 3. Fases del conocimiento

CONOCIMIENTO
MINISTERIO DEL
TRABAJO

al cumplimiento de los objetivos
institucionales, el mejoramiento
continuo de los procesos y la
generacién innovacion

4. Desarrollo de la gestion del conocimiento
5. Estrategias de la gestion de conocimiento
basada en ejes
6. Barreras de la implementacion
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Anexo E. Matriz literaria

No Titulo Autores Instlt_umon / Pais Afo Tema Tipo de
Editora Documento
Herramienta para disefiar
sistemas de gestién de calidad . . Escuela Sector de la
. Jairo Andrés Paez Alfaro - s .
y ambiental por proyectos en . Colombiana de . construccion - Trabajo de
1 Laura Valentina Alvarado . - Colombia | 2019 .
las empresas del sector de la Ingenieria Julio Sistemas de grado
< Zabala . » .
construccién y evaluar sus Garavito gestién de calidad
costos
Disefio de una metodologia de
integracion de gestion de
conocimiento en la practica de Escuela
gerencia de proyectos de la . Metodologia para .
L . Colombiana de . . Trabajo de
2 oficina de proyectos en una Alexandra Paola Diaz Tovar . - Colombia | 2017 gestion del
o Ingenieria Julio o grado
empresa de servicios de . conocimiento
) , Garavito
Bogotéa - Basada en el estandar
del Project Management
Institute (PMI)
e e
SR Ricardo Andrés Granados Colombiana de . Gestién de Trabajo de
3 | de soporte y mantenimiento de . . . Colombia | 2017 L
- Gomez Ingenieria Julio conocimiento grado
la empresa Speed Wireless .
Garavito
Networks
Guia metodoldgica para la
implementacion de estrategias Escuela . L .
de gestion del conocimiento en |  Marien Eliana Guayan Cita, Colombiana de . Guia metoc_jploglca Trabajo de
4 - - . . . . Colombia | 2020 | para gestion del
el proceso de educacién Martha Edith Rolon Ramirez Ingenieria Julio . grado
. S . conocimiento
continuada en una Institucion Garavito
de Educacion Superior
Descripcion del - .
5 | comportamiento del sistema de | Juan Carlos Martinez Rodriguez Escqela Colombia | 2016 GESt!O”. de Trabajo de
Colombiana de conocimiento grado

gestion del conocimiento en la
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organizacion utilizando la

Ingenieria Julio

dindmica de sistemas Garavito
Modelo para gestionar el -~ . " Escuela
conocimiento desde el Estado Monl_ca Mar_la Mejia T?HO’ Colombiana de . MOd.e,IOS de Trabajo de
6 R . Francisco Eliecer Sarmiento . . Colombia | 2015 gestion del
y la funcion pablica hacia el - Ingenieria Julio g grado
. . Devia . conocimiento
ciudadano en Colombia Garavito
Modelo de gestion de
L ) Escuela
conocimiento de las lecciones Colombiana de Modelos de Trabaio de
7 aprendidas para el area de Ramiro Alberto Montoya Hoyos Ingenieria Julio Colombia | 2017 gestion del raélo
soporte e innovacion en una g Garavito conocimiento 9
PYME en Bogota
Modelo para la gestion del
conocimiento organizacional Escuela
en el marco de un sistema de . Colombiana de . Modglp para Trabajo de
8 - : Julie Andrea Zapata Barrero . . Colombia | 2018 gestion de
gestion de calidad en una Ingenieria Julio - grado
A . conocimiento
organizacion sin &nimo de Garavito
lucro en Bogota
. Universidad
Up,modelo para a_pllcar Javier D. Ospina Ldpez, José Distrital . MOd.e,IOS de Articulo de
9 | gestion del conocimiento en g . - . Colombia | 2003 gestion del . S
. Nelson Pérez Castillo Francisco José de S investigacion
las organizaciones conocimiento
Caldas
La transferencia del L
- . . Universidad . .
conocimiento en las empresas Guido Santamaria, Marcelo - Transferenciade | Articulo de
10 ; . Teécnica de Ecuador | 2016 . . o
Knowledge transfer in Cardenas . conocimiento investigacion
; Cotopaxi
companies
Limites organizacionales y Rosa Maria Romero Gonzélez, Universidad Barreras en la Articulo de
11 | culturales que obstaculizan la | Elisa Morales Portillo, Ernesto Auténoma de México | 2017 | transferenciade | . o
: L0 : . L investigacion
transferencia del conocimiento Ruvalcaba Duran Querétaro conocimiento
Informe de productividad - Cémara nggtl:) Crt'(;g(:gd
12 Sector construccion de Camacol & McKinsey & Co Colombianade | Colombia | 2018 - Articulo
e o construccion en
edificaciones Construccion Colombia
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A Dynamic model of

knowledge management in Agnessa Spanellis European Journal Modelos de Articulo de
13 innovative technology Jillian MacBryde of Operational Escocia | 2020 gestion del investioacion
companies: A case from the Viktor Dorfler Research conocimiento g
energy sector
Disefio de una guia
metodolodgica para gestionar el Escuela Guia para
conocimiento en proyectos de | Maria Gabriela Hidalgo Ruiz Colombiana de . ap Trabajo de
14 . » . C . . Colombia | 2021 gestionar el
empresas de interventoria de Jesus David Ldopez Camargo Ingenieria Julio L grado
: . . conocimiento
infraestructura vial en Garavito
Colombia
Ideptlflcacmn de _b,uenas Escuela
practicas de gestion de Colombiana de Gestion del Trabajo de
15 | conocimiento dentro de la uci Laura Sandino Perdomo - . Colombia | 2015 o J
i Ingenieria Julio conocimiento grado
neonatal de la fundacion .
. . Garavito
cardioinfantil
A Comprehensive Analysis of . Modelos de
. Munich Personal L .
16 Knowledge Management Haradhan Mohajan . Bangladesh | 2016 gestion del Articulo
RePEc Archive o
Cycles conocimiento
. . . Modelos de
17 Choosing Your Knowledge Knox Haggie Univerty of Escocia | 2003 gestion del Articulo
Management Strategy John Kingston Edinburgh S
conocimiento
Modelo de gestién del Gerardo Gabriel Alfaro Modelos de Articulo de
18 | conocimiento para la pequefia Calderén México | 2012 gestion del . o
. . . o investigacion
y mediana empresa Victor Gerardo Alfaro Garcia conocimiento
Knowledge management (km) Mohd Nazir Ahmad Sharif Malavsian
framework for representing Kamaruddin Malik Mohamad y Modelos de .
. . Journal of i - Articulo de
19 lessons learned system for Rose Alinda Alias Malasia | 2004 gestion del . o
o L Lo Computer oo investigacion
communities of practice in Shamsul Shahibudin Science conocimiento
institutions of higher learning Nor Hidayati Zakaria
Knowledge Management Maria Mvungi University of South Modelos de Articulo de
20 Model for Information g y - 2009 gestion del . s
lan Jay Cape Town Africa investigacion

Technology Support Service

conocimiento
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La gestion del conocimiento

Tecnoldgico de

Gestion del

Articulo de

21 S Ana Maria Aguilera Luque México | 2017 L . S
organizacional Monterrey conocimiento investigacion
Modelo de gestion de
conocimiento para el
_de’sa_rrollo de capacidades Angela Cristina Villegas Universidad . MOd.e,IOS de Trabajo de
22 | dindmicas en una empresa de . L Colombia | 2020 gestion del
. : e Hincapié EAFIT g grado
tecnologia de informacion en conocimiento
Colombia: caso Sophos
Solutions SAS
. . ) Lo Modelos de
93 Modelo de_Ggstlon del Claudia Esperqnza Guzman Unlve_r5|dad de Colombia gestion del Libro
conocimiento Gonzélez Cundinamarca o
conocimiento
The Impact of Knowledge Munich Personal Modelos de
24 | Management Models for the Haradhan Mohajan, X Bangladesh | 2017 gestion del Articulo
o RePEc Archive oo
Development of Organizations conocimiento
. . . University Modelos de .
o5 Perspectives on knowledge Dragos Sebastlain CArlsvtea “Dunirea de Jos” | Rumania | 2009 gestion del _Artlc_ulo (_Jlle
management models Alexandru Capatina . o investigacion
Galati conocimiento
Valoracion CI’ItICé-i,de los José Manuel Salazar Castillo Universidad de ~ Mod_e ,IOS de Articulo de
26 modelos de gestion del . . Espafia | 2007 gestion del . o
e Xabier Zarandona Azkuenaga Cantabria o investigacion
conocimiento conocimiento
Knowledge Management . Estrategia para
27 Toolkit, The 10 Step Road Amrit Tiwana Prentice Hall Estgdos 1999 gestion del Articulo
PTR Unidos o
Map conocimiento
Institute of
A Model of Knowledge méeur:i?,]téggal Modelos de
28 | Management And The N-Form Gunnar Hedlund Stockholrﬁ Suecia 1994 gestion del Articulo
Corporation conocimiento
School Of
Economics
La Gestion del conocimiento . . L Modelos de
29 | basado en la Teoria de Nonaka Ruth Sabrina Rojas Davila INNOVA Ecuador | 2017 gestion del Articulo

y Takeuchi

Carlos Luis Torres Briones

Research Journal

conocimiento
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. (e Universidad de Modelos de
Estudio y Analisis del modelo . - - .
30 las Américas, México gestion del Articulo
SKANDIA -
Puebla conocimiento
Propuesta de un modelo de
gestion de conocimiento para Modelos para
el grupo de auditoria tributaria | Blanca Ruby Betancur Martinez | Universidad del . 105 p Trabajo de
31| . A - . Colombia | 2016 gestion del
ii de la divisidn de gestion de | Jesus Abraham Orbes Moreano Valle o grado
AN conocimiento
fiscalizacion de la DIAN
seccional Cali
Revista de
Modelo de Gestion del I . - Estudios Modelos para iculo d
32 | Conocimiento Para Centros de _Caro ina Qumqnez Zunlgg Interdisciplinarios | Venezuela | 2021 gestion del _Artlc_u ode
L i Wilfred Fabian Rivera Martinez S o investigacion
productividad e Innovacion en Ciencias conocimiento
Sociales
The 7-Circle Model: A Mediterranean Modelo para
33 Practical and COthe(“ KM A”dfev.v C. Ologbo Journal of Social Italia 2015 gestion del Articulo
Model for Managing Khalil Md Nor Sciences conocimiento
Organizational Knowledge
Las Comunidades de Préactica Dieao Eernando Barragan Eranciscanum Modelo para
34 (CP): Hacia una g . g Colombia | 2015 gestion del Articulo
. ., - Giraldo 163 S
reconfiguracion hermenéutica conocimiento
35 Guia para la gestién del Agencia Nacional de Sistema Integrado Colombia | 2012 Sslfcgzr?;rael Articulo
conocimiento Infraestructura de Gestion gestiona
conocimiento
Modelo de gestion del
conocimiento apoyado en la
vigilancia tecnoldgica y la Samuel A. Galeano Patifio Universidad del Modelos de
36 | inteligencia competitiva para Myriam Sanchez Mejia Colombia | 2008 gestion del Articulo
. . Valle -
la cadena productiva de la uva Marco A. Villarreal conocimiento
Isabella en la biorregion del
Valle del Cauca
L L Investigaciones . .
37 Gestion del conocimiento Donate Manzanares, M.J Europeas de Espafia 2008 Gestion del Articulo de

organizativo, innovacion

Guadamillas Gémez, F.

Direccion y

conocimiento

investigacion
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tecnoldgica y resultados, una

Economia de la

investigacion Empirica Empresa
Propuesta de un modelo de
Transferencia de
Conoumle_nt_o para los Ana Lucia Silva Universidad . MOd.e,IOS de Trabajo de
38 | procesos administrativos del . , Colombia | 2017 gestion del
) Jairo Zamora Santo Tomas - grado
Programa de Negocios conocimiento
Internacionales de la USTA
sede Villavicencio
Caracterizacion de un modelo
de gestion del conocimiento Modelos de
aplicable a las funciones Maria Eugenia Lopera Londofio | Universidad del . - Trabajo de
39 R . s . : - : Colombia | 2013 gestion del
universitarias de investigacion Nora Ledis Quiroz Gil Rosario o grado
L oI conocimiento
y extension: Caso universidad
CES
La gestion del conocimiento | Lili Stefanny Castafieda Zarate oo
L L . Universidad . .
40 | €N la subd!recmon de _Gestlon Laura Solangia Lavende Pedagogica Colombia | 2014 Gestl_on_del Trabajo de
educativa del Instituto Sanchez Nacional conocimiento grado
Nacional para sordos Maria Yaneth Lépez Molina
Aproximacion a una U&';’;S:\g?d Modelos de
41 taxonomia de modelos de Alejandro Barragan Ocafia ) México | 2009 gestion del Articulo
» o Autonoma de oo
Gestion del Conocimiento - conocimiento
México
Implementing process-oriented Ronald Maier Journal of Modelos de
42 knowledge management . Knowledge Austria | 2003 gestion del Articulo
. Ulrich Remus S
strategies Management conocimiento
Maﬁgeel:lneevxtlfrggﬂ\e?g;it Center for Estados Modelos de
43 g piexity, Mark W. McElroy Sustainable : 2003 gestion del Articulo
Learning, and Sustainable o Unidos o
. Organizations conocimiento
Innovation
I(‘:grggsga?; %ZI I(; Oinn?]col\rgsi%tr? Nuria Gonzélez Alvarez Modelos de
44 Mariano Nieto Antolin Revista Espacios 2001 gestion del Articulo

tecnoldgica: El estudio de un
caso

Maria Felisa Mufioz Doyague

conocimiento
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Journal of Modelos de
45 360 Degree Knowledge Arun Hariharan Knowledge India 2005 gestion del Articulo
Management Management -
. conocimiento
Practice
Guia pargrla |mplemeqta(_:|on Departamento ]
de la gestion del conocimiento . , N Guia para
° - Paola Quijano Baron Administrativo de . . .
46 | y lainnovacion en el marco . . s Colombia | 2020 gestionar el Guia
. Juan Felipe Yepes Gonzélez la Funcion L
del modelo integrado de - conocimiento
. S Publica
planeacién y gestion (MIPG)
L S Guia para
47 Mar_lua}l de gestion c_iel Ana Maria Galvis Moréan M'n'Ste”.q de Colombia | 2019 gestionar el Guia
conocimiento institucional educacion -
conocimiento
Gestion del conocimiento en la Guia para
4g | 9erencia proyecto core seguros Gustavo Adolfo Piedrahita Universidad Colombia | 2020 gestionar el Trabajo de
generales de seguros SURA - Usuga EAFIT L grado
) conocimiento
Colombia
Guia metodoldgica de . l6ai
construccion de mapas de . ) . Gula meto?’? ogica .
49 S : Secretaria General de Bogota Colombia | 2021 | para gestion del Guia
conocimiento Para entidades -
L conocimiento
distritales
Implementacion de un modelo Pontificia Guia para
50 de gestion del cono_um_lento er.1 Javier Dario Acosta Marin Universidad Colombia | 2011 gestionar el Trabajo de
los procesos organizacionales: Javeriana conocimiento grado
caso DISAN S.A.
Guias de sistema de Gestion de '\ﬂg('jteirég de Guia para
51 conocimientos y Buenas Juan Carlos Gonzélez Gonzalez e Y Espafia | 2015 gestionar el Guia
i Administraciones o
Practicas - conocimiento
Publicas
Diagnostico y propuesta de
una guia metodolégica para la N Guia metodoldgica .
52 | gestién del conocimiento en el Henry Vesga Rivera Universidad de la Colombia | 2018 | para gestion del Trabajo de
. Salle o grado
area HSEQ de la empresa conocimiento
Bureau Veritas Colombia
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Metodologia para la
implementacion de proyectos

José Alfredo Vasquez Paniagua

XX Congreso
Internacional de

Guia metodoldgica

53 ., L Jenny Martinez Crespo Contaduria, Colombia | 2015 | para gestion del Articulo
de gestion del conocimiento en . , - L o
Luis Fernando Atehortda Correa | Administracion e conocimiento
la empresa b
Informética
Guia metodoldgica: Gestion . -~ Alianzas de Guia metodoldgica
. Maria Veronica Gottret . . 9 .
54 del conocimiento para el . - Aprendizaje Nicaragua | 2011 | para gestion del Guia
Raul Ernesto Gutiérrez = -
desarrollo de cadenas de valor Centroamerica conocimiento
Sistematizacion para Umqad de Gestion de_ America Guia para _
55 Transferir Conocimiento Conocimiento Centro Regional Latinay |2016 gestionar el Articulo
de Servicios del PNUD Caribe conocimiento
Guia metodolégica para el . -
o L . Guia metodoldgica
desarrollo, mantenimiento e Universidad Politécnica de o S .
56 | . i o . Espafia | 2011 | para gestion del Guia
integracion de aplicaciones del Valencia conocimiento
ASIC-A de la UPV
. . Jodo Sarraipa Guia metodoldgica
57 Metodologl_a d? evaluacion de Andreia Artificie Red CD.EP Colombia | 2019 | para gestion del Guia
prototipo innovador S Acacia .
Helena Patricia Jiménez Castro conocimiento
Analysis of
Analisis de la implementacion knowledge Programas para
. o management . s .
de programas de gestion del Dario Liberona . implementacion de | Articulo de
58 SV . programs Chile 2013 - . o
conocimiento en las empresas Manuel Ruiz . . la gestion de investigacion
g implemented in L
chilenas . conocimiento
Chilean
enterprises.
Actas Da 1a
Conferencia
La gestion del conocimiento Luis Arturo Rivas Tovar It_)erica de s Gestion del Articulo de
59 Sistemas e México | 2006

en la industria automovilistica

Brenda Flores Muro

Tecnologias de
Informacao, 2,
53-71.

conocimiento

investigacion
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Modelo de Capacidad en

Beatriz Helena Diaz Pinz6n

60 | Tecnologias de Informacion en Maria Teresa Rodriguez V. 'V"Py!“es Colombia | 2019 Tegnologlag fje la _Art|c_ulo (.j?
. . . colombianas. informacion investigacion
MiPymes colombianas Juan Carlos Espinosa Moreno
Instituto Superior
Gestion del conocimiento y la Dianelly Gomez Diaz Politécnico José Gestion del
61 importancia en las Marlet Pérez de Armas Antonio Cuba L Avrticulo
o . conocimiento
organizaciones Isabel Curbelo Valladares Echeverria
La Habana, Cuba
METODOLOQTA PARA LA
GESTION DE
CONOCIMIENTO PARA EL Ricardo Andrés Granados Colgéckgjigﬁla de Gestién del Trabajo de
62 | PROCESO DE SOPORTE Y GOmez Ingenieria Julio Colombia | 2017 conocimiento raélo
MANTENIMIENTO DE LA it g
EMPRESA SPEED
WIRELESS NETWORKS
) Gl_Jla de apr’eno_llzaje, BID Banco Interamericano de PMI (Project _ Modelo para una
g3 | nerramien tas y técnicas para la (_Jlesarrollo Management Latllr!o 2018 | guia de gestion de Articulo
gestion de proyectos de Rodolfo Siles, PMP y Ernesto Institute) Ameérica rovectos
desarrollo Mondelo, PMP. proy
Memoria del XI
Barreras culturales
. . . ) Congreso de la
Limitantes organizacionalesy | Rosa Maria Romero Gonzélez . en las
: - . Red Internacional - . .
64 | culturales que obstaculizan la Elisa Morales Portillo de Investioadores México | 2017 | organizaciones Articulo
transferencia del conocimiento Ernesto Ruvalcaba Duréan eng frente a la gestion
Competitividad del conocimiento
Modelos para la creacion y Universidad Gestion del
65 gestién del conocimiento: David Rodriguez Gomez Auténoma de Espafia | 2006 L Articulo
Lo conocimiento
una aproximacion teorica Barcelona
Unidad de Gestion de Unidad de
. o Conocimiento Gestion de . - .
66 Slstem_atlzacmq para Centro Regional de Servicios del | Conocimiento Lat,m_o 2013 Gestl_on_ del Gwa, .
Transferir Conocimiento Ameérica conocimiento Metodolodgica

PNUD para América Latina y
Caribe

Centro Regional
del PNUD para
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América Latinay

el Caribe
Transferencia del ) . Universidad . .
67 | conocimiento y tecnologia en Marcelg Cardena,ls Guido Técnica de Ecuador | 2016 Transfe_r encia de .Art'C.UIO (.j?
. antamaria . conocimiento investigacion
universidades Cotopaxi
68 Método para la elabor_amon de Miguel Comino Lopez PMI Madrid Espafia | 2017 Lecmo_nes Articulo
lecciones aprendidas aprendidas
Disefio y elaboracion de un
proceso para aprovechar las ) Escuela
69 lecciones aprendidas en la Angela Gualdrén Colombiana de Colombia | 2015 Lecciones Trabajo de
gerencia de tecnologia de Karen Plazas Ingenieria Julio aprendidas grado
Colsubsidio, tomando como Garavito
caso de estudio tres proyectos
Capitalizing from past . . .
70 | projects. The value of lessons S'gepilwame Trevmlo PMI Polonia | 2008 Lecug_r:jes Articulo
learned Vittal Anantatmula aprendidas
Conocimiento en accion: como .
71 | las organizaciones manejan lo Thomas Davenpokrt I;earso_r,l Argentina | 2001 Gest!on_ de Libro
que saben Laurence Prusa Educacion conocimiento
79 Capltal intelectual: La nueva K. Sveiby Editorial Gestion Espafia | 2000 Gest!on_ de Libro
riqueza de las empresas 200 conocimiento
73 The Knowledge — Creating Ikujiro Nonaka Harvard I_?;usmess Estgdos 1991 Conocimiento Articulo
Company Review Unidos
REVIEW: KNOWLEDGE
MANAGEMENT AND
KNOWLEDGE . ., .
o | MANAGEMENTSYSTEVS: | QNN | wisqurery | G | Sende | ot
CONCEPTUAL y g
FOUNDATIONS AND
RESEARCH ISSUES
75 | El negocio es el conocimiento Manuel Riesco Gonzalez Diaz de Santos México | 2006 Conocimiento Libro

organizacional
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International

Understanding Knowledge Journal of Gestion de Articulo de
76 Management: a literature Apurva Anand Engineering India 2011 S . Y
. ; conocimiento investigacion
review Science and
Technology
. . Revista . .
La gestion integral del Rafael Andreu Civit . ~ Gestion de Articulo de
77 . . . Economia Espana 2000 L . o
conocimiento y del aprendizaje Sandra Sieber Industrial conocimiento investigacion
Measuring Knowledge - - .
78 | Management in the Business Dorp:g(qué;i?ray OECD Francia | 2003 c;?é;?nniednio irﬁ/r:siiljlsc?éen
Sector: First Steps g
La organizacion creadora de
conocimiento. Como las Ikujiro Nonaka OXFORD Conocimiento .
79 . - . . Inglaterra | 1999 S Libro
compafiias japonesas crean la Hirotaka Takeuchi University Press organizacional
dindmica de la innovacion
Modelo de implantacion de
gestién del conocimiento y Universidad Gestion de Trabaio de
80 | tecnologias de informacion Alejandro Pavez Técnica Federico Chile 2000 S J
9 . . conocimiento grado
para la generacion de ventajas Santa Maria
competitivas
N . Berrett-Koehler Estados Conocimiento .
81 | The new organizational wealth K. Sveiby Publishers Unidos 1997 organizacional Libro
Knowledge
82 Motivation for Knowledge Finke, I Management Estados 2010 Gestién de Libro
Management Will, M. Concepts and Unidos conocimiento
Best Practices
Knowledge Transfer in Proiect
Project-Based Organizations: M. Ajmal ) Estados Transferenciade | Articulo de
83 - . Management ; 2008 L . S
An organizational culture K. Koskinen Journal Unidos conocimiento investigacion
perspective
. ROI?S enabling t.he . Krishna Venkitachalam Journal of Estados Transferenciade | Articulo de
84 | mobilization of organizational Knowledge . 2014 g . R
Rachelle Bosua Unidos conocimiento investigacion
knowledge Management
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85 Project Management Body of PMI PMI Estgdos 2021 Estandar Libro
Knowledge Unidos
1ISO 30401:2018, I1SO International Organization for . 2015, , .
86 9001:2015 Standardization IS0 Suiza | 51| Estandar Articulo
Escritos Fundamentales Tomo Editor_ial . Conocimiento en .
87 : Peter Drucker Sudamericana Argentina | 2002 . Libro
3 La Sociedad SA la sociedad
People who make knowledge A. Abell Knowledge Estados Gestion de Articulo de
88 Management ; 1999 S . o
management work N. Oxbrow Unidos conocimiento investigacion
Handbook
Knowledge engineering and G. Schreiber Gestién de
89 H. Akkermans MIT Press Inglaterra | 2000 - Libro
management I conocimiento
A. Anjewierden
90 Knowledge Managers: who James D. Mckeen Queens Estados 2001 Gestién de Libro
they area and what they do Sandy Staples University unidos conocimiento
The leaders of knowledge Handbook on Gestion de Articulo de
91 inititatives: Qualifications, A. Bennet, R. Neilson Knowledge Alemania | 2004 .. . Ry
o conocimiento investigacion
roles, and responsibilities Management
Knowledge
Role models, human resources . Management Estados Conocimiento Articulo de
92 A. Jaitner . 2010 o . o
and strategy Concepts and Unidos organizacional investigacion
Best Practices
UTC Cienciay
93 L_a t_ransferenua del G. Santamaria Tecnqlqgla al Ecuador | 2016 Transfe_ren_ua de _Artlc_ulo glg
conocimiento en las empresas Servicio del conocimiento investigacion
Pueblo
Exploring Internal Stickiness: Strategic . .
94 | Impediments to the transfer of Gabriel Szulanski Management Estgdos 1996 Transfe_r encia de _Art|c_ulo (_j,e
. o ; Unidos conocimiento investigacion
best practice within the firm Journal, Vol. 17
. . Emerald - .
95 Leveraging Knowledge Is Michael Stankosky Publishing Inglaterra | 1999 Conoglml.ento -Artlc.ulo de
Power Carolyn Baldanza Limited organizacional investigacion

126




Knowledge of the firm,

N . Bruce Kogut Organization Estados Conocimiento Acrticulo de
96 | combinative capabilities, and . . 1992 M . Ry
L Udo Zander Science Unidos organizacional investigacion
the replication of technology
97 The design and development Marc Meyer Magazine Sprin Estados 1996 Conocimiento Articulo de
of information products Michael Zack g pring Unidos organizacional investigacion
A holistic view of the Leading Issues in
knowledge life cycle: the Max Evans, Kimiz Dalkir, 9 Estados Ciclo de gestion de | Articulo de
98 L Knowledge ; 2015 b . o
knowledge management cycle Catalin Bidian Unidos conocimiento investigacion
Management
(KMC) model
California L .
99 | Care in knowledge creation Georg VonKrogh Management Estgdos 1998 Creacion de .A"'C.UIO (.j,e
) nidos conocimiento investigacion
Review
Preserving Knowledge in an Eric Lesser MIT Sloan Estados Preservar el .
100 . Management ; 2002 L Articulo
Uncertain Worl Laurence Prusak Reviwe Unidos conocimiento
You've learned your lesson, Estados Lecciones .
101 was it worth it? Mark Gray PMI Unidos 2008 aprendidas Articulo
Propuesta del modelo de
gestion del conocimiento para
la gerencia de gestion - . . Escuela Modelo de gestion .
102 documental y centro de Monica CrI:As'nggZHernandez Interamericana de | Colombia | 2010 | del conocimiento Trat;:é%de
servicios compartidos del Bibliotecologia aplicado g
Grupo Bancolombia en
Medellin
103 Gestion del conocimiento, de Domingo Valhondo Diaz de Santos Espafia | 2010 Gestion del Libro

mito a la realizad

conocimiento
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Anexo F. Aportes de las organizaciones y asociaciones de Gestion de proyectos a la gestion del

conocimiento

4 ESTANDAR < <
ORGANIZACION < c RELACION CON GESTION DE
| ASOCIACION DESCRIPCION| /GUIA/ CONTENIDO CONOCIMIENTO
NORMA
Se enfoca en la entrega de valor. Se
basa en principios, el desempefio es |El dominio No. 4 Planificacion, referencias
evaluado en relacion al cumplimiento | técnicas de estimacién y linea base para los
Asociacion de objetivos denominados principios | proyectos, para ello, hace uso de las lecciones
profesional  sin y su cuerpo de conocimiento esta |aprendidas como insumo para la elaboracion de
fines de lucro que estructurado en relaciéon a dominios, |dichas  lineas  bases de  planificacion.
nuclea la gestion métodos, artefactos y adaptaciones.
PMI — Project de proyectos._ Es Sus 8 dominios son: Lgc_ciones aprendid_as_ que son nuevamente
Mana t !a _ entidad PMB_O_K® 7 utilizadas en Iqs dominios 5. Trabajo del proyecto
gemen ; )
Institute internacional mas Edicién 1. Interesados (recursos e interesados) y 8. Incertidumbre

importante para
la
estandarizacion
de la gerencia de
proyectos

2. Equipo

3. Enfoque de desarrollo y ciclo de
vida

4. Planificacion

5. Trabajo del proyecto

6. Entrega

7. Medicion

8. Incertidumbre

(riesgos).

Por su parte, en el dominio 5. Trabajo del
proyecto, se habla de su desempefio
especificamente el aprendizaje a lo largo del
proyecto, desglosado en  gestion  del
conocimiento, conocimiento tacito y explicito
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1SO —
International

Organization for

Standardization

Organizacion
dedicada a la
elaboracion de
normas técnicas
internacionales
gue contribuyen
aque el
desarrollo, la
produccién y
suministro de
bienes y
servicios sean
mas eficaces,
seguros y
transparentes

ISO
30401:2018

Se relaciona con los requisitos de los
sistemas de gestion de conocimiento.
Tiene como propdsito dar soporte a
las organizaciones en el desarrollo de
sistemas de gestion que promuevan la
eficacia y creacion de valor a través
del conocimiento para todas las
partes interesadas. Sus 10 capitulos
son:

1. Alcance
2. Referencias normativas

3. Términos y definiciones

4. Contexto de la organizacion
5. Liderazgo

6. Planeacion

7. Apoyo

8. Operacion

9. Evaluacion del desempefio
10. Mejora

El capitulo 4. Contexto de la organizacion,

propone, como parte del desarrollo del
conocimiento  las  siguientes  actividades:
1. Adaquirir nuevos conocimientos

2. Aplicar los conocimientos actuales
3. Retener el conocimiento actual
4. Manejo de obsoletos o no validos de
conocimiento

Como herramientas para transmitir y transformar
el conocimiento establece:

1. Interaccion humana

2. Representacion

3. Combinacion

4. Internalizacion y aprendizaje

A su vez, propone habilitadores tales como

1. Capital humano

2. Procesos

3. Tecnologia e infraestructura

4. Gobierno

5. Cultura de gestion del conocimiento
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I1ISO
9001:2015

Hace referencia a los requisitos de
sistemas de gestion de calidad.
Establece la gestion del
conocimiento de la organizacion
€cOomo un recurso, considerado dentro
de un mismo grupo con el recurso
humano, el medio ambiente, la
infraestructura y los recursos de
monitoreo y medicion

Al ser un recurso, el conocimiento es susceptible
de ser identificado, controlado y gestionado. Para
gestionarlo establece tres requisitos:

1. Identificar claramente el conocimiento
necesario

2. Preservar el conocimiento y asegurar su
disponibilidad

3. Establecer acciones que permitan absorber,
gestionar, almacenar y asegurar nuevos

conocimientos

ISO
21500:2012

Tiene como objetivo recomendar a
las organizaciones una manera
profesional de  gestionar  los
proyectos cumpliendo con
estandares. Describe los diferentes
conceptos y procesos que componen
las buenas practicas en direccion y
gestion de proyectos.

Dentro de las ventajas que conlleva su aplicacion
se tiene:

1. Fomento de la transferencia de conocimiento
entre proyectos y organizaciones

2. Mejora de las condiciones de ejecucion de los
proyectos

3. Fomenta los procesos de licitacion y su
eficiencia

4. Promociona el uso de una terminologia de
gestidn de proyectos coherente

5. Aumenta la flexibilidad de los trabajadores de
gestion de proyectos

6. Adecua la capacidad de los equipos de
proyectos
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AXELOS -
PRINCE2 -

Projects in
Controlled
Environment

Es una iniciativa
conjunta, creada
por el Oficina del
Gabinete del
Gobierno
Britanico y la
empresa privada
PLC, conel
objetivo de
administrar,
desarrollar y
hacer crecer el
portafolio global
de mejores
précticas.
Promueve una
serie de
metodologias de
mejores practicas
utilizadas
globalmente por
profesionales que
trabajan
principalmente
en gestion de
proyectos.

PRINCE2
2017 Edition

Es una metodologia de
administracion de proyectos basa en
componentes, procesos y técnicas.
Proporciona una serie de procesos
enmarcados en tres niveles de
gestion: Direccién, gestion 'y
entrega. Como fundamento, se
encuentra la definicion de buenas
practicas que son necesarias de
forma conjunta y sin excepcion.
Estos principios son:

1. Justificacion continua

2. Aprender de la experiencia

3. Roles y responsabilidades

4. Gestion por fases

5. Gestién por excepciones

6. Enfoque en los productos

7. Adaptacién

En el principio 2. Aprender de la experiencia,
hace énfasis en que, para desarrollar cada
proyecto, se deben aprovechar las lecciones
aprendidas y el conocimiento adquirido en
proyectos anteriores. Se debe documentar y
aprovechar durante el desarrollo del proyecto y se
debe comunicar al cierre para que pueda ser
aprovechado en proyectos posteriores.
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Anexo G. Alineacion de preguntas de la entrevista con los objetivos

OBJETIVO

PREGUNTAS

1-  Establecer el grado de entendimiento del
area en lo referente a gestion del conocimiento
en los proyectos.

¢Qué conoce sobre la gestion del conocimiento o lecciones aprendidas en los
proyectos?

2- Identificar el contexto actual de la
organizacion respecto a la gestion del
conocimiento en las areas de gestién de
proyectos.

Pregunta 1 si: (En el area en la cual trabaja, se realiza la gestion de conocimiento?
Pregunta 2 no: ¢Cree usted que en su area se realiza la gestion del conocimiento?

3-  Determinar los roles y perfiles del equipo
de trabajo relacionados con la generacion,
administracion y  transferencia del
conocimiento en los proyectos.

Para la gestion del conocimiento es importante conocer las areas, roles y perfiles al
interior de la organizacidn, quisiéramos saber ;COomo estad conformado el equipo de
trabajo del area?
Si_tienen gestion. ¢Cuéles de esos cargos o roles lideran ese tema al interior?
Si no tienen gestion. Con base a la conformacion de su equipo de trabajo, ¢qué cargos
considera claves para la gestion y transferencia del conocimiento y por qué?

4-  ldentificar la metodologia de gestion de
proyectos y de conocimiento para los
proyectos del area.

¢(Cuentan con alguna metodologia para la gestion de proyectos?
¢Dentro de esa metodologia hay procesos especificos para la gestion de conocimiento
0 las lecciones aprendidas en los proyectos?
¢ Qué procesos tiene la empresa o el area para facilitar el dialogo, la discusién vy el
intercambio de conocimiento?

5- Reconocer el valor de la gestion de
conocimiento en el area.

Si gestionara los proyectos con el aporte de la gestion del conocimiento y las lecciones
aprendidas, ¢qué aspectos considera incrementarian su valor? (tiempo, costo,
desarrollo de equipo...)

6-  Reconocer oportunidades de mejora y
barreras en lo referente a gestion del
conocimiento en los proyectos del area.

Si gestionan el conocimiento ¢ldentifica alguna falencia en el &rea relacionadas con
gestion del conocimiento? Dependiendo de la respuesta, indagar mas al respecto.
Si_no gestionan el conocimiento ¢Actualmente, que le impide gestionar el
conocimiento en el area? (Tiempo, herramienta, cultura...)
¢Tiene alguna experiencia que nos pueda compartir en la que considera una
oportunidad de mejora para gestionar el conocimiento? (Darle un contexto de lo que
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gueremos que nos cuente, ej. Fuga de conocimiento cuando hay cambio de personal,
proyectos quietos por falta de informacion o algo por el estilo)
¢Como considera que podrian mejorarse los procesos con el uso de la Gestion del
Conocimiento?

7-  ldentificar la percepcion y expectativas
sobre la generacién, administracién vy
transferencia del conocimiento en las &reas que
gestionan proyectos.

¢En su concepto, que caracteristicas deberia tener una herramienta para gestionar
conocimiento?

Partiendo de que un habilitador es aquello que impulsa la realizacion de una actividad,
¢Qué habilitadores considera deberia tener el area para la gestion, administracion y
transferencia del conocimiento?

8- Identificar el flujo de conocimiento a lo
largo del ciclo de vida de los proyectos.

En qué momentos, mediante qué actividades y soportado en que herramientas, ¢ usted
gestionaria el conocimiento de los proyectos de su area?

9- Identificar las prioridades del area frente
a la gestion de informacién.

Dado que las organizaciones manejan grandes cantidades de informacion y
conocimiento, ¢Qué filtros considera importantes para la gestion de conocimiento?

10- Identificar los procesos de control
relacionados con gestion de proyectos y
gestion del conocimiento en el &rea. (No solo
gue exista el registro, preguntar cbmo evalda,
identifica o hace seguimiento a la utilizacién
de ese seguimiento)

En caso de que gestionen ¢Qué indicadores tiene para ver si se transfiere el
conocimiento? ¢ Qué tanto se han reducido los reprocesos asociados a tal cosa, para que
esta sirviendo dicho registro?
En caso de que no gestionen ¢Qué indicadores consideraria claves para el control y
seguimiento de la gestion del conocimiento?

11- Determinar acercamientos del area en lo
referente a gestién del conocimiento.

Puedes mencionar alguna iniciativa (pasada, presente o futura) en la organizacion o en
el &rea relacionada con la gestion de conocimiento y su valor.

¢Qué recomendacion realiza para la implementacion éxitosa de la gestion de
conocimiento en el area?

¢Considera que se requiere un area dedicada a la gestion del conocimiento?
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Anexo H. Detalle de las respuestas a la entrevista realizada a expertos

Pregunta

Experto No 1
ANDREA TOQUICA

¢Qué conoce sobre la

Gestion de conocimiento es una forma de transferir, gestionar el conocimiento en una organizacion. Tomar el
conocimiento tacito y volverlo explicito. Es una metodologia mas efectiva para que el conocimiento quede
dentro de una organizacién. A nivel de lecciones aprendidas, es una metodologia de transferencia de
conocimiento que consiste en hacer un analisis de una situacién positiva o negativa que se present6 en un
proyecto, se analiza a profundidad y se comparte con otras personas en una organizacion.
Se presenta formato de lecciones aprendidas para la gestion de la transferencia del conocimiento en el proyecto
Primera Linea del Metro de Bogota. Contiene:

gue considera generan
valor en el desarrollo de
los proyectos?

gestion del
1 | conocimiento 0
X . - Datos del proyecto
lecciones aprendidas en Y. L e
los proyectos? - Descrlpmgn de la situacion especifica
- Causas raiz del problema
- Acciones correctivas implementadas
- Resultados obtenidos
- Conclusiones y recomendaciones
A nivel de Metro, se estan realizando capacitaciones, se traen conferencistas externos que vienen y comparten
una leccidn aprendida, vivenciada en algunos proyectos de Metro que han trabajado.
¢En su  &rea  u|Se propuso como metodologias para transferencia del conocimiento:
organizacion  cuentan
con metodologia para la | - Lecciones aprendidas
gestion de proyectos? | - Talleres de transferencia del conocimiento: Consiste en enviar informacion previa a los participantes de una
¢Dentro de esa | sesion especifica, la estudian. Llegan al taller con una informacion conceptual. La sesién se desarrolla por medio
metodologia existen | de Metodologia de Caso estilo Harvard Business Review, describe una situacion puntual y en el taller se analiza
2 | procesos especificos | la situacion y luego se hace una puesta en comdan.
para la gestion de |- Panel de expertos: Se dan cuando el proyecto tiene una necesidad puntual o una dificultad o una inquietud y
conocimiento 0 | quisieran consultar a un experto especifico para que les ayude a solucionar alguna situacion. Hay un entregable
lecciones  aprendidas | que es la respuesta a inquietudes y las conclusiones de la sesion.

- Capacitacion: Para hacerlo diferente a la clase magistral y lograr llegar a conocimiento mas explicito, incluir
en las sesiones de capacitacion el tema de lecciones aprendidas, talleres practicos y evaluar el conocimiento.
- Mesas de trabajo: Reunion de expertos especificos a hablar de una tematica y se llega a conclusiones
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Para la gestion del
conocimiento es
importante conocer las
areas, roles y perfiles
relevantes al interior de

la organizacion,
quisiéramos conocer
;Coémo ha  estado

conformado el equipo de
trabajo en el que ha
gestionado proyectos?

En el Metro solo el profesional en control documental carga la informacion y la divulga. Definen unos perfiles
para edicion y consulta de documentos. Toda la organizacion debe tener acceso con sus restricciones, (ejemplo
informacidn técnica no le interesa a alguien administrativo) pero lecciones aprendidas por ejemplo de temas
administrativos le puede servir a cualquiera, los temas de liderazgo y habilidades blandas son importantes
compartirlas con toda la organizacion. Solo colocaria restricciones a temas especificos y muy técnicos, pero la
transferencia de conocimiento debe ser hacia todos los niveles.

¢Actualmente  en
organizacion o é&rea
identifica alguna
oportunidad de mejora
relacionada con gestion
del conocimiento?

su

Existen muchas falencias. Tiene que ser algo que apoye la direccion ejecutiva o la gerencia general para que se
pueda llevar a cabo, es de tiempo. Es como si fuera algo adicional, un plus al trabajo que hacen todos los
colaboradores.

Desde el area de talento humano se pueden ir creando mecanismos para que se de ese tema. Trabajar muy de la
mano con el area de gestion integral o area de gestién de proyectos. El ideal es primero que la gente empiece a
formalizar lecciones aprendidas, que las compartan, que este definida la metodologia y la gente las empiece a
reportar y formalizar. Se empiece en el plan de formacion a definir un dia y hora especifica para que se dedique a
transferir conocimiento.

Incorporar un tema de mentoring, expertos que apadrinen personas y dichas personas lo empiecen a acompafiar
para que entiendan las dindmicas. Este experto empiece a transferir tips en base a su experticia. Se definen lideres
clave que ensefien como tomar decisiones. Existen muchas oportunidades para trabajar, pero es un tema con
muchas falencias.

¢Cual variable considera
relevante que impide la
gestion del
conocimiento en el area
u organizacion?

Desde el area de talento humano se pueden ir creando mecanismos para que se de ese tema. Trabajar muy de la
mano con el area de gestion integral o area de gestion de proyectos. El ideal es primero que la gente empiece a
formalizar lecciones aprendidas, que las compartan, que este definida la metodologia y la gente las empiece a
reportar y formalizar. Se empiece en el plan de formacion a definir un dia y hora especifica para que se dedique a
transferir conocimiento.
Incorporar un tema de mentoring, expertos que apadrinen personas y dichas personas lo empiecen a acompafiar
para que entiendan las dindmicas. Este experto empiece a transferir tips en base a su experticia. Se definen lideres
clave que ensefien como tomar decisiones. Existen muchas oportunidades para trabajar, pero es un tema con
muchas falencias.
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¢En su opinion, que
caracteristicas  deberia
tener una herramienta
para gestionar
conocimiento?

Cualquier herramienta es Util si se estructura adecuadamente. Tener claro el tipo de informacién a subir (videos,
entregables...), revisar el manejo de la confidencialidad de la informacidn, clasificacién de la informacién
(confidencial o no confidencial), organizacion.

Partiendo de que un
habilitador es aquello
que impulsa la
realizacion de una
actividad.

¢Qué habilitadores
considera deberia tener
el &rea u organizacién

Hay que sensibilizar a la gente en la importancia de que el conocimiento quede en las organizaciones. Generar
cultura de transferir conocimiento, sensibilizandola de la importancia, pero se necesita gente abierta a transferir
conocimiento.

Dejar dentro de los indicadores de los jefes que se forme una leccién aprendida mensual mientras se crea el habito,

para la gestion, | es cultura. Ir generando mecanismos de seguimiento para que la gente interiorice ese tema.
administracion y

transferencia del

conocimiento?

Dado que las

organizaciones manejan
grandes cantidades de

informacién, ¢Qué
filtros considera
importantes para la
gestion de

conocimiento?

Si, pasan por un comité que aprueba la leccion aprendida. Que cumpla con las condiciones del formato. Que sea
un andlisis y sea un conocimiento valioso para compartir. Que genere un filtro de las lecciones aprendidas claves
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Indicadores del Metro:

- Indicador de cumplimiento de plan de transferencia del conocimiento: Cumplir con las actividades ejecutadas /
*

,Qué indicadores Actividades planeadas 100
RO . - Indicador de satisfaccion de la transferencia de conocimiento realizada: Encuesta de satisfaccion al final de cada
consideraria claves para - . - -
9 |el control y seguimiento sesion 'y cada participante participa en Ig _ evaluampn.
de la gestion del| Participacion de los colaboradores en la transferencia de conocimiento: NUmero de participantes de la sesion
o especifica / Numero de asistentes planeados * 100
conocimiento? s .. ) L .
- Horas de capacitacion por participante: Cuantas horas de capacitacion va teniendo un colaborador para buscar
temas equitativos.
- Evaluacién del aprendizaje de las sesiones que se efectian: Evaluacion de conocimientos.
- NUmero de lecciones aprendidas divulgadas / NUmero de lecciones aprendidas aprobadas
Para empresa LOGICA — Plan de transferencia de conocimiento. Se contrat6 un profesional en bibliotecologia,
;Nos puede compartir creo un SharePoint. Es una organizacion de consultorias en logistica y cadenas de abastecimiento, genera
;Iguna iniciativa conocimiento. Se empez0 a armar el repositorio con SharePoint, se estructuro por tematicas, especialidad o temas
(Logistica, planeacion, abastecimiento), se cargé la informacion.
(pasada, presente 0
futura) en la . . . . . .
10 Los consultores de LOGICA tenian que ir a las diferentes empresas y dictar capacitaciones en temas especificos,

organizacion o en el &rea
relacionada con la
gestion de conocimiento
y su valor?

a la medida del cliente. Se les hacia encuesta de satisfaccion, y toda esa informacién se empez6 a cargar en la
Intranet. Después de 6 afios el tema funcionaba bien, el espacio se volvi6 tema de capacitacion, optimizo costos
pues los consultores tenian que entrar y hacer un curso especifico. Se cargaba la informacion para que la estudiaran
y tenian que hacer una evaluacion. Dependiendo del nivel tenian que alcanzar cierto conocimiento. Hasta ese
punto fue exitoso.
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11

¢(Qué  recomendacién
realiza para la
implementacion exitosa
de la gestibn de
conocimiento en el area
u organizacién?

Contar con el respaldo de la direccion ejecutiva, que exista un area o equipo multidisciplinario que defina e
implemente la estrategia de gestion de conocimiento, generar cultura, comité de seguimiento, de que
efectivamente la gente entienda, que se esté cargando la informacion. Mucha capacitacién, formar a la gente en
transferencia de conocimiento todo el tiempo. Se debe trabajar en generar procedimientos, manuales, obligar a la
gente que deje un acta de finalizacion de su trabajo formal. El objetivo principal es tratar que la informacién quede
dentro de la organizacién y no se vaya. Que la informacion quede consolidada en un solo sitio especifico (Ejemplo:
SharePoint) y que la gente conozca esa herramienta y empiece a usarla. Transferir conocimiento al equipo,
formarlo en el sistema para desarrollo del equipo dentro de la organizacion. Que el conocimiento no quede
centralizado en una sola persona. Mentoring.

- No todos tienen la habilidad de ensefiar y compartir conocimiento, es importante desarrollarlo. Acompafarlo
todo el tiempo. Los profesionales hoy en dia son celosos con la informacidn para volverse indispensable en las
organizaciones, eso no se debe permitir.

- Empezar a mirar herramientas de E-learning, transferir conocimiento tiene que hacerlo una persona que sepa,
gue tenga la vocacion, la competencia, pero adicional es salir de la capacitacion convencional, de la clase magistral
y llevarlo a la practicidad, casos practicos y reales ayudan a que el conocimiento tacito se vuelva rapidamente
explicito. Hasta que no se vivencie no se vuelve explicito. Metodologias de aprendizaje E-learning.
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Pregunta

Experto No 2
FERNANDO ESPITIA

¢Qué conoce sobre la gestion
del conocimiento o lecciones
aprendidas en los proyectos?

Gestionar el conocimiento dentro de una organizacion o un proyecto en una forma muy simple es
identificar qué se tiene (recursos, personas, procesos), para saber como se aprovecha de la mejor
manera para generar valor.

Las lecciones aprendidas son el conocimiento bueno, malo y feo que se obtiene durante un proceso
de gestion del conocimiento en un proyecto, proceso u organizacion en general. Si se aprende bien,
avanzamos, pero si se aprende mal o lo peor, si no se aprende, volvemos a caer en los mismos errores, no
crecemos e incluso retrocedemos cosas ganadas

¢Cree usted que, en su area u
organizacion actual, se realiza
gestion del conocimiento?

Si se realiza gestion del conocimiento, pero en silos, departamentalizado y en algunos procesos.

¢En su area, equipo de trabajo
u organizacion cuentan con
alguna metodologia particular
para la gestion de proyectos?
¢Dentro de esa metodologia
existen procesos especificos

para la gestion de
conocimiento 0  lecciones
aprendidas que considera

generan valor en el desarrollo
de los proyectos?

En la actualidad para los proyectos relacionados con IT por lo general usamos metodologias agile, SCRUM
para ser exacto. En proyectos de otro estilo usamos por lo general adecuaciones o variantes de PMI.
Para el caso de SCRUM se llevan a cabo las ceremonias correspondientes, incluyendo los reviews que
tienen ese proposito de lecciones aprendidas.

Para los otros tipos de metodologias se hace el ejercicio de lecciones aprendidas, sin embargo, la precepcion
es que se documentan mas no se interiorizan como debiera ser.
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Para la gestion del
conocimiento es importante
conocer las éreas, roles y

perfiles relevantes al interior de
la organizacion, quisiéramos
conocer /Cémo ha estado
conformado el equipo de
trabajo en el que ha gestionado
proyectos?

En proyectos tipo SCRUM, se tienen todos los roles y en lo posible se trata de que el Product Owner
tenga poder de decision, lo cual se traduce en que en lo posible sea por lo menos un jefe de area que
conozca bien el proceso o procesos afectados, de igual forma los roles de QA y scrum master por lo general
son del area de procesos y calidad. El equipo de desarrollo puede ser recurso propio o fabricas de software.
En proyectos tipo PMI, que por lo general son proyectos grandes, los roles son similares y escogidos con
los mismos criterios que mencioné antes, pero casi siempre la gerencia del proyecto se contrata como parte
de la consultoria.

Infortunadamente no tenemos un rol o area definida para gestion de conocimiento, sin embargo, el
conocimiento explicito por lo general queda como documentacién de los proyectos y como el producto
final obtenido y visible, lo cual hace el &rea de procesos y calidad. Conocimientos tacitos infortunadamente
no perduran y se pierden muchas veces con el final del proyecto. Aqui serian valiosos roles de talento
humano, mercadeo, por ejemplo.

Si gestionara los proyectos con
el aporte que tiene la gestion

del conocimiento y las
lecciones aprendidas, ¢qué
aspectos considera que
incrementarian ~ su  valor?

(Tiempo, costo, desarrollo de
equipo, menor reproceso, etc..)

Considero que hoy en dia el tiempo es el mejor aliado de una empresa que quiere capturar y retener a sus
clientes, el time to market es clave y si se logra optimizar es porque los demas aspectos han hecho su labor,
es decir, hemos aprendido del pasado, aprovechamos el conocimiento, tenemos personas empoderadas que
conocen y aman su empresa, le apuestan a la mejora continua, se invierte en tecnologia como soporte
del cambio; todo eso redunda en optimizacion de costos y por ende debe representar crecimiento para la
organizacion.

¢Actualmente en su
organizacion o area identifica
alguna oportunidad de mejora
relacionada con gestion del
conocimiento?

Aungue hay aspectos muy avanzados como el tecnoldgico y mejora de procesos, claro que si hay
oportunidades de mejora, entre otras definir e implementar una cultura del conocimiento, ayudar a crecer a
las personas para que sean generadoras y transmisoras de conocimiento, capacitar en todos los aspectos
incluyendo aspectos de ética y respeto por los valores de la organizacion.

;Cual  variable  considera
relevante que impide la gestion
del conocimiento en el area u
organizacion?

No hay una cultura basada en gestion del conocimiento. Hay esfuerzos puntuales en areas puntuales.
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¢Alguna experiencia que nos
pueda compartir en la que
considera una oportunidad de
mejora para gestionar el
conocimiento?

¢ Qué barreras identifica en la
gestion del conocimiento al
interior del area u
organizacion?

Oportunidad de mejora: Definir roles y responsabilidades para el proceso de gestion del conocimiento.
La barrera que veo més visible es el desconocimiento en general de lo que significa gestionar el
conocimiento.

¢En su opinién,  que
caracteristicas deberia tener
una herramienta para gestionar
conocimiento?

Debe ser de facil entendimiento, clara, basarse en una estructura (metodolégica) que, aunque se enfoque
principalmente en intercambio efectivo de conocimiento, no descuide aspectos como cultura, innovacion,
valores de la organizacion y que “deje tareas” mas alla del fin de un proyecto puntual. Debe definir y dar
lineamientos para la generacién de entregables del ejercicio. Deseable que pueda conducir a identificar el
valor que aporta a una organizacion una permanente y efectiva gestion del conocimiento. Por ejemplo,
podria iniciar por hacer obligatorio y como primer paso 0 paso cero, un ejercicio de verdadera
interiorizacion de lecciones aprendidas de ejercicios reales anteriores o si es la primera vez, entonces sugerir
0 proporcionar la forma de hacerlo.

10

Partiendo de que un habilitador
es aquello que impulsa la
realizacion de una actividad.
¢Qué habilitadores considera
deberia tener el é&rea u
organizacion para la gestion,
administracion y transferencia
del conocimiento?

En mi concepto siempre lo mas clave es que los directivos sean los patrocinadores “reales”, es decir, no
solo aprobar presupuesto 0 recursos para un proyecto, sino que sean protagonistas dentro del proceso, es
decir, toda la organizacion debe enterarse de que “algo bueno” se va a hacer o se esta haciendo, y que los
beneficia a todos, y deben tomar medidas para que todas las personas se empoderen y participen. Todo el
Nivel C (CEO, CIO...etc) debe irradiar a sus equipos para que actiien en ese sentido. Debe generarse o
profundizarse si ya se tiene, una cultura del conocimiento.

Definir roles y responsabilidades encargadas especificamente del proceso de gestion del conocimiento.
Tener un muy buen soporte tecnoldgico que apoye la gestion en toda la organizacién, por ejemplo,
herramientas colaborativas, e-learning, plataformas de capacitacion, intranet.

11

En qué momentos, mediante
qué actividades y soportado en
gue herramientas, ¢Usted ha
gestionado el conocimiento de
los proyectos?

En el area de IT estamos en constantes proyectos y como parte del proceso de desarrollo de software,
permanentemente intercambiamos y generamos informacion y conocimiento. Al trabajar con metodologias
agile, como parte del ejercicio de retrospectiva de cada sprint, se hace visible y se documenta las lecciones
aprendidas, asi como las historias de usuario se documentan en nuestra herramienta de azure devops.
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12

Dado que las organizaciones
manejan grandes cantidades de
informaciéon y conocimiento,
;Qué filtros considera
importantes para la gestion de
conocimiento?

El filtro principal es priorizar el conocimiento que apoye las estrategias y valores de la organizacion, para
esto es clave tener claro siempre cuales son esas estrategias, valores y metas que crucialmente importantes.
En nuestro caso, estamos en medio de un proceso de transformacién digital, que ha definido un mapa de
ruta a seguir y cuyo centro es el cliente, servicio al cliente, definir nuevos y mejores productos siempre
basados en innovacion y tecnologia.

13

¢Qué indicadores consideraria
claves para el control vy
seguimiento de la gestién del
conocimiento?

Hay indicadores que son mas o menos Utiles dependiendo del nivel de madurez de la empresa en el tema
de gestion del conocimiento, por lo tanto, si se esta iniciando o se va a iniciar, algunos importantes podrian
ser:

Nro de proyectos con entregables que gestionan conocimiento. Nro de documentos cargados en las
plataformas de gestion del conocimiento. Nro de lecciones aprendidas documentadas. Nro de lecturas o
descargas de documentados desde las plataformas de gestion del conocimiento. Nro de personas que se han
capacitado en temas de gestion de conocimiento. Nro de personas contratadas con skills relacionados con
innovacion. Nro de &reas que ejecutan proyectos que gestionan el conocimiento. Nimero de proyectos
ejecutados con gestion efectiva del conocimiento/Nro de proyectos totales ejecutados. Nro de capital
humano capacitado en gestion del conocimiento/Nro total de capital humano. Nro de errores repetidos en
proyectos y que se habian documentado en lecciones aprendidas anteriores. Valor de inversion en gestion
del conocimiento/total de inversiones de la compafiia.

14

¢Nos puede compartir alguna
iniciativa (pasada, presente o
futura) en la organizacién o en
el éarea relacionada con la
gestion de conocimiento y su
valor?

Iniciativa orientada especificamente a gestion de conocimiento, infortunadamente no tenemos por lo menos
por ahora no priorizada, excepto lo que les digo del proceso de desarrollo que usamos SCRUM vy alli si
incluimos por lo menos las lecciones aprendidas.

En este momento estamos en un proceso de adopcion de una nueva plataforma para gestion del talento
humano, que busca unificar esa solucién en todas las empresas de nuestra casa matriz, en este proyecto se
incluye la recoleccion y aprovechamiento de informacion relacionada con skills, experiencia y hojas de
vida de todos los paises (donde hay presencia de la organizacion) de tal forma que todos los colaboradores
seamos visibles para todos los procesos de reclutamiento, ascensos.

Pero incluso, a raiz de este ejercicio, creo que buscaremos apoyo de las directivas para priorizar este proceso
dentro del roadmap general que tenemos de transformacion digital.
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15

¢Qué recomendacion realiza
para la implementacion exitosa
de la gestion de conocimiento
en el &rea u organizacion?

Las directivas deben entender y comprar la idea de que este proceso genera un valor enorme a la
organizacion.

Debe hacerse un plan de divulgacion y evangelizacion de lo que significa para una organizacion, tener
dentro de su ADN la orientacion a aprovechar el conocimiento como activo estratégico.
Adecuar la estructura organizativa para crear o reorientar perfiles y roles que se dediquen exclusivamente
a este proceso.

Brindar herramientas tecnoldgicas que soporten el proceso de gestion de conocimiento.
Incluir si no se tiene, como paso relevante dentro de las metodologias de proyectos (cualquiera que sea),
que para cualquier iniciativa y/o proyecto que se inicie, se debe revisar y llevar como riesgo o como factor
de éxito, las lecciones aprendidas en proyectos anteriores. Definir y gestionar indicadores, dentro de cada
proyecto, asi como a nivel de gestion organizacional.
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Pregunta

Experto No 3

WILBERT NIVIA

¢Qué conoce sobre la gestion
del conocimiento o lecciones
aprendidas en los proyectos?

Hay una gran diferencia entre la gestién del conocimiento y las lecciones aprendidas. Son dos cosas distintas.
La leccion aprendida son todas aquellas situaciones, eventos, riesgos materializados que un proyecto,
en su ejecucion, o en su rango desde que inicia hasta que termina, presenta y con esa informacioén se
pueden volver registros histéricos con la intencidn de consultarlos cuando se haga planeacion de proyectos
futuros. La gestion del conocimiento es mas amplia, no es sélo la leccion aprendida, esta asociado tanto a los
documentos, formatos a utilizar en un proyecto particular, los entregables como todo aquel hacer o secuencia
de actividades que haga un flujo de trabajo que responda a un negocio.

En resumen, el conocimiento esta en capitalizar la forma como entregamos valor a nuestros clientes,
colaboradores internos y externos. No es sélo un formato, un repositorio de acciones, sino como hacemos
las cosas y como se documenta de tal forma que el dia que una persona se mueva de la organizacion haya
informacidén de base para volver y retomar el flujo de negocio si ningln tropiezo, lo cual es algo que las
compariias hoy en dia adolecen, la gente se va y el conocimiento se va con ellos, 0 el conocimiento que
entregan es parcial. No se encuentra interaccion entre las reas, se encuentran procesos de sistema de calidad,
pero son islas, no se encuentra flujo de negocio transversal. Gestién del conocimiento es como el negocio,
con lo que se da valor, gueda documentado, es evidente y puede ser reutilizado en un momento determinado.

Para la  gestion  del
conocimiento es importante
conocer las areas, roles y
perfiles relevantes al interior
de la organizacion,
quisiéramos conocer ;Cémo
ha estado conformado el
equipo de trabajo en el que ha
gestionado proyectos?

No hay rol especifico, no es una tarea de solo el documentador, ingeniero, etc. Es una labor de todos. Debe
ser un tema estandar que todos deben documentar lo que hacen usando las mismas reglas, politicas. Esto
trasciende a los equipos de alta direccion, ejemplo procesos de facturacion, planeacion estratégica. No sesgar
a cargo u rol especifico. Todos los actores lo deberian cumplir a su nivel. Porque la gestion del conocimiento
es transversal a la cadena de valor, todos los actores pasan por la cadena de valor. Se debe actualizar el
aspecto metodoldgico y técnico a la par. Se podria apoyar en alguien que se encargue de mantener
actualizado, pero se apoya en los colaboradores si es por tema de disponibilidad de tiempo, pero el
conocimiento lo da el que origina el cambio.

Controlar eso es muy dificil, se debe exponer a prueba y error. El proceso debe ser auditado para encontrar
infractores. No se puede evitar. Se debe sensibilizar a la organizacion, ensefiarle como redactarlo, cuidados
para gque el aporte de su conocimiento sea de valor. Y si llenan por llenar, generar la auditoria que Ilame al
orden en la organizacién. Dar incentivos. Demostrar a la organizacion que llenar ello tiene un beneficio. Para
que el desgaste administrativo lo amerite. Es el reto més grande, qué hacer con los datos y que decisiones
tomar con ello que impacten la cadena de negocio.
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Si gestionara los proyectos
con el aporte que tiene la
gestion del conocimiento y
las lecciones aprendidas,
¢qué aspectos considera que
incrementarian  su  valor?
(Tiempo, costo, desarrollo de

Por falta de adopcion como un elemento que es necesario en el dia a dia, se deberia escribir el conocimiento
y colocarlo en el repositorio como se defina, de manera diaria, deberia ser parte de las actividades del dia a
dia. El problema es o0 hago el proyecto o me pongo a documentar. Esa actividad no esta intrinseca en las
acciones del dia a dia. La primera barrera para este sistema es que la gente no lo quiere hacer, no tiene tiempo.
Los procesos son tan rigidos que hacer cualquier ajuste tiene todo un procedimiento. Documentar el
conocimiento no esté planteado de una manera fécil, simple y de rapida adopcién. No se ha encontrado una
manera amigable o agradable de hacerlo. Se trata de crear concienciay el valor de documentar lo que se

equipo, menor reproceso, | va haciendo, no contratar alguien que se dedique a hacerlo. Inclusive no se tienen politicas de manejo
etc..) documental adecuadas.
¢Actualmente en su

organizacion o area identifica
alguna oportunidad de mejora
relacionada con gestion del
conocimiento?

La gente documenta para si mismo, no para los demas. Cada quien documenta de una manera distinta y al
hacer el cruce transversal no funciona. El metalenguaje es una forma estandar de escribir cosas. Al escribir
una leccién aprendida deberia existir un metalenguaje para hacerlo, todos deberian usarlo. Son restricciones
hoy en dia.

¢Cual variable considera
relevante que impide la
gestion del conocimiento en
el area u organizacion?

La cultura, méas no los procesos. Las compafiias pueden tener diferentes niveles de procesos, la cultura es
la que se opone o facilita. Se requiere un mecanismo de gestion de cambio para la transformacion cultural.
Son iniciativas que no se fundamentan solo en un software o aplicacion, se fundamentan en cambios de estilo
de trabajo y eso requiere la voluntad de toda la organizacion, al inicio el tema se vuelve mandatorio, pero ¢se
esta dispuesto a pagar el precio que eso implica? (tiempo, horas, disposicion).

¢En su  opinién, que
caracteristicas deberia tener
una herramienta para
gestionar conocimiento?

Debe ser una herramienta de facil uso, debe tener una base de datos. La leccion aprendida o conocimiento
documentado debe permitir adjuntar tags, etiquetas para a partir de ellas, utilizar el buscador. Deberia tener
un motor de busqueda, ejemplo Google. Buscando en la base de datos la palabra clave. Con ello, poder tener
una capa de analitica, poder filtrar los datos y mostrar los datos de manera estratégica para poder tomar
decisiones y poder analizar el tipo de informacidn de una manera rapida.

El conocimiento se necesita cuando esta haciendo estimaciones en la planeacién de un nuevo proyecto. Dicha
informacién debe ser de rapido acceso y debe tener herramientas analiticas que permitan sacar el dato
rdpidamente y tomar una accién y decision. Desde el proceso, existen herramientas de Bussiness Process
Management, pero aca no se modela un proceso especifico sino una secuencia de tareas que permitan darle
control a esas tareas. Se necesitan herramientas de tracking de seguimiento y desempefio, el conocimiento
también esta en los tiempos muertos, todo sobre el mismo ciclo de gestion del conocimiento de la cadena de
valor, es como deberian funcionar las herramientas de seguimiento de portafolio y de PMO.
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;Qué indicadores
consideraria claves para el
control y seguimiento de la
gestion del conocimiento?

Cuanto se demora en mantener la continuidad del negocio: El conocimiento es el que se soporta en un flujo
de trabajo, cuanto se demora en continuar cuando tiene que cambiar las personas. Cuél es el impacto de la
interaccién de los recursos, si una persona se va, se enferma, etc., que impacto genera en el flujo donde ella
participa. Si tiene un buen sistema de gestion de conocimiento el impacto deberia ser minimo.
Que tan frecuente se estan usando las lecciones aprendidas para no volver a cometer errores.

¢Nos puede compartir alguna
iniciativa (pasada, presente 0
futura) en la organizacién o
en el area relacionada con la
gestion de conocimiento y su
valor?

Todo el tiempo hay fuga de conocimiento, se materializa cuando llega el nuevo colaborador y se debe
capacitar. No hay quien lo capacite. Lo que va a recibir en su cargo muchas veces no estd documentado y
actualizado o no refleja lo que esta en operacidn, no refleja el estado actual del cliente. Siempre hay una
brecha entre la foto del hoy y lo que esta documentado. El lenguaje usado para documentar el conocimiento
es ambiguo, no es claro.

¢Qué recomendacion realiza
para la  implementacion
exitosa de la gestion de
conocimiento en el area u
organizacion?

Que tan bien esta escrito o descrito el flujo de negocio, ¢todos los actores estan en ese flujo?, quien realmente
actta en donde, cuanto se demora y que debe hacer. Si esta, cuales serian las palabras claves a colocar en ese
flujo. Tener un control exacto para poder medir indicadores, debe estar automatizado para no dafiar la cadena
de analisis.

Qué tipo de informacion es la que quiere conocer y como la quiere extraer. Como lo procesa y como lo
muestra. Eso lo deberia hacer la herramienta.
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Anexo |. Preguntas optimizadas para presentar al director del area de gestion de proyectos

proyectos?

¢Cree usted que, en su area u organizacion
actual, se realiza gestién del conocimiento?

Id | Pregunta Propuesta para presentar a Gerente del rea de gestion de proyectos
) B A partir del marco tedrico investigado, identificamos que existe un conocimiento tacito, que
¢Que  conoce sok_)re la gestion del | es aquel que se obtiene por medio de la experiencia, que es altamente personal y dificil de
1 | conocimiento o lecciones aprendidas en 10s | comunicar y un conocimiento explicito, que es aquel que se encuentra estructurado y puede

ser articulado y comunicado. A su vez, los expertos abordados en el tema, nos han manifestado
el reto que representa la transicidn de tacito a explicito en las organizaciones, el reto de poder
capitalizar el conocimiento, de incorporar aprendizajes al negocio que aporten a la toma de
decisiones y generen valor. A partir de ello, ¢considera usted que en su area se gestiona el
conocimiento? ¢ De qué manera?

¢(En su éarea, equipo de trabajo u
organizacibn  cuentan  con  alguna
metodologia particular para la gestion de
proyectos?

;Dentro de esa metodologia existen
procesos especificos para la gestién de
conocimiento o lecciones aprendidas que
considera generan valor en el desarrollo de
los proyectos?

Partiendo del diagnostico realizado a distintas organizaciones, hemos identificado que utilizan
metodologias para gestionar el conocimiento tales como: Lecciones aprendidas, talleres de
transferencia de conocimiento, panel de expertos, mesas de trabajo, entre otras. ;Considera
estas metodologias apropiadas para implementarse en su area? ;Agregaria o quitaria alguna y
por qué?

Para la gestion del conocimiento es
importante conocer las areas, roles y perfiles
relevantes al interior de la organizacion,
quisiéramos conocer ¢;Como ha estado
conformado el equipo de trabajo en el que ha
gestionado proyectos?

Todos los roles en una organizacion generan conocimiento, sin embargo, la documentacion
del conocimiento muchas veces encuentra su primer obstaculo en la disponibilidad de tiempo,
por lo cual, muchas organizaciones optan por definir un cargo en especifico para el cargue y
divulgacion de la informacién, sin embargo, concuerdan en que toda la organizacion debe tener
acceso a dicha informacion, ¢esta de acuerdo con esta politica o considera que la persona que
genera el conocimiento debe documentarlo como una actividad de su dia a dia aunque
represente en principio, un desgaste administrativo? ;por qué?
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¢Actualmente en su organizacion o area
identifica alguna oportunidad de mejora
relacionada con gestion del conocimiento?

¢Cual variable considera relevante que
impide la gestion del conocimiento en el
area u organizacion?

A partir del diagndstico elaborado, hemos identificado que las principales barreras para
implementar metodologias de gestion de conocimiento en las organizaciones son la falta de
cultura, capacitacion y la disponibilidad de tiempo para incorporarlo, ¢considera que estos
aspectos serian una barrera para incorporar una metodologia de gestion de conocimiento en su
area? ;por qué? ;Adicionaria o quitaria alguna?

¢En su opinion, que caracteristicas deberia
tener una herramienta para gestionar
conocimiento?

Recopilando las expectativas de diferentes expertos, respecto a que caracteristicas deberia
tener la herramienta ideal para gestionar conocimiento, hemos encontrado que el facil
entendimiento, el manejo de la confidencialidad de la informacién, innovacién y rapidez en el
acceso a la informacion son factores clave, ¢considera que son pertinentes para su area o
agregaria o quitaria alguno y por qué?

Partiendo de que un habilitador es aquello
gue impulsa la realizacién de una actividad.
¢Qué habilitadores considera deberia tener
el &rea u organizacion para la gestion,
administracion y  transferencia  del
conocimiento?

Ahora bien, una vez definido que deberia tener esa herramienta ideal, ;qué impulsador
requeriria esta herramienta para ser efectiva en su area?, algunos expertos nos hablan de
incorporarlo como una politica organizacional, es decir, en principio de obligatorio
cumplimiento, o tal vez un tema de capacitacion, de cultura, o herramientas colaborativas de
e-learning, cual o cuales de ellos considera que requeriria para el caso puntual de su area,
cagregaria alguno?

En qué momentos, mediante qué actividades
y soportado en que herramientas, ¢Usted ha
gestionado el conocimiento de los
proyectos?

10

Dado que las organizaciones manejan
grandes cantidades de informacion y
conocimiento, ¢Qué filtros considera
importantes  para la  gestion  de

conocimiento?

Teniendo en cuenta el nimero de proyectos desarrollados por el area, lo cual, genera
intercambio permanente de informacién y conocimiento, consideramos clave priorizar dicho
conocimiento para que prevalezca aquel que aporte a la estrategia y metas organizacionales, a
partir de ello, ¢con cuales estrategias y metas organizacionales se debe alinear el producto en
busca de aportar valor al &rea y a la organizacion?

148




11

¢ Qué indicadores consideraria claves para el
control y seguimiento de la gestion del
conocimiento?

Sin embargo, para evaluar el impacto de gestionar el conocimiento en la organizacion se
requieren indicadores, los cuales, pueden variar dependiendo del nivel de madurez de la
organizacion. Por ejemplo, se puede tener el No. De documentos cargados en las plataformas
de gestidn del conocimiento, No. de personas capacitadas en temas de gestidn de conocimiento,
No. de proyectos ejecutados con gestion efectiva de conocimiento / No. de proyectos totales
ejecutados, entre muchos otros. ;Los considera pertinentes para incorporarlos en su area?
¢Agregaria alguno?

12

¢Nos puede compartir alguna iniciativa
(pasada, presente o futura) en la
organizacion o en el area relacionada con la
gestion de conocimiento y su valor?

A partir de su experiencia, ¢nos puede compartir alguna iniciativa (pasada, presente o futura)
relacionada con la implementacion de sistemas de gestion de conocimiento en las
organizaciones?

13

¢Qué recomendaciéon realiza para la
implementacion exitosa de la gestion de
conocimiento en el area u organizacion?

Con base en su experiencia, ¢Qué recomendacidn realiza para la implementacion exitosa de
esta metodologia de gestion de conocimiento en su area?
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Anexo J. Entrevista realizada al director del area de gestion de proyectos

N° | Contexto teorico Pregunta Respuesta director area de gestion de proyectos | Analisis de respuesta
L Técito: En cada proyecto se aprende cosas nuevas
En el marco tedrico expuesto . proy prer .
dependiendo del rol que va a realizar, se considera
para el desarrollo de la . e . -
investigacion se han muy individual y es muy dificil capturar el |Se identifican algunas barreras
S ’ . conocimiento  porque es muy personal.|al momento de capturar el
identificado dos tipos de C . o - L
L L Explicito: Por ejemplo, las capacitaciones se |conocimiento  tacito, los
conocimiento, uno tacito, que es - . X L : ,
. . realizan, pero tiene la misma limitante se realiza la | grandes volimenes de
aquel gue se obtiene por medio LT 0 b L
de la experiencia, que es capacitacion y se queda el 10% de lo que se explico | informacion dificultan retener
Yo lo mismo pasa si dejan un manual de muchas|o centralizar los contenidos
altamente personal, dificil de y 10 P Ja
comunicar: v uno explicito. que paginas gue nadie va a leer. | relevantes que generan valor,
4 P 4 la innovacidn en los proyectos
es aquel que se encuentra . . . .
Para el area es muy complicado gestionar el |que se gestionan hace que se
estructurado 'y puede ser o o ;
. . conocimiento ya que mucho de ese conocimiento no | requiera explorar
articulado 'y  comunicado. - .
se necesita porque llegan muchas cosas nuevas y es | conocimiento con personal
, ¢Se gestiona | aun maés dificil identificar quién sabe, no se tiene un | externo al area y que, por su
Segun los expertos consultados, - o g S . S
conocimiento en | centro de conocimiento de informacion que permita | experiencia pueden aportar a la
1 |uno de los grandes retos para las

organizaciones es la transicion
del conocimiento tacito al
explicito y la apropiacién de
este, es decir, que se gestione el
conocimiento, se codifique, se
sistematice y se difundan las
experiencias individuales 'y
colectivas del talento humano
para convertirlas en
conocimiento globalizado, atil y
de comun entendimiento, de tal
manera que permita generar
ventajas sustentables y
competitivas.

el area de gestion
de proyectos?

direccionar con la persona que sabe.
Se intentd realizar un proyecto donde se consolidd
toda la informacidn y extraer lo més relevante y aun
asi no funciond. En el area se trata de ver como se
gestiona el conocimiento de la compafiia y no de las
personas, porgue este Gltimo no da estrellas, pues no

estan midiendo sobre es0.

Gestionar el conocimiento de compafiia esta lejos y
ademas ver como ocurre cada cosa en cada proyecto
y que todos lo dejen documentado de la misma
forma es muy complicado, aun se gastan esfuerzos
buscando documentacién de hace varios afos
porque todo el conocimiento esta en las personas.

consecucién de los objetivos
del momento.

La plataformas tecnoldgicas o
proyectos relacionados con
centralizar la informaciéon no
han sido sostenibles en el area
dada las particularidades, el
volumen de informacion y la
entrada de datos en las
consultas que no se adaptan a
las necesidades de los
usuarios.
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Szulanski G. (1996) identifica
en su modelo de transferencia de
mejores practicas dentro de la
organizacion  que  existen
facilitadores de la movilizacion
del conocimiento, los cuales
son: La motivacion de los
empleados a participar en las
iniciativas de movilizacion,
fomentar una cultura y entorno
gue permita compartir el
conocimiento, intercambiar
experiencia y know-how.

A partir  del
diagnostico
realizado a
distintas

organizaciones, se
ha  determinado
que, dentro de los
procesos de gestion
de proyectos
incorporan
practicas para la
gestién de
conocimiento tales
como: Lecciones
aprendidas, talleres
de transferencia de
conocimiento,
panel de expertos,
mesas de trabajo,

entre otros.
¢Considera estas
practicas

apropiadas para
implementarse en
su area?
JActualmente el
area utiliza
alguna de estas
practicas?

(Adicionaria o
quitaria alguna
practica?

Mientras no exista una conciencia de compafiia para
la gestion de conocimiento, no va a funcionar.
Todas las practicas son buenas, pero si pasan 2 afios
o llegan otras prioridades desde luego se pierde el
objetivo; hoy en dia todos solicitan grabar las
reuniones y tener la informacion disponible. Sin
embargo, se ha observado que esto tampoco
funciona, porque tiempo después se va a revisar la
lista infinita de grabaciones y hasta que busque el
video correcto y ubique justo en el momento que
sirve la informacién no genera valor ni es
productivo.

No se tiene una forma de tener una IA de donde se
pueda extraer la informacion, ya se ha tenido la
experiencia con un robot. Sin embargo, genera
errores porque son diferentes personas que
consultan, con un interés diferente, preguntas
diferentes y si eso no lo programaron pues ya no
sirve.

Es completamente claro en que
se requiere un apoyo de la alta
direccion para que la gestién
del  conocimiento  cobre
relevancia en la compafiia.

Se evidencia la ausencia de
herramientas y  recursos
informaticos que permitan la
agil y rapida identificacién de

la informacion.
Se requiere incorporar
practicas de gestion del

conocimiento que perduren en
el tiempo que transciendan
tanto en el &rea como en la
organizacion y se adopten
como parte de la cultura de
valor.
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Nonaka y Takeuchi (1999)
sefialan que la infraestructura
organizacional desempefia un
papel importante para el
desarrollo de la espiral de
conocimiento y mencionan la
necesidad de tener habilitadores
de conocimiento para ayudar en
la captura de experiencia vy
conocimiento.

En la investigacion realizada se
ha identificado que las
principales  barreras  para
implementar metodologias de
gestién de conocimiento en las
organizaciones son: Falta de
apoyo de la alta direccidn, falta
de cultura, falta de capacitacion
al personal y disponibilidad de
tiempo.

¢Qué
habilitadores  se
deberian aplicar
para gestionar el
conocimiento en
el area?

Debe ser una prioridad de compafiia sobre la que
todo el mundo debe moverse en ese sentido y
adaptarse a las politicas, debe tener prioridad en la
organizacion y entender que este es el camino.
Ahora bien, se debe demostrar que esto funciona y
es rentable pero tampoco se puede ver como un
conteo de errores mensuales que no tiene sentido.

Para el area es importante
contar con el apoyo de la
organizacion, evidencia que la
gestion del conocimiento debe
ser prioridad dentro de las
politicas de compafiia para que
cobre relevancia e importancia
Yy para que esto resuene debera
ser probado, comprobar que
funciona y que genera un gran
valor.

La mayor parte de las
herramientas para tratamiento de
la informacion tienen como
finalidad favorecer la
comunicacion organizacional y
son importantes porque
establecen una interrelacion
virtual entre personas o0 grupos
de trabajo favoreciendo la
captacion del conocimiento en el
mismo instante que se desarrolla
y su difusion por toda la
compafiia.

¢ COmo se imagina
una herramienta
0 propuesta ideal
para el area?

Una herramienta que permita la centralizacion de
las lecciones aprendidas y entendimiento de lo que
se hizo como parte de uno de los entregables del
proyecto con ciertos parametros, tales como: Lo
bueno, lo malo y socializarlo con el equipo, tener
reglas estandarizadas, claras para una correcta
gestion del conocimiento.

Se reafirma la necesidad de
centralizar la informacion en
una herramienta que sea de
facil acceso, con una estructura
clara y coherente que cumpla
con los criterios de entrega
para un cierre conforme del
proyecto. También busca tener
un mecanismo u metodologia
de socializacion que aporte al
aprendizaje del equipo.
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Es necesario establecer filtros
para el manejo de la
informacién, en busca que cada
miembro pueda buscar en
repositorios por categoria, por
palabra clave, incluso descargar
0 imprimir segin se necesite
(Nonaka y Takeuchi, 1999).

Teniendo en cuenta

las grandes
cantidades de
informacién  que
manejan los
proyectos, ¢Qué
categorias

definiria para
facilitar la

busqueda y poder

acceder de
manera mas
efectiva al
conocimiento
generado?

En el &rea de gestion de proyectos tiene por ejemplo
el End to End — Ejemplo Lead to cash -> Comercial
-> Subproceso que son tracks que logran agrupar
varios procesos.
Y por otro lado tenemos aquella informacion que
corresponde a proyectos o tipos de procesos atipicos
los cuales actualmente no podemos clasificar.
Herramientas Software usadas actualmente:

» SharePoint (Espacios de trabajo y custodia de
informacion)

. CDM Online
* Microsoft Teams: Sitio actual de archivos
compartidos por los integrantes del 4rea.
Prioridad  Actual -  Procesos  Criticos
. Despacho
. Toma de pedido
. Facturacion y pago

» Temas financieros — Cierre contable

Para el area es importante
definir los tracks o temas que
van a contener el demés
subproceso, en ese orden, se
requiere de una jerargquizacion
de la informacién iniciando de
lo general a lo particular
manteniendo la relacion del
tema con los subprocesos y a
su vez con el proceso general.
Adicional deberd contener
alguna certificacion, chequeo
o notificacion que confirme
gque se comparti6 la
informacién 'y que fue
completada para dar cierre al
proyecto.

153




La organizacién debe desarrollar
meétricas para demostrar que esta
aumentando su  base de
conocimientos 'y obteniendo
ganancias de sus inversiones en
capital intelectual. (Bukowitz y
Williams). Para poder evaluar el
impacto real de gestionar el
conocimiento en las
organizaciones y poder generar
un control a dicho proceso se

requieren indicadores, los
cuales, varian dependiendo el
nivel de madurez de Ila

organizacion respecto a temas
de gestion del conocimiento.

¢Qué indicadores
relevantes

considera  para
medir la gestion
de conocimiento?

. # Horas de capacitacion
. # Personas capacitadas
. # Temas compartidos

* # Horas dedicadas a la gestion de conocimiento de
compaifiia.

Se considera establecer el
criterio de horas invertidas en
la gestion del conocimiento
con el objetivo de cuantificar y
medir la generacién y aporte
de valor tanto individual como
de equipo.

A medida que las
organizaciones interactGan con
sus entornos, absorben

informacién, la convierten en
conocimiento y llevan a cabo
acciones sobre la base de la
combinacion de ese
conocimiento 'y de  sus
experiencias, valores y normas

internas. Sienten y responden.
Sin conocimiento, una
organizacion no se podria

organizar a si  misma.
(Davenport y Prusak, 2001,
p.61).

Con base en su
experiencia, ¢qué
recomendacion

realiza para la
implementacion
exitosa de una
metodologia  de
gestion de
conocimiento en
su area?

1. Identificar el conocimiento que se quiere retener
y que le sirve a la  compafia.
2. Definir los procesos en los que es relevante
documentar. (Importantes)
3. Establecer dentro de los objetivos
organizacionales y de equipos un item gue garantice
gue esta compartiendo conocimiento.
4. Determinar la metodologia para establecer como
se gestiona el tiempo para la creacién de la base de
conocimiento.

5. Definir herramienta comun
6. Recolectar la informacion histérica de lo que se
ha realizado.

7. Realizar pruebas y demostrar que funciona.
(Comprobar que la base de conocimiento da
conocimiento).

8. Toda implementacion deberd ser probada para
demostrar que funciona.

La expectativa que se percibe
es que la implementacién de la
gestion de conocimiento en el
area, deberd estar contenida en
una estructura clara con una
metodologia de
implementacion flexible que
permita una fécil interaccion al
inicioy cierre de los proyectos,
acompafiada de un proceso de
salida que permita alertar y
medir la consulta o aporte de
cada miembro del equipo al
conocimiento. Debera permitir
el crecimiento y sostenibilidad
en el tiempo, comprobable por
su funcionalidad y generacion
de valor en el area.
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Anexo K. Criterios de priorizacion de las necesidades vs componentes de la investigacion.

Necesidades del area

Generaciéon
de Valor

Metodologias
y Précticas

Cultura
Organizacional

Herramientas
/ Medio

Estandarizacion
de la
informacién

Puntaje

Se evidencian barreras al momento de
capturar el conocimiento tacito.

Manejo de grandes volumenes de
informacion nueva e histérica la cual
dificulta identificar, retener y centralizar
en contenidos relevantes que generan
valor.

La innovacion constante en los proyectos
gue se gestionan hace que se requiera
explorar conocimiento con personal
externo al area y que por su experiencia
pueden aportar a la consecucion de los
objetivos del momento, pero luego se
fuga el conocimiento al terminar el
proyecto.

Se requiere material facil de leer,
identificar y consultar con informacion
relevante para el negocio.

Se considera importante el apoyo de la
alta direccion, dado que en general no se
percibe la generacién de valor en la
gestién del conocimiento.

Se tiene la barrera del tiempo dedicado a
la gestion de conocimiento que no
impacte la gestion diaria de los proyectos
y las prioridades, dado que la GC no es
lo que se mide.
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Se requiere incorporar practicas y
herramientas de gestion del
conocimiento que perduren en el tiempo
que transciendan tanto en el area como
en la organizacion y se adapten como
parte de la cultura de valor.

Se reafirma la necesidad de centralizar la
informacién en una herramienta que sea
de facil acceso, estandarizada y que
cumpla con ciertos criterios de entrega
para un cierre conforme del proyecto.

Se requiere apoyarse de un mecanismo
gue permita la socializacién entre los
miembros del equipo para la
diversificacion del conocimiento.

10

Se requiere una jerarquizacion de la
informacidn iniciando de lo general a lo
particular manteniendo la relacion del
tema con los subprocesos y a su vez con
el proceso general.

11

Hacer uso de alguna certificacion,
chequeo o notificacion que confirme que
se compartié la informacién y que fue
completada para dar cierre al proyecto.

12

Se requiere establecer el criterio de horas
invertidas en la gestion del conocimiento
con el objetivo de cuantificar y medir la
generacién y aporte de valor tanto
individual como de equipo.

13

Adopcién de una metodologia de
implementacion flexible que permita una
facil interaccion al inicio y cierre de los
proyectos.
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14

Procesos que le permitan generar alertas
o llevar un tracking para medir el uso de
la consulta o aporte de cada miembro del
equipo al conocimiento.

15

Comprobable por su funcionalidad y
generacion de valor en el area.

Puntaje
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Anexo L. Criterios de seleccion de los modelos de Gestion del conocimiento vs componentes de

la investigacion

Modelos Relacionados

Generacion
de Valor

Metodologias
y Practicas

Cultura
Organizacional

Herramientas
[ Medio

Estandarizacion
de la
informacién

Modelo de 5 fases del proceso de creacién de
conocimiento organizacional

Modelo de gestion del conocimiento para la
pequefia y mediana empresa

o

N

[E=Y

o

o

MODELO DE HEDLUND Y NONAKA

Proceso de Gestion del conocimiento en la
empresa

MODELO I-SPACE DE BOISOT

Modelo de Gestidn de conocimiento de Wiig

Espiral de conocimiento

Modelo de KPMG Consulting

Modelo de Navegador de Skandia

Modelo de Gestion de conocimiento de Zack

Modelo de Stankosky y Baldanza

Modelo de gestién del conocimiento de 7 circulos

Modelo McKinsey & company

Modelo de Bukowitz y Williams

Modelo de comunidades de practica (CoP) de
Wenger

Modelo de Chrabanski

Modelo de Frid

W| O P WOoO|O|O|kPWO|O|NM|O| O |O

RPlW| O O OC|O|OINWIW|IW| N |W

Wik, W OWIWIN|IOIRPRIWINW|IF| W N

OO O |[O|OINMN|O|O|IMNV|O|O|IN|O| — |O

O|lW| © O|OININ|W|O|O|O|N|F,| O |O
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Ciclo de generacion, uso y aprovechamiento del

18 conocimiento, GUA 2 1 0 0 0
19 | Modelo de Grant 1 2 3 0 1
20 | Modelo de Von Krogh and Roos 0 1 2 0 0
21 Igﬂe%dne;;) adaptativo de gestién del conocimiento de 0 9 3 0 1
99 (I;/Irggr?ilga(ifoi(;rlninistracién del conocimiento 1 5 0 0 2
23 | Modelo de Demerest 1 3 1 0 1
24 | Modelo de Maier y Remus 1 1 2 1 0
o5 EI;/Ir;':gilio de la gestion de conocimiento de 360 0 5 1 2 0
26 | Modelo dindmico de creacion de conocimiento 2 0 2 0 1
27 | Modelo de McElroy 0 1 2 0 0
28 | Modelo de Choo 1 3 1 0 0
29 | The 10 - Step Road Map 3 3 3 3 0
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Anexo M. Comparaciones entre modelos vs necesidades

Componente generacion de valor

Modelos

Relacion con las

Id . Contenido necesidades del
Relacionados
componente
Modelo de Los factores inf_lu_yentes en el quelo son I_os clientes, su atrac_ti_vo en el mercado,
9 | Navegador de productos y servicios a ofrecer, socios estratégicos, te_c,nologlas a utlllgar, infraestructura 5
Skandia (je soporte y formacién de los empleados. Su creacion de valor esta enmarcada en el
ambito de consumo, demanda y mercadeo.
Modelo de Su proceso enmarca un_procedimi_ento para usar, apr_ender y evaluar el conoci_miep,to,
14 | Bukowitz y para e_IIo cobra relevancia Ia:s reIaC|one_s, tec_:nologlas, mfraes‘gructuras de comunicacion, 3
Williams capacidad de respuesta ambiental y la inteligencia organizacional. La creacidn de valor
se enfoca en conocer el proceso y estar preparado ante un evento.
Se encuentra enmarcada por la evaluacion de la madurez organizacional y la
17 | Modelo de Frid implementacion de la gestion del conocimiento en cinco niveles para generar valor. Su 6
creacion de valor se enfoca en mediciones y conocimiento de los procesos internos
Dentro de los pasos establecidos por el modelo establece la alineacion de la gestion de
29 The 10 - Step Road | conocimiento con la estrategia del negocio como punto de generacién de valor. A su vez, 8

Map

establece métricas para evaluar el rendimiento y perfeccionar gradualmente el sistema
de gestion del conocimiento.
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Componente metodologias y practicas

Relacion con las

Modelos : i
Id . Contenido necesidades del
Relacionados
componente
Modelo de 5 fases del . . o N
i Describe metodologias para crear conocimiento organizacional enfocado en productos,
proceso de creacion - L 2 ! L
1 L servicios, patentes y/o publicidad de la organizacion y su retroalimentacion con los 2
de conocimiento .
o usuarios.
organizacional
MODELO DE . - - . L
Establece una metodologia de gestion de conocimiento enmarcada por la articulacion,
3 |HEDLUNDY didlogo, reflexion y distribucion 3
NONAKA g0, y '
MODELO I-SPACE Los factores que influyen en esta metodologia son los procesos de comunidad, los
5 procesos de equipo, los procesos organizacionales y los procesos en red, sus pasos se 2
DE BOISOT A e S
enmarcan en la codificacidn, abstraccion, difusién, absorcion e impacto
., Presenta 4 pasos para gestionar el conocimiento: construccién, retencién, puesta en
Modelo de Gestion de - L ) i
6 - .~ lcomln y uso, los cuales, deben abarcar toda la organizacion, gestionan activos 8
conocimiento de Wiig | . . R . L
intelectuales, crean investigacion y desarrollo, transfieren el conocimiento.
Espiral de Establece 4 pasos para gestionar el conocimiento: socializacion, externalizacion,
7 piral o combinacion e internalizacién. Toma relevancia en ambientes de caos creativo, 7
conocimiento iy . - . o .
fluctuacion y variedad de requisitos con habilitadores organizacionales que lo permitan
Su metodologia esta enfocada a la gestion de conocimiento basado en sistemas de gestion
16 | Modelo de Chrabanski | de calidad aplicadas en empresas de software. Presentan ejemplo de aplicacion del 3
modelo con la implementacion de normas de calidad ISO
La metodologia del modelo enfatiza en la construccion de conocimiento en una
organizacion con contribuciones tanto cientificas como sociales. La implementacion del
23 | Modelo de Demerest S . PR o 2
conocimiento no se contempla con el conocimiento explicito, sino que también incluye
el proceso de intercambio social
Sus pasos se centran en como se seleccionan los elementos de informacion requeridos
28 | Modelo de Choo P . R . q 6
para incorporarlos en acciones organizativas donde tomen relevancia.
Presenta una metodologia de 10 pasos para gestionar conocimiento, abarcando desde el
29 The 10 - Step Road andlisis de la infraestructura existente, disefio del equipo de gestién de conocimiento, 6

Map

despliegue de metodologia incremental impulsada por resultados, gestion de cambio y
evaluacion.
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Componente cultura organizacional

Relacion con las

Id Mo_delos Contenido necesidades del
Relacionados
componente
Modelo de 5 fases
del proceso de Su estructura se encuentra enmarcada por compartir el conocimiento tacito y construir un
1 |creacion de arquetipo, para ello requiere elementos organizacionales como el desarrollo de estrategias, 5
conocimiento cooperacion de equipos y establecimiento de criterios
organizacional
Proceso de Gestion | Es un proceso genérico desarrollado para la gestion de conocimiento en la empresa basado
4 | del conocimiento en | en sistemas organizativos de gestion de conocimiento, dicho sistema da pautas genéricas en 4
la empresa cuanto a requerimientos organizacionales para su implementacion.
Modelo de Gestion El grupo objgtivo del modelq es I_a organizacion e incluye areas comer_c,iales gue se gnc_uentran
6 | de conocimiento de | &" la mayoria de las organizaciones. Proppng que la base _d_e gestion _d_e conoumle,nto se 3
Wiig compone de la forma en que se cree el conocimiento y se manifiesta cognitivamente, asi como
en la cultura, la tecnologia y los procedimientos.
Este modelo expone los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una
8 Modelo de KPMG | organizacidn. Su caracteristica esencial es la interaccion entre todos sus elementos. Establece 7
Consulting habilitadores organizacionales enmarcados en compromiso por parte de la empresa,
comportamientos y desarrollo de infraestructuras organizacionales.
Modelo d_e gestion El modelo se basa en 7 componentes los cuales se utilizan para explicar las formas clave en
12 | del conocimiento de . ! o AR 5
7 circulos gue las cosas deben ir en la gestion del conocimiento organizacional.
13 Modelo McKinsey | Este r_nodfelo se propone basa_do en negocios e identifica las est(ategias de conocimiento 3
& company organizacional realizadas en diferentes empresas con resultados exitosos.
Modelo de . o .
comunidades de El modelo plantea e_l,manejo de la cultura or_ganlzauo_nal desde una pe(spectl\{a en la cual se
15 préctica (CoP) de fomente la interaccion entre los empleados independientemente de la jerarquia como factor 5
W relevante para la gestion del conocimiento tcito
enger
El modelo se centra en la definicion de distintos tipos de conocimiento. Para lograr
17 | Modelo de Frid alcanzarlos dentro de una organizacion, presenta habilitadores como promover y adaptar la 4

gestion de conocimiento, servicios y capacitacion, supervisar indices de gestion y gestionar
los planes de negocio

162




Al considerar la generacion de conocimiento como una actividad individual, reserva a la

19 | Modelo de Grant empresa la tarea de coordinacion, integracién y aplicacién del conocimiento especializado 3
para la produccion de bienes y servicios
Modelo adaptativo L ., . L ..
de gestion del La comprension, creacion de nuevas ideas, resolucién de problemas y toma de decisiones, en
21 congocimiento de las cuales se enfoca el modelo, requieren de la inteligencia organizacional, las fronteras 5
Bennet abiertas y la multidimensionalidad para lograr alcanzar los objetivos organizacionales.
Los 10 pasos planteados por este modelo requieren bases de datos inteligentes, herramientas
The 10 - Step Road S . s
29 para la captura de datos, redes de comunicacién y herramientas de colaboracion 4

Map

proporcionadas por la organizacién para una correcta gestion del conocimiento.

Componente herramientas/medio

Relacion con las

Modelos : i
Id Relacionados Contenido necesidades del
componente
Dentro de los 10 pasos del modelo, se propone un analisis de la infraestructura existente
29 The 10 - Step Road |[como punto de partida para poder disefiar una arquitectura para la gestion del 7
Map conocimiento que incremente el valor organizacional a partir de la generacion de
innovaciones y su integracién con la infraestructura existente.
Componente estandarizacion de la informacion
Relacion con las
Modelos . .
Id . Contenido necesidades del
Relacionados
componente
Modelo de Gestion Este modelo centra su contenido en el manejo de la informacion, para ello, propone una
. serie de pasos tales como refinamiento, almacenamiento, distribucion, presentacion
10 |de conocimiento de s o - L . 9
Zack analisis y descomposicion de la informacion. Su propuesta toma valor mediante datos
de origen de alta calidad, repositorios y estandarizacion de la informacion.
Modelo de Al ser un modelo basado en un sistema de gestion de la calidad, especificamente en
16 Chrabanski normas 1SO, contemplan en su alcance, el disefio, documentacion, implementacion y 7

manejo de la informacidn relacionada con gestién de conocimiento.
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Anexo N. Relacion de componentes vs procesos de los modelos a utilizar

Modelo Componente Procesos a utilizar Resumen
. o El conocimiento impulsa la estrategia y la estrategia impulsa | tion del
Alinear la gestion de conocimiento impulsa la estrategia y la estrategia impulsa la gestio de
conocimiento con la estrateaia conocimiento. Elevar el disefio del sistema de gestion del conocimiento al
del negocio 9121 nivel de estrategia empresarial. Mover el sistema de gestion de conocimiento
Generacion  de en una direccion que prometa una ventaja competitiva duradera.
valor o . . . L . . .
Evaluar el rendimiento, medir | Medir el retorno de la inversion. Seleccionar el conjunto apropiado de
The 10 - S el ROl y perfeccionar | métricas. Busca demostrar el impacto de una gestion eficaz de conocimiento
R ed M - Step gradualmente el sistema de|y perfeccionar el disefio de la gestién del conocimiento a través de
oad Iviap gestion del conocimiento iteraciones posteriores.
Analizar la infraestructura | Analizar y contabilizar lo que ya existe para identificar brechas criticas en la
_ existente infraestructura existente y aprovechar lo que existe. Integrar intranets.
Herramientas /[ ] ] ] -
medio Disefiar la arquitectura y la|Seleccionar los componentes de infraestructura que constituyen la
integracién con la | arquitectura del sistema de GC. Elegir la plataforma colaborativa. Creacion
infraestructura existente de perfiles para la entrega de conocimientos.
Modelo de Seleccionar el contenido y estandarizar las mejores préacticas y lecciones
Gestion de | Estandarizacién Refinamiento aprendidas. Crear conocimientos mas faciles de utilizar para el desarrollo de
conocimiento | de la informacién nuevos conocimientos y de almacenar los contenidos de forma mas flexible
de Zack para su uso futuro.
. o Obtener, analizar, reconstruir, sintetizar, organizar, codificar y modelar
Construccién de conocimiento S
Modelo de conocimientos.
Gestion de | Metodologias  y Retencion de conocimientos | Recordar, acumular e incorporar conocimientos en el dep6sito
conocimiento practicas , Coordinar, ensamblar, acceder y recuperar el conocimiento. Establecer una
de Wii Poner en comun el S
g estructura de red de recursos de conocimiento que es responsable de hacer

conocimiento

que ciertos recursos estén disponibles
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Uso del conocimiento

Formas de usar el conocimiento practico en cualquier tipo de toma de
decisiones dentro de una organizacion en varios niveles de gestion

Modelo de
Gestion de
conocimiento
de KPMG
Consulting

Cultura
organizacional

Compromiso firme y
consciente de toda la empresa

El aprendizaje es un proceso que necesita ser gestionado y requiere recursos
para su implementacion

Comportamientos y
mecanismos de aprendizaje a
todos los niveles

La organizacion aprende en la medida que las personas sean capaces de
aprender y deseen hacerlo

Desarrollo de las
infraestructuras

Favorecer el aprendizaje y el cambio permanente
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Anexo O. Detalles habilitadores

TIPO DE
HABILITADOR

CARACTERISTICAS

Habilitadores
organizacionales

* Valoran el compromiso con los equipos y la organizacion

» Motivan al compafierismo de los equipos

* Promueven el progreso de infraestructura para los mecanismos de aprendizaje

* Valoran que el conocimiento debe ser gestionado y asignan recursos necesarios para su implementacion

* Disposicion a ensefiar e instruir hacia la ética y respeto por los valores de la organizacion.

* Flexibilidad para evolucionar permanentemente.

* Consciencia sobre la importancia de la gestion del conocimiento dentro de los objetivos organizacionales.

Habilitadores o
caracteristicas del lider
de conocimiento

» Promueve en el equipo una cultura de reconocimiento de errores para ser aprovechados como aprendizaje.
* Valora el conocimiento como un activo para ser administrado y obtener el maximo beneficio.

* Promueve iniciativas en beneficio de la gestion del conocimiento.

* Capacidad de reconocer las necesidades del equipo.

* Claridad en los objetivos y estrategias necesarias para lograr que el conocimiento sea productivo.

* Capacidad de ayudar al crecimiento del equipo para que sean generadores y transmisores de conocimiento.

Habilitadores o
caracteristicas del
equipo de gestion del
conocimiento

* Dispuestos a implementar los estandares definidos para los procesos de gestion del conocimiento.
* Motivados a ayudar y a resolver problemas.

* Pensamiento critico para el conocimiento a documentar.

* Creatividad para transferir conocimiento mediante casos practicos y reales.

* Dispuestos a participar, aprender y ensefiar.

* Consciencia de compaiiia para la gestion del conocimiento.

* Dispuestos al cambio de rutina y aceptacion de nuevos procesos.

* Orientados al mejoramiento continuo.

* Comprometidos y autogestionados.

* Capaces de generar nuevas iniciativas en beneficio de la gestion del conocimiento.
* Abiertos a compartir sus experiencias y conocimientos personales.

* Reconocen errores para ser transformados en lecciones aprendidas.
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Anexo P. Detalle del instrumento de verificacion

4. Instrumento de verificacion

Maestria: Gerencia y Desarrollo Integral de

Proyectos

GUIA METODOLOGICA PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL AREA DE GESTION DE PROYECTOS DE
UNA EMPRESA CEMENTERA

1. Nombre completo

2.Indique su rol *

3.Indique Jos anos de exparienciz en Iz gastion dz proyectes
5. jRecomendaria |2 adopcion de esta guiz en su arsa? * ol fabi

omparta su opinion para mejorar la guiz presantada
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Anexo Q. Correo de confirmacion

Fwd: Observaciones de la gufa

€ Responder | %, Responderatodos

—> Reenviar [~ AR

Carol Andrea Rodriguez Ruiz
Para  PATINO GUAYACAN JAVIER LEONARDO; @ MIGUEL ANGEL CHAVES MENDOZA; © MARTHA EDITH ROLON RAMIREZ

@ Seguimiento. Comienza el lunes, 21 de febrero de 2022. Vence el lunes, 21 de febrero de 2022,
Este mensaje es 1a respuesta a una conversacion con seguimiento, Haga clic aqui para buscar todos los mensajes relacionados o para abrir el mensaje marcado original.
Buenas tardes,

Quiero compartir con ustedes el correo adjunto, es una muestra del gran trabajo realizado como equipo.

Cordial saludo.
Get Outlook for iOS

martes 15/02/2022 14:39

From: Luis Carlos Riano Guerrero <luiscarlos.riano@cemex.com>

Sent: Tuesday, February 15, 2022 10:20 AM

To: Carol Andrea Rodriguez Ruiz

Cc: MIGUEL ANGEL CHAVES MENDOZA; PATINO GUAYACAN JAVIER LEONARDO
Subject: RE: Observaciones de la guia

Carol buen dia

Muy buen documento, toman la esencia del tema y de manera practica manejan el tema permitiende ejecutario en proyectos reales.

Gran Trabajo. felicitaciones.

Luis Carlos.

From: Carol Andrea Rodriguez Ruiz <carolandrea.rodriguezruiz@ext.cemex.com>
Sent: Monday, February 14, 2022 4:47 PM

To: Luis Carlos Riano Guerrero <luiscarlos.riano@cemex.com>
Cc: MIGUEL ANGEL CHAVES MENDOZA <miguel.chaves-m@mail.escuelaing.edu.co>; PATINO GUAYACAN JAVIER LEONARDO <javier.patino@mail.escuelaing.edu.co>
Subject: Observaciones de la guia

Luis Ca, buenas tardes.

Dando continuidad a nuestro compromiso con el apoyo que nos brindaste para nuestro trabajo de grado, en el archivo adjunto te compartimos la estructuracion de la guia metodoldgica para la gestion del conocimiento en

el que contiene un escenario de aplicacién para el drea, como parte de nuestro entregable académico para trabajo de grado y cémo resultado de la investigacion realizada.
Nuestro interés es que puedas ver el documento y compartirnos ti opinion a través del siguiente link: https://forms.office.com/r/HWw9Z1xGii
Gracias por tu acostumbrado apoyo.

Cordia saludo
Get Qutlook for iOS
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Anexo R. Guia metodoldgica para la gestion del conocimiento (GUIMCO).
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INTRODUCCION

La gestion del conocimiento es el conjunto de procesos que permiten utilizar el
conocimiento como un factor clave para anadiry generar valor en el que se incluye
nosololosprocesosdecreacion,adquisicionytransferenciadelconocimiento, sino
también que ese nuevo conocimiento se refleje en el comportamiento de la
organizacion. (Ordofezde Pablos).

El factor diferenciador que trae consigo la gestion del conocimiento, esta en la
capacidadquetienenlasorganizacionesparagestionardicho conocimiento,dado
que esunelemento crucial enlaeconomia del conocimiento actual, por tal motivo,
se hace necesario que el conocimiento esté disponible de la forma correcta en el
momento correcto para ser utilizado efectivamente. Para que sea armodnica dicha
gestion,elconocimientotacito debe fluiralconocimiento explicitoy conello, permitir
lageneracionde productosyserviciosque se percibancomoelementosdevalorpor
partedelosclientes.

La guia metodoldgica para la gestion del conocimiento en el area de gestion de
proyectos de una empresa cementera tiene el propdsito de sugerir un modelo
integral que permita que todo el conocimiento producido en el area logre actuar
conjuntamentey contribuyaalatomacomplejade decisiones, las cuales, requieren
conocerlas tendencias y desarrollo generados por los distintos proyectos que se
ejecutan,aportandoasialacentralizaciondelconocimientoyalacreacionderedes
quecompartenbuenaspracticasyque proporcionelaaccesibilidadalconocimiento
disponible.

Deacuerdoconestavisionlaguiametodologicaincorporaestrategiasrelacionadas
con la gestion del conocimiento basado en cinco componentes claves para la
organizacion los cuales se centran en: la generacion de valor, metodologias y
practicas, cultura organizacional, herramientasy estandarizacion de lainformacion
que,integrados, potencianlagestionde conocimiento.

Esta guiatiene como objetivo convertirse enunaherramienta util, concretay simple
que oriente alos gerentes de proyecto en el paso apaso a seguir, frente alreto de
tomar decisiones con el apoyo de la gestion del conocimiento y usar ese
conocimiento eficientemente como medio para materializar los objetivos
planteadosporelédreaylaorganizacion




GLOSARIO

CONOCIMIENTO EXPLICITO: Es el conocimiento que se encuentra estructurado,
tieneformay essistematico. Eselconocimiento articulado, expresadoyregistrado
conpalabras,nimeros,imagenes, codigos, etc. Suinformacionestahabitualmente
almacenadaendocumentos, procedimientos, bases de datos, entre otros. Es facil
de compartirycomunicardeunindividuoaotro.(Nonaka, 1994)

CONOCIMIENTO TACITO: Es el resultado de la experiencia e involucra elementos
comointuicion, creencias, costumbresopuntosdevista. Seencuentraenunniveldel
inconscienteyaparece cuando se necesita. Es altamente personal, resulta dificilde
explicar,comunicaralosdemasydeformalizar.(Nonaka, 1994)

CULTURA ORGANIZACIONAL: Eselconjuntodeideas, practicasyvaloresquetienen
en comun los diversos agentes de una misma empresa en pro de facilitar la
implantaciondelaestrategiadelaorganizacion.

GESTION DEL CONOCIMIENTO: Es un sistema facilitador de la busqueda,
codificacion y difusion de las experiencias individuales y colectivas del talento
humano de la organizacion, para convertirlas en conocimiento, de comun
entendimientoy utilenlarealizacionde todaslasactividades. (Montoya, 2010)

HABILITADOR: Aguello queimpulsa, permitey dalacapacidad, autoridad o medios
parapoderhaceralgo.

LECCIONES APRENDIDAS: Sedefinencomoelconocimientoadquiridoconbaseen
las experiencias, positivas o negativas, que se dan durante la realizacion de uno o
variosprocesosdurante elciclodevidadeun proyecto.

REPOSITORIO: Son sistemas de informacion que preservany organizan materiales
cientificos, institucionales y académicos, a la vez que garantizan el acceso a la
informacion.




ALCANCE DE LA GUIA

Estaguiadescribe mediante faseslaestructuracionde procesosyherramientas para
desarrollar de manera eficaz y sostenida diferentes actividades que, en conjunto,
conforman la estrategia para la gestion de conocimiento propuesta en el area de
gestionde proyectosde unaempresacementera.

La estructura dela guia, se encuentra articulada conlos componentes claves parala
organizaciéndelasiguiente manera:

> Teniendoencuentaelcomponente de metodologiasy practicas, seincorporan
procesos que instruyen acerca de los pasos a seguir para construir, retener,
transferiryusarelconocimiento.

2 En busca de estandarizar la informacion, se proponen procesos como el
refinamiento donde se seleccionay creanfiltros paraelmanejodelainformacion.

> Como parte de la generacién de herramientas, se genera un analisis de la
infraestructura existente que permite proponer formatos para la gestion de
conocimientoenelareade gestionde proyectosdeunaempresacementera.

> Debidoaquelosprocesos debenestarenmarcados enlageneraciénde valor
para la organizacion, se establecen indicadores que permiten evaluar y
monitorear los aportes de la gestion de conocimiento de manera que se
encuentre alineados con las estrategias del negocio y generen los beneficios
esperados.

2 Aportando al componente de la cultura organizacional, se proponen
habilitadorestransversalesalosprocesos,necesariosparalamaterializacionde
losobjetivostantodeldreacomodelaorganizacion.

Asimismo, se establecenrolesyresponsabilidadesrequeridos paralaimplementacion
delasestrategias de gestionde conocimiento propuestas.

Finalmente, se plantean estrategias sugeridas dentro del proceso actual de la
compania afinde fomentarlaincorporacion de practicasy soluciones que faciliteny
agilicenlatomadedecisionesenrelacionconlagestionde proyectosdentrodelarea.



OBJETIVOS DE LA GUIA

Orientar alos gerentes de proyecto del area, enla construccion,
transferenciay uso del conocimiento con el finde contribuirala
toma de decisiones agiles, pertinentes, que mejoren el desempefo
y la gestion de proyectos.

Describirlas fases, procesos, actividades y herramientas pro-
puestas a través de las cuales se gestiona el conocimiento.

Fomentar una cultura de trabajo colaborativo que promueva el
aporte del conocimiento en todas las etapas de la gestionde
proyectos, a partir de las experiencias y lecciones aprendidas.




BENEFICIOS DE LA GUIA

'| Promover la estandarizacion de la informacion apoyando la estrategia de
» | gestiondelconocimiento.

2 Facilitarlaidentificaciondelconocimiento generadoenelareade gestionde
» | proyectosdeunaempresacementera.

3 Incorporarlas herramientas para apoyar la ejecucion de la estrategia parala
« | gestiondelconocimiento.

4 Contribuir a la mejora del desempefio de los proyectos, a través de la
» | implementacidndelasestrategias de gestiondelconocimiento.

5 Fomentar el compartir conocimiento de calidad a partir de buenas practicas
« | yleccionesaprendidasgeneradasenlagestiondiariade proyectos.

6 Contribuiralageneraciondevalorenlosprocesosyproyectosgenerados,en
« | alineacidonalaestrategiadelaempresacementera.




PREMISAS

Las premisashacenreferenciaaaquellascondicionesconlas que cuentaelareade
gestion de proyectos de una empresa cementera actualmente y que soportan la
adopcion para el mejoramiento y evolucion de la estrategia de gestion de
conocimiento.

Algunaspremisasconlasque secuentason:

1.

6.

Nota:

Los equipos de proyectos se caracterizan por tener comunicaciones agiles y
asertivas; cuentan con plataformas para compartir informacion. La
estandarizacion delos procesosylahomologacion de recursos que ha seguido
laempresaseencaminaalaconstrucciondeunaidentidad corporativa.

El érea esta orientada hacia la integracion y diseminacion del conocimiento,
persiguiendo estar alineados con la estrategia para alcanzar y mantener la
completaintegraciénde sus procesosy proyectos.

Los directivos reconocen la relevancia del adoctrinamiento del conocimiento
tacito en los individuos, en los procesos de asimilacién de la tecnologia,
modificacionyevoluciondelosprocesosdelnegocio;yajustesdelasestructuras
organizacionales. (Gastelu,2006)

En la creacion del conocimiento, la empresa se ha preocupado por promover
espacios parala convivenciaformal e informal de sus integrantes, y asiinducirla
interaccidonentre elconocimiento tacitoy elexplicito.

Laorganizacidnharealizadoavancesrelevantesenlaidentificaciony clasificacion
del conocimiento organizacional existente, mediante esfuerzos corporativos
comolaidentificaciondelasmejorespracticasinternas;laemisionde estandares
en los procesos del negocio; y en la emisidon y publicacion electrénica de
documentos, procesos, practicasynormas.

El elemento cultural esta estrechamente vinculado con el papel que ha
desempefiadolatecnologiaenlaempresa, porque este Ultimo se ha convertido
en el medio para dosificar los mensajes corporativos, para inducir
comportamientosyactitudes ensusintegrantesy paradaraconocerde manera
continualoqueeslaempresa.

Elareade gestionde proyectos eseldreade Procesosy Tecnologias dela
Informacion delaempresacementera.



] ‘
ﬁ ROLES Y RESPONSABILIDADES

Se establecen 3 roles para la gestion del conocimiento en el area, los cuales, se
describenacontinuacion:

LIiDER DE GESTION DEL

— CONOCIMIENTO
Responsable de la gestion del conocimiento en el drea, asigna las
pautas para la correcta gestion en el equipo. Es el encargado de
fomentar la cultura organizacional para que la gestion del
conocimientoseaparte delosprocesos principales del area.
Este rol puede ser asumido por el director del drea de gestion de
proyectosdelaempresa.

COMITEDE

] K] ]

Este rol puede ser asumido por uno o dos miembros del equipo
designadosporelliderde gestiondelconocimiento.

EQUIPO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Hacereferenciaal equipo de gestion de proyectos de unaempresa
cementera, responsables de llevar a cabo todas las pautas
designadas porellider parauna correcta gestion del conocimiento
enelarea.

SEGUIMIENTO
Responsable deauditary evaluarlosconocimientosdocumentados
queaportanvalorenlaorganizaciéon. Responsables dellevarcontrol
delasmétricas designadas para validar que se esta gestionando el
conocimiento correctamente y se estan aprovechando sus
beneficios.




FASES Y PROCESOS PROPUESTOS PARA LA IMPLEMENTACION DE N\
ESTRATEGIAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

PROCESOS

® Procesol:
Obtener conocimiento
® Proceso2:
Analizar el conocimiento obtenido
® Proceso 3:
Organizar el conocimiento
® Proceso4:
Refinamiento

FASE

CONSTRUCCION pE
CONOCIMIENTO

TRANSFERIR EL FASE
CONOCIMIENTO 2

USO DbEL
CONOCIMIENTO

® Proceso5:
Coordinar, recopilary acceder
al conocimiento

* Proceso 6:
Retener el conocimiento

® Proceso7:
Usar el conocimiento establecido
pararealizar tareas rutinarias

FASE

e Proceso8:
Evaluacion y seguimiento

s - - - - -"-"=-"—-"-""-""-""=”-"="-"=-"=-"=-"=-"=-"=-"=-"=-=-= \
HABILITADORES [ ABILITADORES
ORGANIZACIONALES

|
I
I
I
I
I
: [ HABILITADORES O CARACTERISTICAS
I
I
I
I
I
I
I

DEL LIDER DE CONOCIMIENTO

HABILITADORES O CARACTERISTICAS
DEL EQUIPO DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO

SR

o N
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ﬁ FASES

Eldesarrollo delaguiametodoldgicase enfocaenelsiguiente principio: para que el
conocimiento pueda ser Util y valioso, debe ser organizado. Dicho conocimiento
debeordenarsedemaneratalquesepuedausar.Paraello,seproponequeelareade
gestiondeproyectosdeunaempresacementeragestioneelconocimientoatravés
delassiguientesfases:

FASE:  CONSTRUCCION bt
CONOCIMIENTO

Estafaserepresentalacreatividadeinnovacionparaconstruirconocimiento apartir
de acciones que faciliten la identificacion, entendimiento y organizacion de la
informacion. Paraello, serequierelacreacionde estructurasy procesosintuitivos, a
suvez, eluso constante delecciones aprendidasy experiencia adquirida por parte
delosmiembrosdelequipode trabajo. Estafase abarcalos siguientesprocesos:

- /




Proceso1: RS
Obtener conocimiento

Laobtenciondelconocimientohacereferenciaalaadquisicion, extraccionyelaboracionde

conocimiento de todas sus posibles fuentes. El conocimiento se puede dar a través de la

investigacionydesarrollo,lasinnovacionesdelaspersonasparamejorarloquehacenadiario,

conlaexperimentacion, elrazonamientoylacontrataciéndepersonalnuevo. Elconocimiento

también se puede obtener externamente mediante la consulta con expertos o través de la

transferencia de personal de diferentes empresas y, finalmente, el conocimiento puede
ﬁ obtenersedelaobservaciondelmundoreal.

.Como?

Identificando y recopilando conocimiento relevante en el
repositoriode gestiondelconocimiento (ver Anexo 3)yen
el repositorio de lecciones aprendidas en los proyectos
(veranexo 2).

Promoviendo espacios de innovacion que permitan crear
nuevasformasderealizarlasactividades.

Obteniendo conocimiento de los expertos apoyado en el
directoriode expertos (ver Anexo1).

Estableciendoredesentreequiposdetrabajoparacompartir
mejores practicas.

Responsable:

\ 9 Liderdegestiondelconocimiento 92 Equipodegestiondelconocimiento
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ﬁ Proceso 2:
Analizar el conocimiento obtenido

Analizarelconocimiento serefiere afiltrarelconocimientorelevante parala organizacién. Se
entiendecomounprocesamientoadicionaldelainformacion(unaselecciénmasexhaustiva)
para explicarlas observaciones, establecer conformidad entre conocimiento nuevoy elya
existente y la actualizacion del conocimiento previo, logrando codificarlo mediante la
obtencion de principios, modelos mentales, manuales y, por ultimo, lograr que el
conocimiento se organice paraluego utilizarlo.

;Como?

Identificandoinformacionrelevante sobre nuevos conceptos
(se puede tomarcomo guialainformacion documentada en
el repositorio de gestién del conocimiento y de lecciones
aprendidasenlosproyectos,ver Anexo 2y Anexo 3).

Seleccionando la informacion potencial para la gestion de
conocimiento.

Relacionandolasituacidn (positiva o negativa) que generd el
conocimiento.

Estableciendo diagndsticos comprobables de como opera
esenuevoconocimiento.

v
e}
Responsable:
9 Liderdegestiondelconocimiento 2 Equipodegestiondelconocimiento
’7
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Proceso 3. R
Organizar el conocimiento

Este proceso enmarcalas técnicas para organizar documentos, conceptosyrelaciones de
los documentos relacionados con conocimiento. Busca incrementar la globalizacion de la
informaciényelconocimiento detalmaneraquetodoslosinvolucradosenelciclodegestion
hablenelmismoidiomaalahorade clasificary alimentarlas bases de conocimiento. Dichas
basesdedatosquedanorganizadasenunestadopendiente devalidaciondelconocimiento
registrado, actividad que sellevaacaboenelrefinamiento.

.Como?

Categorizando el conocimiento de acuerdo conestandares
ofiltrosdelosrepositorios.(Documentandoenel Anexo 2las
leccionesaprendidasyenelAnexo 3elconocimientofiltrado
aserverificadoycompartido).

Alimentando los repositorios con el nuevo conocimiento
generado. (Alimentando los repositorios de gestion del
conocimiento y de lecciones aprendidas en los proyectos,
Anexos 2y 3,seguncorresponda).

Responsable:

\ 9 Liderdegestidndelconocimiento 2 Equipodegestidndelconocimiento
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ﬁ Proceso 4:
Refinamiento

Refinamiento es seleccionar el contenido, mejores practicas y lecciones aprendidas
(Documentadas en el Anexo 2) que aportan valor a la organizacién y se alinean con sus
objetivosestratégicos. Secreayagregavaloralgenerarconocimientosmasfaciles de utilizar
y compartir para el desarrollo de nuevos proyectos, cuyo contenido sea flexible para suuso
futuro.

;.Como?

Analizando, interpretando, integrando, sintetizando vy
seleccionandolainformacionproveniente delosrepositorios
degestiéndelconocimientoydeleccionesaprendidasenlos
proyectos(verAnexos2y 3).

Editando, filtrandoy déandole formato alnuevo conocimiento.

Generando un indice donde se logre descomponer la
informacion.

Responsable:

2 Comitédeseguimiento 9 Equipodegestiondelconocimiento
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FASE 2: TRANSFERIR EL

CONOCIMIENTO

Estafaseseencargadeintegrarelconocimientoconceptual,utilizandolossistemas
yserviciosdeinformacion.Elconocimientoesorganizadoytransformado,seamplia
parapoderdistribuirloy, paraello,sonnecesariaslasherramientastecnoldgicas,los
espacios desocializacidonylacreatividad deloslideres paraponerel conocimiento
adisposiciondelosinteresados.

Unaveztransferido, se retiene el conocimiento, para ello, se requiere del esfuerzo
personal parainteriorizarlainformacioneincorporarlaenlasactividades diarias.

Estafaseabarcalossiguientesprocesos:




Proceso 5:

Coordinar, recopilary acceder

al conocimiento

Elconocimiento obtenido de expertosyotrasfuentesdeinformacionreposaenbasesde
conocimiento de gestion del conocimientoy de lecciones aprendidas enlos proyectos
(verAnexos 2y 3).Sinembargo, paraque tomerelevancia, se debengenerartécnicas que
permitancompartirloy ponerlo adisposiciénde cualquierpersonaquelorequiera.

.Como?

Formando equipos colaborativos para el desarrollo de los
proyectos.

ldentificando “quién sabe qué”, apoyadosy alimentando las
fichasdeexpertoscadavezque seconsulteunconocimiento
relevante (ver Anexo1l).

Reuniendo referencias de fondo de bibliotecas y otros
repositorios(Informacionyafiltradadelos Anexos 2y 3).

Organizandosesionesdegrupofocaldetransferenciadelos
conocimientosdocumentadosenlosrepositoriosde gestion
delconocimientoydeleccionesaprendidasenlosproyectos
(Anexos2y 3).

Obteniendo conocimiento directamente delrepositorio de
lecciones aprendidas y de gestion del conocimiento (ver
Anexos2y 3).

Responsable:

9 Liderdegestiondelconocimiento 9 Equipodegestiondelconocimiento

-
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Proceso 6:
Retener el conocimiento

Hace referencia a mantener el conocimiento enla mente de las personas, libros, bases de
conocimiento computarizadasy cualquiera otraformapertinente.

.Como?

ﬂ Recordar el conocimiento, es una actividad propia de cada
“ | individuo.

2 Utilizando informacion organizada y estructurada de los
o | repositorios(Repositoriodeleccionesaprendidasver Anexo
2yrepositorio de gestiondelconocimiento ver Anexo 3).

3 ; Incorporando elconocimiento enlos procedimientos.

@]ﬂ Escribiendomanuales de procedimientos.
]

Responsable:

9 Liderdegestiondelconocimiento 9 Equipodegestiondelconocimiento
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Estafase se enfoca en el aprovechamiento del conocimiento. El conocimiento es
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Proceso?7:
Usar el conocimiento establecido
pararealizar tareas rutinarias

Unavezdivulgadoyretenidoelconocimientoesnecesarioqueloscolaboradoresincorporen
mecanismosy alternativas parautilizardichainformaciénensuslaboresdiarias,detalmanera
quesecreenhdbitosybuenaspracticasparalatomadedecisionessoportadasenlagestion
de conocimiento.

.Como?

Inspeccionando la situacion para determinar cudl es la
oportunidad.

Determinando patrones de situacién y comparando con
situacionesy condicionesconocidas.

Identificando fuentes de conocimiento para manejar la
situacion.

Usando “Redes de acceso de expertos” mediante el
directoriode expertos(verAnexo).

Utilizandoelconocimientodocumentadoenlosrepositorios
de gestion del conocimiento y lecciones aprendidas enlos
proyectos(ver Anexo 2y Anexo 3).

Responsable:

\ 9 Liderdegestiondelconocimiento 2 Equipodegestiondelconocimiento

[ ]




ﬁ Proceso 8:
Evaluaciony seguimiento

Elseguimientoesnecesario parasaberenqguépuntonosencontramosfrente alcumplimiento
de metas, es decir el valor final delindicador y determinar en que momento se cumplio el
objetivo establecido. Porlo tanto, debe existirun proceso de seguimiento porindicadores
que permita alosinteresados saber el estado de las metas y brindarinformacién relevante
paralatomade decisionescorrectivas o preventivas, de sernecesario.

.Ccomo?

Losindicadores sugeridos en el proceso de evaluaciény seguimiento
delagestiéonde conocimientoenelareason:

1.

Numero de proyectos que han aportadoinformacién enlas
plataformas de gestién del conocimiento vs Numero de
proyectosejecutados.

Numero de documentos de conocimiento aprobado vs
Numero de documentos de conocimientoregistrado.

Numero de documentos de conocimiento divulgado vs
Numero de documentos de conocimiento aprobado.

3.

Responsable:

> Comitédeseguimiento




HABILITADORES \

Unhabilitadoresaquelloqueimpulsayfacilitalarealizacion deunaactividad, lo cual,
para el presente contexto, es la implementacion de la gestion del conocimiento
como parte de los procesos principales del area de gestion de proyectos de una
empresacementera. Seidentificanlos siguientes habilitadores:

HABILITADORES ORGANIZACIONALES

> Valoranelcompromisoconlosequiposylaorganizacion.
2 Motivanalcompanerismodelosequipos.
2> Promuevenelprogresodeinfraestructuraparalos mecanismos de aprendizaje.

2 Valoranqueelconocimiento debe sergestionadoyasignanrecursosnecesarios
parasuimplementacion.

> Disposicidénaensefareinstruirhacialaéticayrespeto porlosvaloresdela
organizacion.

2> Flexibilidad paraevolucionarpermanentemente.

2> Conscienciasobrelaimportanciadela gestion
delconocimientodentrodelos objetivos
organizacionales.
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HABILITADORES O CARACTERISTICAS
DEL LIDER DE CONOCIMIENTO

> Promueveenelequipounaculturadereconocimientodeerroresparaser
aprovechadoscomo aprendizaje.

» Valoraelconocimientocomounactivoparaseradministradoyobtenerel
maximo beneficio.

2 Promueveiniciativasenbeneficiodelagestiondelconocimiento.
> Capacidaddereconocerlasnecesidadesdelequipo.

> Claridadenlosobjetivosyestrategiasnecesariasparalograrqueel
conocimiento seaproductivo.

> Capacidaddeayudaralcrecimientodelequipo paraque seangeneradoresy
transmisores de conocimiento.




HABILITADORES O CARACTERISTICAS
DEL EQUIPO DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Dispuestosaimplementarlosestandares definidos paralosprocesosde
gestiondelconocimiento.

Motivadosaayudaryaresolverproblemas.

Pensamiento critico paraelconocimientoadocumentar.
Creatividad paratransferirconocimientomediante casos practicosyreales.
Dispuestosaparticipar,aprendery ensenar.

Conscienciade compafiaparalagestiondelconocimiento.
Dispuestosalcambioderutinayaceptaciondenuevosprocesos.
Orientados almejoramiento continuo.
Comprometidosyautogestionados.

Capacesdegenerarnuevasiniciativasenbeneficiodelagestiondel
conocimiento.

Abiertosacompartirsus experienciasy conocimientos personales.

Reconocenerrores parasertransformadosenleccionesaprendidas.

\Co
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GUIMCO

Guia Metodolodgica para la
Gestion del conocimiento

MODELO DE APLICACION
DE LA GUIA DE GESTION
DE CONOCIMIENTO EN EL
AREA DE PROYECTOS
DE UNA EMPRESA
CEMENTERA
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PROCESO ACTUAL DEL AREA

A partir del diagndstico realizado al area de P&IT, se identificaron las siguientes
necesidadesrelacionadas conla gestiondelconocimiento, las cuales, se ubicanen
el flujo de proceso del area tal como se relaciona a continuacion:

IDENTIFICACION DE NECESIDADES

( > Se evidencian barreras almomento de capturar el conocimiento tacito. )

Manejo de grandes volimenes de informacion nueva e historica la cual dificulta difentificar, retener
y centralizar en contenidos relevantes que generan valor.

La innovacion constante en los proyectos que se gestionan hace que se requiera explorar
3 conocimiento con personal externo al areay que por su experiencia puedan aportaralaconsecucion
delos objetivos del momento, pero luego se fuga el conocimiento al terminar el proyecto.

—

[Serequierematerialfécildeleer,identiﬁcaryconsultarconinformacic’mrelevanteparaelnegocio. < 4

Se considera importante el apoyo de la alta direccién, dado que en general no se percibe la
5 generacion de valor enla gestion del conocimiento.

—

Se tiene la barrera del tiempo dedicado a la gestidon de conocimiento que no impacte la gestion 6
diaria de los proyectosy las prioridades, dado que la GC no es lo que se mide.

Serequiereincorporar practicasy herramientas de gestion del conocimiento que perdurenen el
> tiempo que trasciendan tanto en el drea como en la organizaciony se adapten como parte de la
culturadevalor.

—

Se reafirmala necesidad de centralizar la informacion en una herramienta que sea de facil acceso,
estandarizaday que cumpla con ciertos criterios de entrega para un cierre conforme del proyecto.

Apoyarse de un mecanismo que permita la socializacidon entre los miembros del equipo para la
diversificacion del conocimiento.

N

Requieren de una jerarquizacion de la informacion iniciando de lo general a lo particular 'Io
manteniendo larelacion del tema conlos subprocesosy asuvez con el proceso general.

-I-I Adicional apoyaria mucho en la GC hacer uso de alguna certificacion, chequeo o notificacion que
confirme que se compartio lainformaciony que fue completada para dar cierre al proyecto.

—

Se requiere establecer el criterio de horas invertidas en la gestion del conocimiento con el '|2
objetivo de cuantificary medir la generaciony aporte de valor tanto individual como de equipo.

13 Adopcidén de una metodologia de implementacion flexible que permita una facil interaccion al
inicioy cierre de los proyectos.

—

Procesos que le permitan generar alertas o llevar un tracking para medir el uso de la consulta o
aporte de cada miembro del equipo al conocimiento.

> Comprobable por su funcionalidady generacion de valoren el area.




Registro Iniciativa
Portafolio de Gestion

Registro DEL
(PDM) Fo
Estandar

rmato

Proyectos (PDM)

Asignacion
del Gerente
de Proyecto

Revision del contenido,
beneficios y estimacion

delcosto

INICIO

¢Variable?

Respuesta
de viabilidad

NO

¢Aprobado?

Plan de inicio
del proyecto

Documentacion
Utilizada

Documentos:
1.PDM

[— 4-7-13

Identificacion
de necesidades

ESTRATEGIAN°2

Documentacion

Utilizada

Identificacion
denecesidades —

Estructuracron
del proyecto

Documentos:
1. Plan de trabajo

2. Mail asignacion
derecursos
3. Reunion de inicio

Documentacion
y exploracion

Documentos:

1. Plan de trabajo
2.Asis/ToBe

3. Statusde avance

1-7-13 4-7

Repositorio
documentacion
del proyecto

Documentos:

1. Planes de trabajo

2. Aprobaciones

3.Doco. Relevantes

4.Doc.Técnicay
Funcional

5. Traking e historial
status

2-4-8-10
n-12-15

5

Presentacion
de lapropuestaal
comité regional

Backlog

Desarrollo

Documentos:
1. Plan de trabajo
2. Status de Avance

Entregaal
soporte

Documentos:

1. Documentacion
Técnica

2.Documentacion
funcional

3.Sesionde
contextualizacion

8-14

Pruebas
unitarias / integrales

Documentos:

1. Plande trabajo

2. Status de Avance

3. Tracking

4. Sesiones seguimiento

Plan Gltimo milla Golive
Documentos:
1. Plan dltima milla -
Documentos:

2. Statusde avance
3. Tracking

4. Sesiones
seguimiento

1. Plan dltima milla

2, Status de avance

Transferencia
del conocimiento

e

Documentos:

1. Documentacion
Técnica

2.Documentacion
funcional

7-10-13

ACTIVIDADES TRANSVERSALES

APLICADAS ALPROCESO / HABILITADORES

Monitoreo
y control

s
Documentos:
1. Cierre tracking

2. Cierre plande
trabajo.

3. Preparacion
documentacion

4. Statusdecierre

6-14




ESTRATEGIAS PROPUESTAS
PARA EL PROCESO DEL AREA

Teniendo encuentalasnecesidadesrelacionadas, se identificd una oportunidad de
mejora en el flujo de procesos del drea incorporando estrategias de gestion de
conocimiento a partirde lo estipulado enla presente guia, cuyo resultado es un flujo
de procesos con estrategias particulares segun la madurez del proyecto y su
localizacion en el diagrama de flujo, tal como se relaciona a continuacion:

ESTRATEGIANC®1

INICIO

Registro Iniciativa .
Portafolio de Gestion 7‘:
Proyectos (PDM) ¥

Registro DEL Asignacion Revisidn del contenido,
(PDM) Formato del Gerente beneficios y estimacién ¢Variable?
Estandar de Proyecto del costo

Presentacion
Respuesta .

de viabilidad ¢Aprobado? dela pro'puesta al
comité regional

Backlog
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‘ [
I I
I I
‘ [
I I
‘ Plan de inicio Estructuracrén Documentacion Pruebas o ’ !
| W Desarrollo T Plan Gltimo milla I
del proyecto del proyecto y exploracion unitarias / integrales
I I
| 5 ” - I
ocumentacién v :
I Utilizada Documentos: " Documentos: poctmenics I
I 1. Plan de trabajo Documentos: o 1. Plan de trabajo 1. Planditima milla Documentos: I
I - 2. Mail asignacién 1. Plan de trabajo Documentos: 2. Status de Avance 2;Statusdeavance o . |
I Documentos: derecursos 2.Asis/ToBe 1. Plan de trabajo 3. Tracking 3. Tracking 1. Plan dltima milla ‘
1.PDM 3. Reunién deinicio 3. Status de avance 2. Status de Avance 4. Sesiones seguimiento 4. Sesiones 2. Status de avance
I seguimiento |
I I
‘ 4-7-13 1-7-13 4.7 3 ‘
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I I
I I
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Repositorio

AniimaAntaniANn

del proyecto

Documentacion —
Utilizada

Documentos:

1. Planes de trabajo
2. Aprobaciones
3.Doco. Relevantes
4.Doc. Técnicay

Entregaal
soporte

Documentos:

1. Documentacién
Técnica
2.Documentacion

Transferencia
del conocimiento

ESTRATEGIAN®3

Documentos:
1. Documentacion

Monitoreo
y control

Documentos:
1. Cierre tracking

2. Cierre plande
trabajo.

Funcional funcional Técnica 3. Preparacion
5. Traking e historial 3. Sesiénde 2.Documentacion documentacion
status contextualizacién funcional 4. Status de cierre
Identificacion 2-4-8-10 8-14 7-10-13 6-14
denecesidades — 11-12-15
- e e e e e e e e s T T s s S s s s S s s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e -

ESTRATEGIAN®4

l ACTIVIDADES TRANSVERSALES l
l APLICADAS AL PROCESO / HABILITADORES l
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PRESENTACION DE LAS ESTRATEGIAS
PROPUESTAS HACIENDO USO

DE LA GUIA METODOLOGICA PARA
LA GESTION DE CONOCIMIENTO

ESTRATEGIAN®1

Esimportante que dentro delos procesosy como parte dela cultura organizacional
y delos equiposde trabajo, los directivosylideres seanaliadosy exhorten al equipo
en forma decidida a hacer de la creacion de conocimiento el objetivo central de su
gestion de proyectos y asi mismo promuevan las acciones que faciliten la
incorporacion de los elementos de la gestion del conocimiento dentro de toda la
cadena, de tal forma que se adopte una cultura en la organizacion que entiende el
valor de la generacidn de conocimiento. Es importante que tanto el equipo, areay
organizacion adapte un modelo de aprendizaje, implemente el uso de herramientas
tecnoldgicas y transfiera el conocimiento generando asi, una capacidad de
respuesta eficiente, pertinente y rapida ante los retos de su entorno externo, que es
dinamico, complejo eincierto.

PLANTEAMIENTO DE LA ESTRATEGIAN® T
MEDIANTE LA APLICACION DE LA GUIA METODOLOGICA:

Estrategia N° 2: Propuesta para la gestion del conocimiento, antes, durante y después de la ejecucion del proyecto.

Necesidades identificadas Fase Proceso Actividad
5.Seconsiderarelevantey 7.Usarel 3. Identificando fuentes de conocimiento
pertinente el apoyo de la conocimiento paramanejar la situacion.
alta direccién dentro del establecido para 4. Usando “Redes de acceso de expertos’
proceso; dado que en realizartareas Conectar mediante las fichas de Expertos (ver
general y por cultura no se rutinarias formato de Anexol)
percibe la generaciéon de 3. Uso del
valor en la gestion del cE)n(S)Cc):irT?iento
conocimiento. 8. Evaluaciony 1. NUmero de proyectos que han aportado

seguimiento informacion en las plataformas de gestién del

conocimiento vs Numero de proyectos
ejecutados.

2. Numero de documentos de conocimiento
aprobado vs Numero de documentos de
conocimiento registrado.
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Mediante esta estrategia, se propone fortalecer la cultura de la gestion del
conocimiento desde la alta direccion con el fin de apoyar la gestion del
conocimiento alidentificar claramente las fuentes de generacién del conocimiento
y asi crear redes de trabajo que permitan transferir el conocimiento y hacerlo
explicito entodala cadena; para ello se propone adoptar el apoyo de herramientas
como la ficha de expertos (Ver anexo 1); documentacion y registro actualizado que
garantice la afinidad, experiencia que tiene la personay su nivel de contribucion al
conocimiento.

Establecer redes dentro de los equipos de trabajo y realizar sesiones con la
frecuencia que se considere pertinente para exponer el nuevo conocimiento,
lecciones aprendidasy aspecto relevantes que favorezcan la mitigacion de riesgos
y la toma rapida de decisiones, incorporando en la agenda los espacios que
promuevan la transferencia de conocimiento.

Una vez se evidencie nuevo conocimiento relevante y coherente, se propone el
registro documental parallevarlos alos procesos de mediciony seguimiento, de tal
forma que se retenga, comparta, tipifique e incorpore a la estructura de los
indicadores de medicion que permita identificar la generacién de valor que aporta
el capitalintelectual.




ESTRATEGIAN°®2

Los procesos de inicio, desarrollo, pruebas e implementacion son hitos relevantes
dentro del flujo del proceso del proyecto; por lo tanto, esta estrategia se
fundamenta en el andlisis realizado a la documentacion que circula en el proceso

actual parala gestion de proyectos del area.

La estrategia proviene delaporterealizado porla guiametodologica parala gestion
del conocimiento, en el que se incorporan en combinacidn fases, procesos vy
actividades que accionadas en conjunto tienen la probabilidad de generar un alto
valor parala gestion de conocimiento en el area.

PLANTEAMIENTO DE LA ESTRATEGIAN® 2

MEDIANTE LA APLICACION DE LA GUIA METODOLOGICA:

Estrategia N° 2: Propuesta para la gestion del conocimiento, antes, durante y después de la ejecucion del proyecto.

Necesidades identificadas

1. Se evidenciaunagran
barrera almomento de
capturar el conocimiento
tacito.

3. Fugaelconocimiento al
terminar el proyecto.

4. Se requiere material facil
deleer, identificary
consultar coninformacion
relevante para el negocio.

6. Setienelabarreradel
tiempo dedicadoala
gestion de conocimiento
que noimpactela gestion
diaria delos proyectosylas
prioridades, dado quela GC
no eslo que se mide.

7. Serequiere incorporar
practicasy herramientas de
gestion del conocimiento
que perdurenen el tiempo
que transciendantantoenel
dreacomoenla
organizaciony se adapten
como partedelaculturade
valor.

13. Adopciéndeuna
metodologiade
implementacion flexible que
permita una facilinteraccion
alinicioy cierre delos
proyectos

14.Comprobable porsu
funcionalidady generacion
alorenelérea.

Fase

1. Construccion
de conocimiento

Proceso

1. Obtener
conocimiento

2. Refinamiento

3. Organizarel
concocimiento

4. Refinamiento

5. Coordinar, recopilar
yaccederal
conocimiento.

6. Retencionde
conocimientos

7. Usar el conocimiento
establecido para
realizar tareas
rutinarias.

8. Evaluaciony
seguimiento

Actividad

1. Identificando conocimiento relevante (ver Anexo 3)y lecciones
aprendidas (ver anexo 2) enla gestion de proyectos.

3. Aprovechando el conocimiento existente enlos repositorios de
proyectos del drea de Procesos y Tecnologias de la Informacion (ver
Anexos 2y 3).

4. Obteniendo conocimiento de los expertos apoyado en el directorio de
expertos (ver Anexo 1).

6. Estableciendo redes entre equipos de trabajo para compartir mejores
practicas.

1. Identificando informacion relevante sobre nuevos conceptos (se puede
tomar como guia lainformacién documentada en el Anexo 2y Anexo 3).

4. Estableciendo diagndsticos comprobables de como opera ese nuevo
conocimiento.

1. Categorizando el conocimiento de acuerdo con estandares o filtros de
losrepositorios. (Documentando en el Anexo 2 las lecciones aprendidas y
en el Anexo 3 el conocimiento filtrado a ser verificado y compartido)

1. Analizando, interpretando, integrando, sintetizando y seleccionando la
informacion proveniente de los Anexos 2y 3.

2.Identificando “quién sabe qué”, apoyadosy alimentando las fichas de
expertos cada vez que se consulte un conocimiento relevante (ver Anexo 1).
4.0rganizando sesiones de grupo focal de transferencia de los
conocimientos documentados (Enlos Anexos 2y 3).

1. Internalizando el conocimiento, es una actividad propia de cada
individuo.

2. Utilizando informacion organizaday estructurada de los repositorios
(Repositorio de lecciones aprendidas ver Anexo 2 y repositorio de gestion
del conocimiento ver Anexo 3).

3. Incorporando el conocimiento enlos procedimientos.

4. Escribiendo manuales de procedimientos.

3. Identificando fuentes de conocimiento para manejarla situacion.
5. Utilizando el conocimiento documentado enlos repositorios (ver
Anexo 2y Anexo 3).

1. Numero de proyectos que han aportado informacion en las plataformas
de gestion del conocimiento vs Numero de proyectos ejecutados.

2. Numero de documentos de conocimiento aprobado vs Niumero de
documentos de conocimiento registrado.



Para una mayor contextualizacion, el gerente de proyecto recibe toda la
informacion del caso de negocio, mediante un formato estandar adoptado por
todos los integrantes del area y por los usuarios finales llamado (PDM - Portfolio
Demand Management); el cual, contiene los detalles relevantes que argumentan la
solicitud de la iniciativa, exponiendo asi, datos relevantes como los objetivos del
proyecto, alcance, costo y beneficios; posteriormente el gerente de proyecto
establece un plan de trabajo en formatos de elaboracién propia como el plan de
trabajo, actas, reporte de estatus y seguimiento de pruebas, entre otros, que
permitiran realizar seguimiento y control del proyecto.

Paralelamente los equipos de desarrollo elaboranlos documentos solicitados para
inicio del proyecto (As Is, ToBe) documentos que quedaran como soporte de
cambios y trabajo realizado. Durante el avance del proyecto se generan,
aprobaciones por mail, definiciones, controles de cambio, cotizacionesy otros, los
cuales, son documentos propios del proyecto con informacion importante para
aportar al nuevo conocimiento.

Dado el contexto anterior, se propone laincorporacion de acciones y documentos
estandarizados de facil consulta antes, durante y después como lo son las
lecciones aprendidas que aportan a la prevencion de riesgos, informacion que le
permite a los gerentes de proyectos informarse, apoyar la toma decisiones y en la
misma linea, establecer redes de apoyo que aporten a los objetivos del proyecto,
asi como también se establece la definicion de roles y responsabilidades en el
equipo de trabajo.

Un ejemplo de desglose e incorporacion de las herramientas y actividades

propuestas por la guia para la gestion de conocimiento se propone en el siguiente
grafico:

l Casade l ' Plande l Inicio del l l
Negocio trabajo l Proyecto J Asls ToBe

‘ Entradas ) ‘ Salidas ’




Dentro de la documentacion del proyecto se establece que, son todos aquellos
documentos que se utilizaron para planificar y gestionar el proyecto, tales como el
cronograma, organigramas, lista de entregables, WBS, etc. Estos documentos
muestran el camino que se realizd en el proyecto para poder cumplir con sus
objetivos, los documentos se van ajustando a medida que avanza el proyecto
generando nuevas versiones que deben ser archivadas y gestionadas. En este
sentido también se propone una estructuracion de la documentacion dentro del
area, de tal forma que todos los proyectos ingresen al repositorio con una
identificacion Unica.

Esté estrategia sugiere establecer una estructura estandar, organizada y clara que
permita, una vez finalice el proyecto, recopilar y consolidar los documentos, los
cuales, deben contener unidentificador o ID que los haga Unicos, mediante el cual
puedan ser consultados en el repositorio del conocimiento del areay que a su vez
lleve al usuario a consultar facilimente toda la informacion del proyecto desde el
acta de inicio, identificacion de expertos, documentacion de los riesgos y dejando
como legado las lecciones aprendidas tanto positivas como de oportunidad de
mejora para futuros proyectos.




ESTRATEGIAN®3

En el analisis actual del proceso de monitoreo y control, transferencia de
informacion y registro, se evidencia que todos los proyectos son entregados a
conformidad unicamente con los documentos técnico y funcional del proyecto.
Esta entrega se realiza mediante una sesién denominada KT (Knowledge transfer o
transferencia de conocimiento) en la cual, los expertos exponen la informacion
tecnica del proyecto realizado y al finalizar, el gerente de proyecto libera un mail
indicando el cierre formal del proyecto detallando la entrega de la documentacion.

Conbaseenloanterior, se planteala siguiente estrategia paralaimplementacion de
la gestion del conocimiento en el cierre y entrega del proyecto.

PLANTEAMIENTO DE LAESTRATEGIAN® 3
MEDIANTE LA APLICACION DE LA GUIA METODOLOGICA:

Estrategia N° 3: Propuesta para la gestion del conocimiento, antes, durante y entrega del proyecto.

Necesidades identificadas Fase Proceso

8. Sereafirmalanecesidad 2. Retenciénde 6. Recordarel
de centralizarlainformacién conocimientos | conocimiento
enunaherramienta que sea

defacilacceso,

estandarizaday que cumpla

con ciertos criterios de

entrega paraun cierre

conforme del proyecto. 4.Uso del 9. Evaluaciony

conocimiento | seguimiento

14. Procesos que le permitan
generaralertas ollevarun
tracking paramedireluso de

laconsultacaportedecada | 3.Poneren 7. Coo_lrdinar,

i i . recopilary
mlemb‘rovdelequlpo al Comun,el. acceder al
conocimiento. conocimiento conocimiento

Actividad

2. Utilizando informacion organizaday estructurada de
los repositorios.
4. Escribiendo manuales de procedimientos.

Incorporarindicadores que permitan evaluarla adopcién
dela estrategia de gestion del conocimiento

1. Ndmero de documentos aportados en las plataformas
de gestion del conocimiento vs Proyectos ejecutados.

3. Numero de conocimiento documentado vs Nimero de
conocimiento aprobado.

1. Formando equipos colaborativos para el desarrollo de
los proyectos.

4. Organizando sesiones de grupo focal de transferencia
delos conocimientos documentados.

Un ejemplo de desglose e incorporacion de las herramientas y actividades
propuestas por la guia para la gestion de conocimiento se propone en el siguiente

grafico:
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SALIDAS

La propuesta representada en el grafico permitira a los gerentes de proyecto
realizar una entrega completa de la documentacion, transferir y retener el nuevo
conocimiento de forma clara y detallada sirviendo de apoyo a los gerentes de
proyecto paralatoma de decisionesy generando valor en futuros proyectos.

La consulta historica recobrara relevancia dado que los registros son compartidos,
organizados y almacenados de manera eficiente y apropiada; por lo tanto, la
estandarizacion de algunos formatos, los mas habituales; el apoyo de la guia de
gestion del conocimiento, la herramienta o repositorio estructurado y unificado,
permitiran consultar agilmente detalles relevantes de la informacion contenida en
los proyectos como por ejemplo fecha en que se realizd, modificaciones, autores,
aprobadores y equipo involucrado, fecha de entrega al soporte y acciones
realizadas.

Dada la generacion de grandes volumenes de informacion en el area, los equipos
de trabajo hacen uso de espacios en la nube y plataformas que permiten el uso
compartido delos recursos con mayores niveles de almacenamiento y asimismo el
director o lider de gestion del conocimiento permite estructurar los registros de tal
forma que el conocimiento nuevo se logre incorporar enuna estructura de consulta
rapida y eficiente, lo que facilita el versionamiento, continuidad y una gestion del
conocimiento sostenibley adaptado alas necesidades del area sinsobrecargarlas
actividades de los gerentes de proyecto.
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ESTRATEGIAN°4

Habilitadoresy cultura

Las actividades transversales a los procesos estan relacionadas con los
habilitadores que se utilizan de manera formal para la transferencia de
conocimiento promoviendo la participacion y constante aporte al conocimiento;
tales como reuniones periodicas, registro de lecciones aprendidas, mencionando
aspectos vividos tanto positivos como negativos durante la implementacion del
proyecto, habilitadores organizacionales adoptados por los lideres del
conocimiento en los que por ejemplo se valora el conocimiento como un activo
paraseradministrado y obtener el maximo beneficio, entre otros.

Mediciony seguimiento

Dentro de la estructura y guia metodoldgica propuesta en la Fase 3, Proceso 8, se
comparte el cémo incluir mecanismos de seguimiento y control para monitorear la
gestion del conocimiento tales como eluso de indicadores asociados a:

Numero de proyectos que han aportado informacion en las plataformas
de gestion del conocimiento vs Numero de proyectos ejecutados.

Numero de documentos de conocimiento aprobado vs Numero de
documentos de conocimiento registrado.

Numero de documentos de conocimiento divulgado vs Numero de
documentos de conocimiento aprobado.

De tal forma que permita alinear los objetivos de la organizacion, area y del equipo
hacia una gestion de conocimiento continua, reciproca, flexible para que en cada
interaccionconelesquemadelagestiondelconocimiento se puedadeterminarlos
aciertos,cambiosydificultades enlas que se ejecutanlos proyectos, retroalimentar
alos gerentesy mejorar continuamente en equipo.




ANEXOS - HERRAMIENTAS

Para dar apoyo a la guia de gestion del conocimiento, se sugiere el uso de 3
herramientas complementarias. Las cuales son propuestas en formatos de Excel o
documentacion por casillas, aunque, sila empresalo prefiere, pueden realizarse en
unrepositorio virtuallos cuales cumplan conlos indices sugeridos en cada plantilla.

Enlosanexos 2y 3, se hadispuesto delas columnas D (Identificador)y Etiquetas, las
cuales, pretenden ser un filtro para la consulta de la informacidn. Es decir, existe un
solo Anexo 2 y un solo Anexo 3 para toda el area, se propone un sistema de
codificacion por tipos de proyecto en la columna ID, donde los primeros niumeros
guien al lector acerca del tipo de proyecto que documentd el conocimiento, de
manera que tenga acceso al conocimiento de toda la organizacion, pero llegado el
caso, pueda filtrar segun su necesidad. Esta categorizacion de los tipos de
proyecto se debe proponer por parte de los gerentes de proyectos del area
conforme los requerimientos que su dia a dia demanda.

De igual manera, la columna etiqueta, propone el uso de palabras clave facilmente
relacionables para busquedas dinamicas enun entorno global de conocimiento.




Anexo 1 - DIRECTORIO DE EXPERTOS

Este directorio estara soportado por un conjunto de fichas de expertos. El objetivo
deestedirectorioesbrindaralpersonal del area, lafacilidad de buscar, mediantelas
fichas de expertos, a los conocedores de temas en especifico que les puedan
colaborar en ciertas situaciones. De igual manera, la intencion es alimentar
constantemente este directorio con expertos que se van identificando dia a dia en
la gestion de los proyectos.

FICHA DE EXPERTO

Interno Externo

Cargo
Areaalaque
pertenece
Telefonoy
extension
Correo
electrénico

Medio de
contacto

Experiencia Sr/Sra:

Conocimiento
asociado
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Anexo 2 - LECCIONES APRENDIDAS EN LOS PROYECTOS

Es muy importante el registro de las lecciones aprendidas en los proyectos, por lo
que se sugiere un formato cuyo objetivo es que a medida que se vayan
identificando las lecciones aprendidas (positivas o negativas) durante la ejecucion
deunproyecto, se documenten en este formato para su posterior almacenamiento
en elrepositorio de gestion del conocimiento (Anexo 3) de manera que puedan ser
socializadas conlosintegrantes del area.

LECCIONES APRENDIDAS EN EL PROYECTO

Proyecto Nombre del proyecto
DIUIICI N\ ombre de la persona que realizé el proyecto

Fecha inicio Inicio del proyecto: dd-mm-aaaa Fecha fin Fin del proyecto: dd-mm-aaaa

UCISIII 1o oicn a la cual estd dirigido el proyecto

— FECHA ETAPA DEL PROYECTO ETIQUETAS DESCRIPCION

Nudmero consecutivo Fechaenla Etapadentrodel Categorizarlaleccion Describirla situacion,
deregistro queseregistrael proceso de gestionde ap’et’_‘d‘d? pormedio de que tuvo esta situacion
conocimiento proyectos enlaque se etlquetasparauna dentro del proyecto

. . . L busqueda o segmentacion
identificé laleccion futura. Ej: #Ventas olapersona

aprendida #FacturasElectronica
#Colombia, etc.

ACCIONES TOMADAS LECCION APRENDIDA RECOMENDACION CONCLUSION

Detallarlas decisiones Explicaradetallela Describir que acciones Darunabreve
y/o acciones tomadas leccion aprendida se debenrepetir, evitar conclusiéondela
enelmomento para y que se podrpia situacionoleccion
enfrentarlasituaciony implementar para aprendida
resolverla o mitigarla trabajos futuros. identificada
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Anexo 3 - REPOSITORIO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

El objetivo de este repositorio es que cada persona del area documente el

conocimiento adquirido, tanto tacito como explicito, que sea de valor para el resto
del equipo. Se propone dejar un documento, video o evidencia adjunta, que
permita que cualquier persona conacceso alrepositorio, entienda el conocimiento
documentadoy complemente lainformacién diligenciada en el formato.

COMPROMISOS
TIPO DE CONOCIMIENTO
“ FECHA NOMBRE Y CARGO (Tacito o explicito) TEMA
Numero consecutivo Fechaenla Nombrey cargo Especificarsiel Asignaruntemao
deregistro que seregistrael delapersonaque conocimiento es tacito titulo al conocimiento
conocimiento realiza el registro (personaly contextual registrado

por experiencias) o
explicito (conceptos,
tutoriales, manuales)

COMPROMISOS

- ETAPA DEPROYECTO ACCIONREQUERIDA | PERSONA RESPONSABLE
PRGN EIQRERRS IRIEORTANCIE DONDE SE PUEDE PARATRANSFERERIR | DEREALIZARLA ACCION
APLICAR CONOCIMIENTO

Describirel Categorizarel Categorizarla Identificarlaetapadela Definiruna accién para Asignar alapersona que
conocimiento, conocimiento por importancia de gestion de proyectos compartireste compartiria este
problemareto oleccion medio de etiquetas compartir este enlaqueeste conocimiento conel conocimiento, puede
aprendida paraunabusquedao conocimiento conocimiento seria area (reunion presencial serlamismaquelo
segmentacion futura. conelérea aplicabley util ovirtual, taller, foro,un registra o algun experto
Ej: #Ventas documento, etc.) delrepositoriode
#FacturasElectronica expertos

#Colombia, etc

VERIFICACION

Fechaenlaque serealizd Siserealizd una grabacion, Siexiste un documento que Especificarlas observaciones
latransferenciade fotos o documentos sobre respalda este conocimiento que seidentifiqguen acercade
conocimiento latransferencia, asignaruna (Presentacion o explicacion) latransferenciarealizada
ruta dentro de undrive o especificarlaruta donde se

respositorio virtual. dejaestaevidencia
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