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1. RESUMEN EJECUTIVO

El mundo se esta transformando rapidamente y emergen nuevos enfoques en las
organizaciones para responder rapidamente a las innovaciones tecnolégicas, las nuevas
divisiones de trabajo y nuevos enfoques de trabajo. Surge entonces la aplicacién de la gestién
del conocimiento, como nueva filosofia de gestion a partir del talento humano, se identifica
un recurso valioso que genera la misma empresa a través de una continua innovacion y
eficiencia, el cual es Ilamado “conocimiento dentro de la empresa” (conocido en inglés como:
Know How). Es de suma importancia gestionar este conocimiento y asi lograr sacar el mayor
provecho para las personas y la organizacién, ya que la gestion del conocimiento es mas que
un proceso de recopilacién de informacidn; pues su objetivo principal es crear nuevos saberes
qgue aporten valor y generen ventaja competitiva (Correa, Benjumea & Valencia, 2019). Como
se sabe, uno de los principales motores para el desarrollo del pais consiste en la inversién de
infraestructura vial, ya que es por medio de las vias que se facilita el transporte tanto de
personas como de mercancias, contribuyendo asi al desarrollo del pais. Uno de los
componentes importantes para el adecuado desarrollo de los proyectos de infraestructura
vial, consiste en la activa participacion de las empresas de interventoria, quienes verifican
que las partes cumplan los términos y condiciones pactados en el contrato, bajo criterios de
oportunidad, costos y especificaciones, de manera que se cumplan los objetivos pactados en
el proyecto. Por lo anterior, el objetivo de la presente investigacidn, es desarrollar una guia
metodolégica para orientar la implementacidn de estrategias de gestidn del conocimiento en
proyectos de interventoria de infraestructura vial en Colombia. Con este fin, la pregunta que

se aborda en la presente investigacién es la siguiente: “éComo guiar a empresas de



interventoria vial para que incorporen buenas prdcticas en la gestion del conocimiento de sus
proyectos?”. En este contexto, la gestion del conocimiento consiste en un conjunto de
procesos, en los que se identifica, adquiere, crea, almacena, comparte, usa, mide y se
controla el conocimiento, aportando aprendizaje a la organizacién, lo que contribuye al
cumplimiento de los objetivos del proyecto. Es importante tener en cuenta que, aunque la
guia se orientd a la gestion del conocimiento en proyectos, de manera paralela también
contribuyen a gestionar el conocimiento organizacional, ya que, se espera que el
conocimiento gestionado a partir de los proyectos, trascienda hacia el conocimiento

organizacional.

La pregunta de investigacion planteada se respondié a través del desarrollo que abarca el
disefio y la elaboracién de la guia metodoldgica para gestionar el conocimiento en proyectos
de interventoria vial, en la que se describen procesos y actividades que guian al gerente de
interventoria para incorporar buenas practicas para la gestién del conocimiento. Lo anterior,
se logré, de un lado, mediante la investigacién del contexto, es decir, la gestion del
conocimiento en empresas de interventoria vial, la busqueda sistémica de diferentes
modelos de gestiéon del conocimiento aplicables al sector, y la consulta de distintas
estructuras de guias metodoldgicas afines a la tematica de gestién del conocimiento. De otro
lado, una vez construida la guia metodoldgica, se validé mediante juicio de expertos con el
fin de conocer su opinidn frente a los procesos y actividades desarrolladas en la guia, para de
esta manera, determinar su pertinencia. Finalmente, las recomendaciones de los expertos,

fueron analizadas e incorporadas en la guia, con el fin de que esta fuera mucho mas funcional



para las empresas de interventoria de infraestructura vial, dando cumplimiento al objetivo

planteado en este trabajo de grado.

2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Se ha evidenciado que el talento humano es uno de los factores mas importantes en la
generacién de diferenciacién en las organizaciones, ya que las personas poseen un insumo
intangible, y es que de ellas proviene el conocimiento, habilidades y destrezas, que unidas
entre siy con los demas recursos fisicos de la organizacidn, generan las ventajas competitivas
qgue hacen posible alcanzar la diferenciacion en el mercado (Plaza Gémez & Dominguez
Santiago, 2011). Por lo anterior, se debe considerar al conocimiento como uno de los recursos
mas importantes al interior de una organizacién, sin embargo, la efectividad en relacién con
la gestién del conocimiento se ve afectada por la pérdida del capital humano dentro de la
organizacién, que es un reto constante al cual se deben enfrentar las empresas, como
resultado de la renuncia de sus colaboradores, la rotacién del personal, la dificultad para
captar, retener y transferir conocimientos, o la elevada dependencia de personas para el
desarrollo de ciertos procesos, lo cual le genera a la empresa una menor productividad y por
ende competitividad frente a su competencia (Henka Consulting, 2017). Al respecto, se
presenta en la Figura 1, el arbol de problemas desarrollado, en el que se identifica como
problema central el reto que enfrentan las organizaciones para evitar la pérdida de capital

intelectual, asimismo se describen las causas y consecuencias.



Figura 1. Arbol andlisis del problema
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3. JUSTIFICACION

La globalizacién e innovacidén ha generado que las empresas se desarrollen en un entorno
mucho mas competitivo y complejo, que obliga a las empresas a aprender, a encontrar
soluciones rapidas y eficaces que generen diferenciacién en el mercado, permitiéndoles no
sélo su permanecia alo largo del tiempo, sino también su continuo crecimiento, demostrando
asi, que uno de los recursos mas importantes para la empresa es el Conocimiento, recurso
gue se encuentra en el talento humano y es el que marca la diferencia en el mercado
mediante la generacién de innovacidn continua en las organizaciones. Lo anterior, convierte
al Capital Intelectual en uno de los recursos mds importantes dentro de la organizacién
(Garzén Castrillon, 2006). Por esta razén, es fundamental contar con una adecuada gestion
del conocimiento para evitar la pérdida del Capital Intelectual y evidenciar el valor de su
seguimiento y control, pues una buena gestién del conocimiento puede contribuir que la
empresa sea mas productiva y competitiva en el entorno globalizado donde se desarrolla
(Careno, 2014). Se plantea mitigar la problematica identificada en relacién con la pérdida de
capital intelectual, a través del desarrollo de una guia metodolégica que oriente a la gerencia
para gestionar de una manera mas clara y efectiva las problematicas que afrontan, a partir

de la Gestion del Conocimiento.

Por lo anterior, como producto de esta investigacién se generara una guia metodolégica, que
incorpore elementos, que se identificaran mas adelante, producto del desarrollo de cada fase
de la investigacién, como claves para contribuir a que las empresas de interventoria de

infraestructura vial, mejoren la gestién del conocimiento, de manera que, a partir del



fortalecimiento en la gestidon de su capital intelectual, puedan desarrollar de una mejor

manera sus proyectos, generar valor y ser mds productivas.
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4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo general

Estructurar una guia metodoldgica que oriente a las empresas de infraestructura de interventoria

vial para que incorporen buenas practicas en la gestion del conocimiento.

4.2 Objetivos especificos

1. Revisar el marco teérico de modelos de gestion de conocimiento y guias metodoldgicas, a
partir de una revision documental.

2. Describir el contexto actual de la gestién del conocimiento en proyectos de empresas de
infraestructura vial.

3. Identificar caracteristicas de los modelos de gestion de conocimiento aplicables a
empresas de interventoria vial.

4. Definir los componentes que requiere una guia metodoldgica orientada a la gestién de
conocimiento dentro de empresas de interventoria de infraestructura vial.

5. Desarrollar una guia metodolégica que contribuya a gestionar el conocimiento en

empresas de interventoria vial.
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5. MARCO TEORICO

En este capitulo se presentan los resultados de la revisién documental desarrollada en relacién
con los temas que fundamentan la presente investigacion, los cuales corresponden a gestion del
conocimiento, modelos de gestidn del conocimiento, gestidn del conocimiento en infraestructura

vial y guias metodoldgicas.

5.1 Gestion del conocimiento

La Gestidon del Conocimiento ha sido definida por algunos autores de la siguiente forma:

La capacidad de una compaiiia para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de la organizacion y materializarlos en productos, servicios y sistemas (Takeuchi &

Nonaka, 1995).

Sistema facilitador de la busqueda, codificacidn, sistematizacion y difusion de las experiencias
individuales y colectivas del talento humano de la organizaciéon, para convertirlas en
conocimiento globalizado, de comun entendimiento y util en la realizacién de todas las
actividades de esta, en la medida que permita generar ventajas sustentables y competitivas en

un entorno dindmico (Nonaka, 1995).

Es entregar el conocimiento correcto a la persona correcta en el momento correcto, de tal

manera que pueda tomar la mejor decision (Petrash, 1996).
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Aplicar aproximaciones sistematicas para encontrar, entender y usar conocimiento para crear

valor (O’dell, 1996).

Es la construccidn, renovacién y aplicacion del conocimiento de manera sistematica, explicita y
deliberada para maximizar el conocimiento de una empresa relacionado con la efectividad y

retorno con base en sus activos de conocimiento (Wiig, 1997).

Es el proceso de captar la experiencia colectiva donde sea que resida (bases de datos, papel,
personas) y distribuirlo donde sea que puede ayudar a producir el beneficio o recompensar

mayor (Hibbard, 1997).

Involucra la identificacion y analisis del conocimiento disponible y requerido y la subsecuente
planeacion y control de acciones para desarrollar activos de conocimiento para cumplir los

objetivos organizacionales (Macintosh, 1997).

Control explicito y gerencial del conocimiento dentro de la organizacién, dirigido al logro de los

objetivos de la organizacidn (Van der Spek, 1997).

Formalizacion de la experiencia, conocimiento y experticia y el acceso a los mismos que crean
nuevas capacidades, permiten un desempefio superior, estimulan la innovacién y mejoran el

valor para el cliente (Beckman, 1999).
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El proceso sistémico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la informacién
por parte de los participantes de la organizacién, con el objetivo de explorar cooperativamente
los recursos de conocimiento basados en el capital intelectual propio de las organizaciones y la

generacioén de valor (Pavez, 2000).

Es el proceso dinamico de transformar una practica no reflexiva en un reflexiva dilucidando las
reglas que guian las actividades, ayudando a dar forma a los entendimientos colectivos y

facilitando el surgimiento del conocimiento heuristico (Styhre, 2003).

Es el proceso de gestidon estratégica y practico para administrar y aprovechar los recursos
organizacionales de conocimiento con el fin de hacer frente a las problematicas del negocio

(Carlucci y Schiuma, 2006).

Consiste en un conjunto de procesos sistemadticos (identificacion y captaciéon del capital
intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento; y su utilizacién)
orientados al desarrollo organizacional y/o personal y, consecuentemente, a la generacién de

una ventaja competitiva para la organizacion y/o el individuo (David Rodriguez Gomez, 2006).

Consiste en poner a disposicion del conjunto de miembros de una organizacién, de modo
ordenado, practico y eficaz, ademas de los conocimientos explicitados, la totalidad de los

conocimientos particulares, los tacitos, y que puedan ser utiles para el mas inteligente y mejor
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funcionamiento de la misma y el maximo desarrollo y crecimiento de dicha organizacién (Del

Moral, 2007).

Es la disciplina que fomenta el aprendizaje organizacional y la gestidn del capital intelectual como

un recurso empresarial (DAMA, 2009).

Los procesos relacionados con la identificacion, puesta en comun y creacién del conocimiento
para construir valor para las empresas. Para los mencionados autores, ello requiere tanto
sistemas informaticos que permitan la creacién y el mantenimiento de repositorios de
conocimiento, como una cultura organizativa que favorezca la transmisién del conocimiento
individual y el aprendizaje colectivo dejando claro que tanto el conocimiento explicito como el

tacito deberdn ser gestionados (Martelo, Barroso y Cepeda, 2011).

Es el proceso de captar el conocimiento organizacional colectivo en donde resida vy

distribuyéndolo a donde puede ayudar a producir los mayores beneficios (Anand, 2011)

Habilita a los individuos, equipos, organizacién también a las redes, regiones y naciones para
crear, compartir y aplicar sistematica y colectivamente el conocimiento con el fin de alcanzar sus

objetivos estratégicos y operacionales (North, 2014).
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La gestion del conocimiento es un arte de crear valor a partir de los activos intangibles,
representados en clientes, proveedores y en el conocimiento de las personas que es tdcito,

compartido, dinamico y relevante para la empresa (Sveiby, 2016).

Gestionar el conocimiento en proyectos, es el proceso de utilizar el conocimiento existente y
crear conocimiento nuevo para lograr los objetivos del proyecto y contribuir al aprendizaje
organizacional. Los beneficios clave de este proceso son que el conocimiento organizacional
previo se aprovecha para producir o mejorar los resultados del proyecto, y el conocimiento
creado por el proyecto estd disponible para respaldar las operaciones organizacionales vy

proyectos o fases futuras. Este proceso se realiza durante todo el proyecto (PMI, 2017).

Es el proceso de captar el conocimiento existente y trasmitirlo de manera colectiva, para su uso
y aprovechamiento organizacional, evitando su perdida y promoviendo la generacién de nuevo
conocimiento que contribuya al cumplimiento de los objetivos y crecimiento de la organizacién

(Definicion propia, 2020).

Como se puede observar, son muchos las definiciones que rodean a la gestidn del conocimiento,
sin embargo, coinciden en que buscan su captacion y transferencia, junto con las experiencias
existentes en una organizacion, con el fin de que estas puedan ser usadas como un recurso
disponible para otros miembros de la organizacidn, consiguiendo asi utilizar la informacién
existente y generar nuevo conocimiento que aporte a los objetivos organizacionales de la

empresa. Todo esto, se realiza con el apoyo de técnicas y herramientas tecnolégicas. Finalmente,
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se requiere generar una cultura que permita compartir el conocimiento desde el rango mas alto
de la organizacion hasta el mas bajo, de manera que cada integrante pueda aportar desde su

propio conocimiento y experiencia.

5.1.1 Tipos de conocimiento
A partir de las investigaciones desarrolladas por Nonaka y Takeuchi (1995), se promueve la
discusidn de la distincidn entre "conocimiento tacito" y "conocimiento explicito". A continuacion,
se presentan las definiciones de distintos autores para los dos tipos de conocimiento: Tacito y

Explicito.

5.1.1.1 Conocimiento Tacito:
El conocimiento tacito es segln la Lead Experto en Project Management, (Aranda, 2018):
“el resultado de nuestra experiencia, nuestros aprendizajes, de los habitos que vamos
acumulando a lo largo de nuestras vidas, e involucra elementos tales como nuestra intuicidn,
creencias, costumbres, valores, o puntos de vista. Se encuentra en un nivel del inconsciente y

aparece cuando lo necesitamos”.

“El conocimiento tacito es aquel que, aun poseyéndolo, dificilmente podemos explicitar. Es
subjetivo y estd basado en la experiencia personal y fuertemente ligado a la accién de los

individuos en un contexto determinado” (Arbonies Ortiz & Calzada Mujika , 2006).
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“El conocimiento tacito se utiliza asociado a otros conceptos, como la experiencia, y se usan
diferentes términos, como: conocimiento experiencial, «conocimiento transferidoy

conocimiento estético” (Pérez-Fuillerat, Solano-Ruiz, & Amezcua, 2019).

Segln el PMBOK: “el conocimiento  tdcito es el conocimiento que

I “"

es personal y dificil de expresar como creencias, percepciones, experiencia y el “saber hacer”

(PMI, 2017).

“El conocimiento tacito es aquel que una persona, comunidad, organizacién o pais tiene
incorporado o almacenado en su mente. Este es el tipo de conocimiento que permanece en un

II(

nivel “inconsciente”, se encuentra desarticulado y lo implementamos y ejecutamos de una

manera mecanica, sin darnos cuenta de su contenido” (Rojas A. E., s.f.).

“El conocimiento tacito es el que forma parte de las experiencias de aprendizaje personales de
cada individuo- y que, por tanto, resulta sumamente complicado, si no imposible, de estructurar,

almacenar y distribuir” (Takeuchi & Nonaka, 1995).

Como se observa anteriormente, el conocimiento tacito es aquel creado a partir de la experiencia
propia de cada individuo, no es facil de trasmitir, ya que es como cada persona lo vivio y aprendid.

La forma mds comun para transferir este conocimiento es el Storytelling®. La implementacién de

L “Contar historias es una técnica de reciente difusidn que se utiliza en diversas dreas de la gestién organizacional y
el marketing, y que se ha utilizado en la gestion del conocimiento para facilitar el intercambio de conocimientos
entre los miembros de una organizacion. Normalmente estas historias se originan desde dentro de la organizacion
y corresponden a un relato detallado de las acciones pasadas de gestion, las interacciones de empleados, u otros
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la guia en empresas de interventoria busca identificar el conocimiento tacito que pueda volverse

explicito y asi sea mas sencillo de trasmitir.

5.1.1.2 Conocimiento Explicito:
El conocimiento explicito es segun la Lead Expert en Project Management, Ana Aranda: “El que se
encuentra estructurado, tiene forma y es sistematico. Es el conocimiento articulado expresado y
registrado con palabras, nimeros, imagenes, cédigos, principios universales, férmulas cientificas,

etc.” (Aranda, 2018).

“El conocimiento explicito es el que sabemos que tenemos y somos plenamente conscientes
cuando lo ejecutamos. Es el mas facil de compartir con los demas, ya que se encuentra

estructurado y muchas veces esquematizado para facilitar su difusiéon” (Belly, 2015).

“El conocimiento explicito es aquel que puede ser estructurado, almacenado y distribuido”

(Takeuchi & Nonaka, 1995).

“El conocimiento explicito es aquel que se puede expresar en palabras y numeros, y es facilmente
comunicable y compartido. Es un tipo de conocimiento formal y sistematico, que puede basarse

y explicitarse en objetos o reglas; de forma que el mero analisis y observacion de dichos objetos

eventos dentro o fuera de la organizacién que se comunican de manera informal dentro de la organizacién, pero
deben, en lo posible, reflejar las normas, valores y cultura de organizacién” (Murillo Fernandez, 2013)
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y reglas, nos permita conocer gran cantidad del conocimiento explicito existente en la

organizacién” (Ruiz Mercader, s.f.).

“El conocimiento explicito es el que dentro de la organizacion tiene establecidas las férmulas por
las cuales se puede trasmitir a otras personas. Un ejemplo de gestion del conocimiento explicito
se ha dado siempre en la comunidad cientifica, que comparte con otros cientificos los resultados

de sus investigaciones” (Ruesta & Iglesias).

Se puede concluir, que el conocimiento explicito es todo aquel que tiene una estructura, se puede
almacenar y transferir de una manera mas sencilla, ya que este se puede expresar en algo mas

tangible como numeros, formatos, imagenes etc.

5.1.2 Beneficios de la gestidon del conocimiento
A continuacién, se presentan algunos beneficios de la aplicacién de un sistema de Gestion de
Conocimiento identificados por diversos autores:
Beneficios de la gestion del conocimiento, segun Alavi y Leidner (1999):

e Aumento de la productividad.

e Incremento en los niveles de satisfaccion de los usuarios.

e Elevacién de la tasa de crecimiento producto/empleado.

e Incremento en la participacion de mercado.

e Reduccion de costos por producto.

e Incremento del indice de empleados satisfechos.
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Incremento cuantitativo/cualitativo de las comunicaciones.
Elevacidn de los niveles de impacto por producto.

Crecimiento de los indices de liderazgo.

Retencion de empleados.

Incremento en el indice de motivacién.

Fomento en la innovacién y creatividad de los empleados.
Posibilidad de que la informacién se controle por quienes la generan.
Reduccidn de los tiempos de respuesta a demandas de clientes.
Mejoramiento de la toma de decisiones.

Reduccidn de la burocracia.

Permite demostrar el valor de mercado de los activos intangibles.

Beneficios de la gestion del conocimiento, segin MINTRABAJO (2018):

Facilita la identificacidn de la informacidn pertinente para el desarrollo de las actividades
de los procesos.

Fortalecimiento del aprendizaje y trabajo en equipo.

Apropiacion y flujo de la informacion a todos los niveles.

Preservacion de la memoria institucional.

Aprendizaje y mejoramiento continuo, a través de experiencias.

Potencializa el uso de herramientas tecnoldgicas para almacenamiento.

Promueve la investigacidn e innovacion por parte del talento humano.

Valor agregado para los ciudadanos en el mejoramiento de productos y servicios.
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Beneficios de la gestion del conocimiento, segun la ANI (Agencia Nacional de Infraestructura,

2012):

Generar transparencia en las practicas y procesos de la organizacion.
Identificar potenciales de conocimiento y las fallas que se tengan con este.
Aumentar la motivacidn de los empleados.

Aumentar la competitividad de la organizacion.

Garantizar seguridad de la organizacion a largo plazo.

Beneficios de la gestion del conocimiento, segin Cordero Bouzas (2015):

Promueve el aprendizaje continuo y el desarrollo profesional de las personas.

Fomenta la implicacion y sentimiento de pertenencia de los/las profesionales hacia la
empresa.

Reduce el tiempo de resolucion de dudas cotidianas.

Aumenta el capital intelectual de la empresa.

Promueve la fluidez de la comunicacidn entre departamentos y los/las profesionales de
la organizacion.

Facilita la identificacion de referentes y expertos/as en el seno de las organizaciones.
Promueve la colaboraciéon con profesionales externo a la organizacion.

Rentabiliza los procesos de adquisicidon de conocimiento.

Contribuye a la toma acertada de decisiones y a crear en la organizacién una cultura de

mejora y aprendizaje continuos.
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Beneficios de la gestion del conocimiento, segun Ditzel (2005):

Mayor transparencia en el organigrama y en los procesos de una organizacion favorece la
implantacion de procesos de mejora continua dentro de la organizacién.

Se conoce y se dispone del conocimiento necesario para caso en los procesos de negocio.
Facilita y apoya los procesos de toma de decisiones de una organizacion.

Mejora del intercambio de informacién y conocimiento a través de instrumentos
tecnoldgicos.

Motivacién y cualificacion de los empleados.

Mejora de la orientacion al cliente y de la satisfaccion de éste.

Beneficios de la gestidn del conocimiento, segin Rodriguez (Cueva Brito, Acosta Andino, Idrobo

Davalos, & Rueda Fierro, 2017):

Capturar y compartir buenas practicas.
Proporcionar formacién y aprendizaje.
Gestionar las relaciones con los usuarios.
Desarrollar inteligencia competitiva.
Proporcionar un espacio de trabajo.
Gestionar la propiedad intelectual.

Reforzar la cadena de mando.

Retencion de los conocimientos del personal.

Mejoramiento de la satisfaccion de los usuarios y/o clientes.
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e Incremento de los beneficios.
e Soporte de iniciativas de e-business.

e Acortamiento de los ciclos de desarrollo de productos.

e Son muchos y diversos los beneficios que se pueden encontrar producto de la implementacién de
la gestion del conocimiento dentro de las empresas y proyectos. Por lo anterior, se realizé un
anadlisis de lo propuesto por cada autor, identificando los siguientes beneficios como los mas

reiterativos: Fomento en la innovacion y creatividad de los empleados.

e Aumento de motivacién y retencion de los empleados.

e Mejoramiento y asertividad en los procesos de toma de decisiones.

e Preservacién de la memoria institucional garantizando la continuidad de la organizacidn
a largo plazo.

e Promueve la fluidez de la comunicacién entre departamentos.

e Mayor transparencia en el organigrama y en los procesos de una organizacién.

e Mejora de la orientacidn al cliente y de la satisfaccidon de éste.

e Capturar y compartir buenas practicas.

e Aumentar la competitividad de la organizacion.

Como se observa, todos estos beneficios contribuyen a que la organizacion sea productiva,
competitiva y eficiente en el entorno de globalizacion donde se desarrolla, marcando asi una

diferenciacion en el sector donde compite. Por lo anterior, se considera conveniente que la guia
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oriente en relacién con los beneficios que puede traer la gestién del conocimiento y asimismo

plantee procesos de monitoreo o seguimiento en relacién con la materializaciéon de los mismos.

5.1.3 Barreras de la gestion del conocimiento
A continuacién, se presentan las barreras dentro de la gestidon del conocimiento para algunos
autores:
De acuerdo con (Senge, 1990) citado en (Pérez Zapata, 2007), se plantean siete barreras o
condiciones que constituyen obstaculos para que una organizacién aprenda. Estas son:

e “Yo soy mi puesto”: Cuando las personas de una organizacién sélo se preocupan por las
tareas propias de su puesto y no sienten ninguna responsabilidad por el efecto de su
actividad en otras partes de la organizacién, ni por lo que ocurre en el resto de esta, se
dificulta el aprendizaje. La falta de vision sistémica impide el necesario intercambio entre
personas para que el aprendizaje se produzca.

e “Elenemigo externo”: Se refiere a la practica generalizada de echar la culpa de los errores
a los demas, y no reconocer nunca los propios errores. Esto imposibilita la correccion de
estos, asi como el cuestionamiento de las premisas en las que se fundamentan las propias
acciones, lo cual impide, de este modo, el aprendizaje.

e “La ilusién de hacerse cargo”: Esta “ilusidon” consiste en pensar que responder con
agresividad a los problemas es sindnimo de proactividad, esto es, de hacerse cargo de
estos y afrontarlos antes de que estallen. La agresividad es, a menudo, reactividad

disfrazada, mas que proactividad, y conduce al bloqueo del aprendizaje.
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“Lafijacién en los hechos”: Consiste en prestar atencién tan sélo a lo inmediato, sin ir mas
alla de los problemas visibles e ignorando aquellos procesos soterrados y a largo plazo,
gue constituyen la causa de problemas futuros. Esta miopia condena a la organizacién a
la reactividad, imposibilitando la adopcién de comportamientos proactivos y de

Ill

soluciones creativas a los problemas. El aprendizaje a nivel “generativo” es asi bloqueado,
guedando espacio, Unicamente, para un aprendizaje meramente “adaptativo”.

“La pardbola de la rana hervida”: Hace referencia a la incapacidad de ver cambios lentos
y graduales, siendo solamente sensibles a los cambios rapidos y bruscos. Como
consecuencia de dicha incapacidad, la organizacién adopta medidas para adaptarse a
estos ultimos, pero no para adaptarse a los primeros. El resultado es, a menudo, que para
cuando se da cuenta de éstos ya es demasiado tarde y, entonces, no tiene tiempo de
adaptarse. Por lo tanto, su ceguera le impide aprender y prepararse para el futuro. En
este mismo sentido argumenta Gary Hamel (2000): “La mayoria de las personas en una
industria estan ciegas de la misma manera, es decir, que todas estan prestando atencidn
a las mismas cosas y desatendiendo las mismas cosas”.

“Lailusion de que se aprende con la experiencia”: Muchas organizaciones asumen que se
aprende mejor de la experiencia, sin tener en cuenta que, en muchas ocasiones, no es
posible experimentar directamente las consecuencias de determinados actos o
decisiones importantes. Algunos actos o decisiones tienen consecuencias a muy largo
plazo. La creencia de que la experiencia directa constituye la fuente principal de

aprendizaje puede impedir la comprensidon de muchos fendmenos que tienen efectos a

largo plazo, limitando, por lo tanto, la capacidad de aprendizaje real de la organizacién.
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“El mito del equipo administrativo”: Mito que se concreta en la creencia de que el equipo
directivo esta formado por un grupo de personas capacitadas para resolver todos los
problemas. Esta creencia puede obstaculizar claramente el aprendizaje, en aquellos casos
en que el equipo directivo no tenga capacidad para resolver determinados problemas. En
estos casos, resulta mas inteligente y constructivo reconocer con humildad la propia

limitacion para hacer frente al problema o problemas planteados.

Barreras de la gestién del conocimiento, segun March y Leavitt, citados por el profesor Chris

Argyris (1996). Estos autores identifican dos barreras que pueden dificultar que la organizacion

aprenda:

El “Aprendizaje Supersticioso” (Superstitious Learning): Consiste en creer que
determinadas rutinas o formas de hacer conducen al logro de resultados exitosos, sin
tener ninguna prueba que evidencie que esto es cierto e incluso existiendo pruebas que
demuestran lo contrario. Esta creencia impide la revisidn de dichas rutinas y, por lo tanto,
el aprendizaje de la organizacion.

Las “Trampas de Competencia” (Competency Traps): Con frecuencia, la adquisicién de un
alto grado de competencia en la practica de una determinada rutina o forma de trabajo
dificulta el aprendizaje, pues las personas se muestran reacias a abandonar rutinas que

dominany atener que realizar el esfuerzo asociado al aprendizaje de otras nuevas rutinas.

Barreras de la gestidén del conocimiento, segin Geranmayeh (1992). Este autor distingue dos

barreras que pueden dificultar que la organizacion aprenda:
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El “Mito de la Infalibilidad” (The Infalibility Myth): Es el mito asociado a la idea de que los
directivos nunca cometen errores (algo similar al “Mito del Equipo Administrativo”,
planteado por Senge (1990)). La consecuencia de la asuncién de este mito es la
imposibilidad de cuestionar muchas de las actuaciones y decisiones de los directivos que,
en ocasiones, conducen a errores y, por lo tanto, la dificultad de impulsar el aprendizaje
de la organizacion.

“Matar al Mensajero” (Shooting The Messenger): Consiste en castigar al portador de una
mala noticia. Esta es la mejor via para evitar que las personas de una organizacién pongan
de manifiesto los fracasos o los errores, no dan pie, de este modo, a la erradicacién de las
causas de los mismos. Se impide, por lo tanto, el cuestionamiento de las asunciones y

acciones que han podido conducir a tales fracasos o errores, bloqueando el aprendizaje.

Barreras de la gestién del conocimiento aportadas por Argyris & Shon (1996):

La “Incompetencia Competente” (Skilled Incompetence): Corresponde con aquellas
situaciones en las que la accidn de los individuos produce resultados contraproducentes
para sus intenciones, por actuar de acuerdo con sus “teorias en uso”. En efecto, con
frecuencia los individuos cometen errores o incongruencias sin ser conscientes de ello.
Son fieles a sus “teorias en uso”, que no cuestionan, y por ello, no son capaces de
descubrir que éstas orientan su accion de forma equivocada. En estos casos, los individuos
son incompetentes, precisamente, por aplicar competentemente sus “teorias en uso”.

Las “Rutinas Defensivas” (Defensive Routines): “Son acciones o practicas que impiden a

los individuos o partes de la organizacién experimentar miedo o confusién”. Estas tienden
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a ser adoptadas por los individuos para protegerse de los efectos de situaciones
perjudiciales o amenazadoras. Es frecuente su adopcién, cuando éstos tratan de evitar o
ignorar los errores cometidos o las consecuencias negativas de sus acciones y se
comportan como si nada hubiera ocurrido. En estos casos, los individuos son incapaces
de aprender, al no ser capaces de admitir los errores y reorientar su accién para
corregirlos, lo cual dificulta en consecuencia, el aprendizaje de los mismos y de la
organizacion.

El “Autoengano” (Fancy Footwork): Se identifica con aquellas situaciones en las que los
individuos permanecen ciegos a las incongruencias de sus acciones o bien niegan que
éstas existan, autoengafiandose. Incluso, si no pueden hacer ni lo uno ni lo otro, culpan a
otras personas de ser las causantes de las mismas. De este modo, el aprendizaje, tanto
individual como organizativo, no se ve favorecido, al no aceptarse la posibilidad de
mejorar las propias acciones mediante la correccidn de las incongruencias.

e E|l “Malestar Organizativo” (Organizational Malaise): Es la situacidn que se deriva de la
practica extendida del autoengafio. Cuando muchas personas de la organizacion se
niegan a aceptar las incongruencias y los errores, se crea un clima de malestar
generalizado. La gente no se siente bien, pero al mismo tiempo, es incapaz de cambiar la
situacion. Los sintomas del “malestar organizativo” son, de acuerdo con Argyris, los
siguientes: 1) criticar a la organizacion, pero sin aceptar la responsabilidad de corregir los
errores; 2) acentuar lo negativo, minimizando lo positivo; 3) aceptacién de valores que se

saben irrealizables, pero actuando como si no lo fuesen.
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Barreras de la gestidon del conocimiento identificadas por Probst y Biichel (1995): Estos dos

autores identificaron las mismas barreras planteadas por Argyris y le afiadieron dos barreras

adicionales:

Los “Privilegios y Tabues” (Privileges et Tabous): Los privilegios que poseen ciertos
miembros de la organizaciéon pueden constituir factores de bloqueo al aprendizaje. Los
individuos muestran habitualmente resistencia para abandonar sus privilegios. De ahi que
todo aquello que implique cambio y cierta amenaza a la situacién privilegiada actual serd
rechazada. Por lo tanto, el cuestionamiento del estatus quo establecido y como
consecuencia de ello, el aprendizaje, no son favorecidos. Del mismo modo, los tabues en
la organizacién también representan formas de resistencia al aprendizaje. Muchos
tabues, relativos a las normas que deben regir la accién de los individuos, no son
cuestionados por la inseguridad y el sentimiento de amenaza que su cuestionamiento
genera en muchos individuos. De esta forma, no se favorece el aprendizaje de nuevas
normas o patrones de comportamiento.

La “Patologia de la Informacion” (Pathologie de I'information): En muchas ocasiones, los
bloqueos al aprendizaje se derivan de la incapacidad para el tratamiento de la
informacidn. En efecto, un tratamiento deficiente de la informacién puede conducir a la
toma de decisiones equivocadas, o bien, a la adopcién de comportamientos inapropiados,
por el hecho de no contar con una base de conocimiento suficiente o correcto de la

realidad.
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Barreras para la gestion del conocimiento aportadas por Lounamaa y March (1987):

e El “Dilema del Aprendizaje”: Cuando el aprendizaje procede en forma gradual, mediante
cambios pequeios y frecuentes e inferencia formadas de la experiencia, entonces un
resultado probable es el refuerzo o el cambio marginal de las rutinas existentes. Este
comportamiento es probable que conduzca a un rumbo al azar mas que a un

mejoramiento.

Barreras para la gestion del conocimiento aportadas por Watkins y Marsick (1993):

e La “Incapacidad Aprendida” (Learned Helplessness): Se corresponde con situaciones
caracterizadas por la total pasividad y desmotivacién de los individuos ante las
oportunidades de aprendizaje. Es frecuente cuando durante mucho tiempo éstos han sido
acostumbrados a no tomar iniciativas propias, o incluso han sido habitualmente
recompensados por no asumir responsabilidades. Estas circunstancias favorecen el
desarrollo de una reducida capacidad de aprendizaje por parte de los individuos.

e La “Vision de Tunel” (Tunnel Vision): Se identifica con la propia incapacidad para verse a
si mismo, o ver una situacién desde un punto de vista sistémico y actuar en consecuencia.
Las personas son conscientes de su propia perspectiva, pero no de la complejidad de la
situacidon en su conjunto. Al no considerar otras perspectivas sobre la situacién, las
posibilidades de aprendizaje quedan muy limitadas.

e El “Aprendizaje Truncado” (Truncated Learning): Este es propio de situaciones en las que
el proceso de aprendizaje es interrumpido o sélo parcialmente implantando. Ocurre en

aquellas organizaciones que no han asumido realmente la necesidad de aprender vy
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realizan operaciones de “maquillaje” orientadas a incorporar pequefios cambios, pero sin
llegar a implicarse en procesos de cuestionamiento profundo en sus modos de hacer, que
les obligue a cambiar radicalmente. Las tentativas orientadas en esta ultima linea se
paralizan con frecuencia, imposibilitando que el proceso de aprendizaje se materialice al

mas alto nivel.

Barrera para la gestidon del conocimiento aportada por Van de Veny Polley, citados por el profesor

Chris Argyris (1996):

“Endulzar la Verdad”: Se ilustra con las situaciones donde los comprometidos en el
proceso presentan unas proyecciones aparentemente optimistas, con el fin de no
enfrentar cuestionamientos que obstaculicen el proceso en curso; esto conduce a
situaciones que limitan el aprendizaje por desconocer la situacion real y dejarse guiar por
percepciones erréneas. Lo anterior, propicia una orientacién de la gerencia por

impresiones, mas que por los diagndsticos técnicos de la realidad.

Las barreras identificadas por Carcel Carrasco (2014):

Poca disponibilidad de tiempo para documentar adecuadamente acciones importantes.
Barreras culturales.

Cultura basada en el “saber propio”, no compartido.

Implicacidn del personal.

Mayor uso de mecanismos informales de transferencia del conocimiento.

Las barreras identificadas por parte de Kant y Singh (2008):
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Falta de compromiso por parte de directivos: Es una de las barreras mas criticas si se
pretende implementar la gestion de conocimiento en una organizacién, especialmente
en la creacion y en el compartir del conocimiento. Los directivos deben tener una visién
clara sobre el tipo de conocimiento que se debe desarrollar y manejar dentro de la
organizacion.

Falta de infraestructura tecnoldgica: Existen variedad de tecnologia como son las bases
de datos de conocimiento, portales, workflows, cuyo fin es el de servir de soporte a las
actividades la gestion del conocimiento. Es por esto que la selecciéon de la correcta
tecnologia mejora el desempeiio de la organizacidn.

Falta de metodologia: La metodologia define cada una de las actividades que van a ser
desarrolladas durante la implementacién de la gestién del conocimiento.

Falta de estructura organizacional: La estructura organizacional va en paralelo a la
estrategia de la entidad u organizacién, por lo tanto, esta estructura debe de servir de
soporte a la transferencia de conocimiento. Ademas, debe contribuir hacia la creaciony
reutilizacion del conocimiento para la implementacién exitosa de la gestion del
conocimiento. La falta de esta estructura puede llevar a que las actividades para la
implementacién de la gestion del conocimiento no se den.

Falta de cultura organizacional: La cultura organizacional define las creencias, los valores
y las costumbres sociales que determinan la forma como los individuos se comportan y
trabajan dentro de la organizacion. Asi mismo, la cultura considera varios aspectos sobre

todo la colaboracién entre individuos y la confianza. Este ultimo, es uno de los factores
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gue va a determinar el grado y la forma como los individuos van a compartir el
conocimiento.

e Falta de motivacién y recompensas: Los empleados de una organizacién comparten sus
conocimientos de manera mas facil cuando estan motivados. La recompensa por
compartirlo puede ser un incentivo para los empleados y asi mismo una motivacién para
los mismos.

e Jubilacién del personal: Las organizaciones se deben enfocar en la retencién y la
transferencia de conocimiento a los procesos de negocio de la organizacién. Estas deben
estar en alerta para proteger el Intelecto del capital humano en el momento que se
presente una jubilacién.

e Falta de pertenencia de los problemas: Los empleados no estan listos para tomar
responsabilidades por trabajos que no han sido asignados.

e Desercidn de personal: La pérdida de personal por medio de la renuncia es un gran escape
de conocimiento que se da en las compaifiias u organizaciones. Por lo tanto, las
organizaciones deben trabajar fuertemente en evitar que la rotacién del personal sea tan

alta.

Las barreras identificadas por parte de Bullinger (1997):
e Falta de tiempo.
e Poca motivacion del personal.
e Cultura de empresa donde no se fomenta la colaboracién.

e Falta de apoyo por la direccién de la empresa.
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e Poco conocimiento del tema.

e Falta de inversion.

Son muchas las barreras con las que se encuentra una empresa frente a la iniciativa de
implementar la gestién del conocimiento La barrera mas frecuente mencionada por los autores,
es la falta de cultura organizacional en las empresas, que fomente la gestién del conocimiento.
Si esta cultura no es promovida dentro de la organizacion, se encontrara a un equipo reacio a la
gestion del conocimiento, orientado a la realizacién de la tarea para la cual fue contratado,
limitando el aprendizaje colaborativo y los espacios de autoreflexién , encaminados a cambios o
soluciones reactivas, perdiendo la oportunidad de plantear soluciones a las causas, y ademas de
estar mejor preparados para la solucién de nuevas necesidades en el futuro. Por lo anterior, se
considera pertinente que la guia pueda plantear un componente en relaciéon con las barreras,
dando relevancia al tema de la cultura organizacional.

5.2 Modelos de Gestidon del conocimiento

A continuacidn, se presentan 17 modelos de Gestion del Conocimiento de los 28 identificados

(Ver Anexo 2), que serviran como base para nutrir el desarrollo de este trabajo.

El modelo de espiral de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995)

Modelo para la creacién 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 conversidén: Socializacién, Exteriorizacién,

Combinacion e Interiorizacion.
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Figura 2. Modelo de Nonaka y Takeuchi
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Fuente: (Agencia Nacional de Infraestructura, 2012)

Socializacidn (tacito a tacito): Es el proceso para adquirir conocimiento tacito a través de
compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales y
tradiciones y que afaden el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la
empresa.

Exteriorizacion (tacito a explicito): Es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos, que supone hacerlo tangible mediante el uso de metaforas del
conocimiento de por si dificil de comunicar, integrandolo en la cultura de la empresa; es
la actividad esencial en la creacién del conocimiento.

Combinacion (explicito a explicito): Es el proceso para crear conocimiento explicito al
reunir conocimiento explicito proveniente de cierto nimero de fuentes, mediante el
intercambio de conversaciones telefdnicas, reuniones, correos, etc., y se puede
categorizar, confrontar y clasificar para formar bases de datos que producen

conocimiento explicito.
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Interiorizacién: Es un proceso para la incorporacion del conocimiento explicito en
conocimiento tdcito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta en prdctica de
los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de conocimiento técito de los
miembros de la empresa en la forma de modelos mentales compartidos o practicas de
trabajo.

Figura 3. Modelo de cinco fases del proceso de creacion de conocimiento organizacional
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Fuente: (Rodriguez Gdmez, La creacidn y gestion del conocimiento en las organizaciones educativas: barreras y

facilitadores, 2009)

El modelo de creacién y gestién del conocimiento presentado por Nonaka y Takeuchi es un
modelo ciclico e interminable que comprende cinco fases:

Fase 1. Compartir el conocimiento tacito: El conocimiento tacito de las personas es la

materia prima para la creacidon de nuevo conocimiento organizacional, por eso se debe
comenzar por el desarrollo de estrategias (Ej.: Equipos Autoorganizables) que faciliten

situaciones donde las personas puedan dialogar y compartir su conocimiento.
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Fase 2. Crear conceptos: Esta fase se corresponde a la exteriorizaciéon del conocimiento.

Una vez que los miembros de la organizacion, protagonistas del proceso de creacion de
conocimiento, tienen un modelo mental tacito compartido, se debe proceder a la
conversion de ese conocimiento tdcito en conocimiento explicito mediante la
cooperacion, el didlogo y métodos como la deduccidn, la induccién y la abducciéon
(metaforas y analogias).

Fase 3. Justificar los conceptos: Una vez creados los nuevos conocimientos, se debe

establecer criterios que permitan comprobar su pertinencia y validez para organizacion.

Fase 4. Construir un arguetipo: Se procede a la combinacién del conocimiento explicito

ya existente con el conocimiento explicito recién creado y filtrado para desarrollar nuevos
modelos de organizacidn y gestion, prototipos tecnolégicos, etc. La dificultad de esta fase
requiere de dos de las condiciones facilitadoras como son la variedad de requisitos y la
redundancia de informacién.

Fase 5. Expandir el conocimiento: Una vez concretado el nuevo conocimiento en un

"producto” mas tangible, este nuevo conocimiento se puede expandir intra e inter
organizacionalmente, dando pie a nuevos procesos de creacidon de conocimiento en

diferentes niveles ontoldgicos.

Modelo Hedlund y Nonaka (1993)
El modelo se construye sobre la interaccidn entre conocimiento explicito y conocimiento técito
en cuatro niveles diferentes de agentes de conocimiento: individuo, pequefio grupo,

organizacién y dominio interorganizativo. Explica la transformacion y transferencia del
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conocimiento en la empresa, sobre los mismos pilares expuestos en el modelo propuesto por

Nonaka y Takeuchi.
Figura 4. Hedlund y Nonaka
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Fuente: (Ordofiez de Pablos, 2001)

El modelo de Hedlund diferencia explicitamente las etapas de almacenamiento, transferencia y
transformacién de conocimiento. Para ello, desarrolla tres conjuntos bdsicos de conceptos: 1)
articulacion e internalizacidn, cuya interaccion se denomina reflexion, 2) extension y apropiacion,
gue juntos generan didlogo, y 3) asimilacién y diseminacién.
Articulacion: Es el proceso de conversion de conocimiento tacito en explicito. Este
proceso es importante para facilitar la transferencia de conocimiento, pero también lo es

para su expansion y mejora.
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Internalizacion: Es el proceso que permite la conversidn de conocimiento explicito en
conocimiento tacito.

Extension: Es la transferencia de conocimiento desde los niveles inferiores hacia los
niveles superiores del modelo, en forma explicita o tacita.

Apropiacion: Es el proceso inverso, similar a cuando la organizacion ensefa a los nuevos
empleados los productos (mayormente en forma articulada) o les adoctrina en la cultura
corporativa (principalmente mediante transferencias de conocimiento tacito). El
resultado de la interaccidén entre la extensidén y apropiacion es el didlogo

Asimilacion y diseminacién: son conceptos que recogen el input y output del
conocimiento, en cualquiera de sus formas: cognitiva, producto o habilidades. Dentro de

estas categorias existen componentes tacitos y explicitos.

Modelo de gestion del conocimiento de Boisot I-Space (1998)

El modelo tedrico desarrollado por el profesor Boisot, propone una gestion de activos de
conocimiento articulados en la actividad de la organizacion para explicar los flujos de
conocimiento y su gestién dentro de los sistemas sociales. Boisot enfatiza la diferencia existente
entre datos e informacién, afirmando que el conocimiento una capacidad basada en la
informacidn extraida de unos datos que se estructuran y comprenden a través de procesos de
abstraccion y codificacion.

A diferencia de la informacidn, el conocimiento no puede ser observado, y su existencia puede
ser inferida por la accidon de determinados agentes. Si los datos se caracterizan como propiedades

de las cosas, el conocimiento caracteriza propiedad de los agentes. Por lo tanto, los activos de
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conocimiento tampoco pueden ser observados directamente, sino que se deben adquirir de
forma indirecta.

Figura 5. Espacio de informacion o i-space

Fuente: (Lobato Rubio, 2008)

En su obra, Boisot define tipos alternativos de conocimiento como posiciones en un espacio
epistemoldgico con tres dimensiones (Lobato Rubio, 2008) (codificacidn, abstraccién y difusién)
qgue él denomina
i-space.
Codificacion: Consiste en la articulaciéon del conocimiento mediante la utilizacién de
sistemas de categorias, como el lenguaje. Una vez codificado, el conocimiento se procesa
y transmite con mucha mas facilidad.
Abstraccion: Hace referencia al grado de generalidad de un determinado activo de
conocimiento. El conocimiento concreto, es aquel que estd vinculado a una determinada
aplicacidn en el espacio y el tiempo, mientras que el abstracto, es aquel que puede ser
utilizado de manera general en situaciones diversas.
Difusidn: Aparece cuando se pasa de analizar el conocimiento de un solo agente a tratar

el conocimiento en un sistema social formado por diversos agentes.
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Luego propone un "Ciclo de Aprendizaje Social" (SLC) que utiliza el I-Space para modelar el flujo
dinamico de conocimiento a través de una serie de seis fases (Villegas Hincapié, 2020):
1. Escaneo: Se obtienen conocimientos de los datos generalmente disponibles (difusos).
2. Solucién de problemas: Los problemas se resuelven dando estructura y coherencia a
estas ideas (el conocimiento se 'codifica'), por medio de procesos de comunidad o
empresariales.
3. Abstraccién: Las percepciones recién codificadas se generalizan a una amplia gama de
situaciones (el conocimiento se vuelve mds 'abstracto'), esto se logra por medio de los
procesos de equipo.
4. Difusién: Los nuevos conocimientos se comparten con una poblacion objetivo en forma
codificada y abstracta (el conocimiento se 'difunde'), con los procesos organizacionales se
comparte el conocimiento aprendido.
5. Absorcion: Los conocimientos recientemente codificados se aplican a una variedad de
situaciones que producen nuevas experiencias de aprendizaje (el conocimiento se
absorbe y produce el comportamiento aprendido y, por lo tanto, se convierte en 'no
codificado' o 'tacito'), por medio de los procesos en red o Networking Processes.
6. Impacto: El conocimiento abstracto se incrusta en practicas concretas, por ejemplo, en
artefactos, reglas o patrones de comportamiento (el conocimiento se vuelve 'concreto’)

con los procesos de comunidad.



42

Modelo de Chase (1997)
El modelo hace referencia a la medicion de Capital Intelectual, en particular el Modelo de
Skandia, el cual asume que la gestidn del conocimiento, en términos de capital intelectual, puede

ser dividido en elementos: Humanos, de cliente, de procesos y de crecimiento.

Economias del conocimiento al interior de una empresa (Damarest, 1997)

El modelo hace énfasis en la construccidon del conocimiento al interior de la organizacién,
resaltando la importancia de la interaccidn social, para dicha construccion que permite la
existencia de flujos recursivos entre los procesos.

Figura 6. Economias del conocimiento al interior de una empresa

Construccion
del
conocimiento

Incorporacion
del
conocimiento

Difusion del
conocimiento

Utilizacion

Fuente: Elaboracion propia basado en (Diaz Tovar, 2017)

Con base en este concepto de conocimiento el modelo propone cuatro procesos, los cuales son:
1. Construccion del conocimiento: Se refiere al proceso de descubrir o estructurar cierta

clase de conocimiento en relacidn con los productos o los clientes.
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2. Incorporacion del conocimiento: Se refiere al proceso de seleccionar un contenedor
para el conocimiento. Una vez que ha sido construido, el contenedor tipico es el
documento.

3. Difusion del conocimiento: Se refiere al proceso humano y a la infraestructura
técnica, que consigue el conocimiento incorporado esté disponible para el uso de los
documentos y los marcos de conocimiento contenidos en ellos para ejecutar su
trabajo.

4. Utilizacidn: Se refiere al objetivo de todo sistema de gestion de conocimiento, que es

la produccién comercial de valor para los clientes.

Modelo de Gestion del Conocimiento de Leonard-Barton (1998)
El modelo se enfoca en gestionar la interaccidn entre las capacidades tecnoldgicas de la
organizacién y las actividades de desarrollo de conocimiento, basandose en dos componentes
basicos: a) los sistemas fisicos, los conocimientos y aptitudes de los empleados; b) los sistemas
de gestion y las normas. Las dos primeras son las fuentes y las dos ultimas las actividades de
gestion.
Las actividades de creacién del conocimiento son aquellas orientadas principalmente al
desarrollo de productos, que generan nuevo conocimiento en la organizacién. Se dividen en
cuatro actividades:

1. Resolucion de problemas (compartida o creativa) para producir los productos

actuales.
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2. Implementacion e Integracion de nuevas metodologias y técnicas para optimizar los

procesos actuales.

3. Experimentacidny creacion de prototipos parainnovary crear nuevas capacidades en

la organizacion.

4. Importacion, adquisicion y absorcion de conocimiento.

Modelo Knowledge Management Assesment Tool (KMAT) (Arthur Andersen y APQC, 1999)
El KMAT es un instrumento de evaluacién y diagnostico que propone cuatro facilitadores

(liderazgo, cultura, tecnologia y medicién), los cuales favorecen el proceso de administrar el

conocimiento organizacional.

Figura 7. Modelo Knowledge Management Assesment Tool (KMAT)
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Fuente: (Arthur Andersen, 1999)

Liderazgo: Comprende la estrategia, junto a la forma en que la organizacion define su

negocio y el uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.
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Cultura: Refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje, ademas de la
innovacion, incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento
abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

Tecnologia: Se analiza cdmo la organizacion equipa a sus miembros, para que se puedan
comunicar facilmente y con mayor rapidez.

Medicidn: Incluye la medicién del capital intelectual y la forma en que se distribuyen los

recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento.

Modelo de Choo (1996)
El modelo de Choo se centra en cdmo se seleccionan los elementos de la informacién vy
posteriormente se incorporan a las acciones organizativas. La accidn organizacional es el
resultado de la concentracion y absorcién de la informacién del entorno externo en cada ciclo
sucesivo.
El modelo propone que la informacidon es empleada estratégicamente para realizar las
actividades de gestion de conocimiento (Diaz Tovar, 2017): Encontrar sentido, Creacién de
Conocimiento y Toma de Decisiones.
Encontrar sentido: Indica la necesidad de que los actores organizacionales primero
encuentren sentido a lo que esta pasando en sus entornos organizacionales, de tal
manera que puedan desarrollar una interpretacién compartida, que pueda servir como
contexto para la accién organizacional. La organizacién logra encontrar sentido a través
de cuatro procesos interrelacionados, los cuales son: cambio ecoldgico, adopcion,

seleccion y retencidn. El Cambio Ecoldgico, hace referencia al intento de entender los
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cambios y determinar su significado. La Adopcidn, consiste en interpretar el entorno al
cual se debera ajustar la organizacidn; en este proceso se separan posibles entornos. La
Seleccidn, permite a la organizacidon clarificar los entornos posibles al determinar la
relacidon entre los datos recolectados, basandose en datos histdricos para elegir un
esquema de interpretacion. En el proceso de Retencién, el objetivo es conservar para el
uso futuro los resultados o productos que logran sentido.

Creacion del Conocimiento: Es lograda a través de la relacion sinérgica entre el
conocimiento tdcito y explicito en la organizacion. El modelo define el Conocimiento
Tdcito como “el conocimiento personal que es dificil de formalizar o comunicar”, consiste
en saber-hacer subjetivo, visiones e intuiciones que obtiene una persona al estar inmerso
en una actividad por un periodo de tiempo.

Toma de Decisiones: Hace referencia a las decisiones, tanto individuales como
organizacionales que se enfocan en el descubrimiento y seleccién de alternativas
satisfactorias. Es un modelo racional, en donde se definen los objetivos y cuando los
participantes encuentran problemas en el logro de los mismos, se genera una busqueda
de informacidn sobre alternativas y consecuencias, seguida de la evaluacién de los
resultados de acuerdo con los objetivos y preferencias. Esto implica que la organizaciéon

se comporta como un sistema racional de toma de decisiones.
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Modelo de Petrash (1996)

Es un modelo orientado a la gestidn del capital intelectual a través de la caracterizacion de los
recursos organizacionales: capital humano (conocimiento que cada individuo genera); capital
organizacional (el conocimiento que ha sido capturado e institucionalizado, como la estructura,
procesos y cultura de la organizacién) y el capital cliente, que es la percepcién de valor que tiene

el cliente de hacer negocios con un proveedor de bienes/servicios.

Modelo de los Activos Intangibles (Sveiby, 1997)

Este modelo presenta el lamado Balance Visible vs. el Balance Invisible, en el cual se plantea que
las competencias personales son los generadores de la estructura interna y externa de la
compaiiia (relacion de activos y la financiacién), llegando a disefar el llamado: Monitor de Activos
Intangibles.

Este modelo se centra en la evaluacién de tres categorias de activos intangibles: Competencia de
los empleados, componente interno y componente externo.

La evaluacion de estos activos intangibles, se lleva a cabo en base a tres grandes grupos de
indicadores: Indicadores de crecimiento/renovacion, indicadores de la eficiencia e indicadores
de la estabilidad. Desde su perspectiva, estos indicadores son la base para crear y desarrollar una
empresa con una estrategia enfocada al conocimiento. Para su desarrollador, este sistema puede
ser integrado a los sistemas de informacion administrativos. El propdsito es representar los
activos intangibles de la organizacion desde las perspectivas de estabilidad, eficiencia y

crecimiento.
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El primer paso para realizar la medicidn es establecer el propdsito de esta y quienes son las
personas a las que va dirigida la medicion. El segundo paso, es clasificar el trabajo que hacen los
empleados dentro de las tres categorias de capital intelectual, para asi determinar cuales son los
indicadores que representan el uso de activos intangibles dentro de las actividades que se estan

realizando dentro de la empresa (Tapia, 2014).

Modelo de Gestion de conocimiento de Szulanski (1996)

Analiza las dificultades en la transferencia de conocimiento, haciendo hincapié en las buenas
practicas. Identifica cuatro fases en la transferencia de conocimiento: Iniciacién,
implementacién, despegue e integracién. Estas etapas se ven afectadas por factores tales como:
la ambigliedad de la transferencia del conocimiento en si misma, la falta de motivacion o la
percepcion de irrelevancia de la fuente de conocimiento, la ausencia de retentiva o motivaciéon
de quien va a recibir ese conocimiento y las caracteristicas del contexto o entorno.

A continuacién, se presentan los procesos de transferencia de conocimiento (Soto Piri, 2011):

1. Inicio: En esta etapa se reconoce una necesidad de conocimiento para la
organizacién, que requiere de una busqueda de dicho conocimiento y la
transferencia de dicho conocimiento para satisfacer la necesidad.

2. Implantacién: En esta etapa se realiza la transferencia del conocimiento. Dicho
proceso, requiere la identificacién de la fuente de conocimiento y el flujo que debe

recorrer hasta su cliente (o destinatario).
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3. Incremento: En esta etapa el destinatario utiliza el conocimiento transferido,
aplicandolo a los problemas no resueltos anteriormente, previamente
identificados y clasificados.

4. Integracion: En esta ultima etapa el conocimiento transferido y utilizado con éxito,

se institucionaliza y transforma en rutina dentro de la organizacién.

Modelo de Holsapple y Singh (2001)
El modelo propuesto tiene como premisa la importancia de gestionar el conocimiento como una
fuente critica de ventaja competitiva, definida por Porter: “como la capacidad que tiene la
organizacién de crear valor para sus clientes”. Es un sistema de actividades interdependientes
empleado como herramienta basica para diagnosticar la ventaja competitiva y encontrar
maneras para incrementarla.
En el modelo, la gestidn de conocimiento es entendida como “el aseguramiento de que el
conocimiento correcto esta disponible en la forma correcta para las personas correctas en el
tiempo y costo correctos”. Las actividades de la cadena de valor pretenden habilitar dicha
disponibilidad del conocimiento con esas caracteristicas produciendo aprendizaje organizacional
y proyecciones.
A continuacidn, se describen las actividades de la cadena de valor para gestién del conocimiento
(Diaz Tovar, 2017):
Primarias:
Adquisicidn: Consiste en la identificacidon del conocimiento en el entorno y representarlo
de manera que pueda ser internalizado, ya sea para la generacién o externalizacion del

conocimiento.
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Seleccion: Consiste en la identificacién del conocimiento dentro del que ya existe en la
organizacién y estar en capacidad de proveerlo a las actividades que lo requieren
representandolo adecuadamente.

Generacion: Consiste en descubrir o derivar conocimiento del ya existente, que ha
resultado de los procesos de adquisicion, seleccién o generacion previamente realizada.
Internalizacion: Consiste en la recepcion de flujos de conocimiento de los procesos de
adquisicion, seleccidén y generacién para producir nuevos flujos de conocimiento que
modifican el estado de conocimiento de la organizacion.

Externalizacidn: Consiste en la utilizacion del conocimiento existente para producir

resultados organizacionales que son desplegados en el entorno.

Secundarias (o de apoyo):

Medicion: Consiste en la valoracién de los recursos y actores de conocimiento.

Control: Consiste en el aseguramiento de que los recursos y actores de conocimiento que
se requieren se encuentran disponibles, en la cantidad y calidad demandada segun las
restricciones existentes.

Coordinacion: Consiste en establecer directrices para la gestién del conocimiento en la
organizacién, administrando las dependencias existentes entre recursos y actividades.
Liderazgo: Consiste en establecer las condiciones que habilitan la gestion de

conocimiento exitosa, a través de las otras actividades de la cadena de valor.



Modelo de gestidon de conocimiento de Holsapple y Joshi (2002)

Este modelo establece que el fendmeno de la gestidon del conocimiento depende de tres
aspectos: caracterizar los recursos de conocimiento que necesitan ser manejados, identificar y

explicar las actividades involucradas en la manipulacién de estos recursos de conocimiento y

reconocer los factores que influyen la conduccién de la gestién del conocimiento.

Figura 8. Modelo de gestion de conocimiento de Holsapple y Joshi
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A continuacidn, se presenta el componente de actividades de manipulacién del conocimiento:
Adquisicién: Adquirir conocimiento es la actividad que consiste en aceptar una unidad de
conocimiento del entorno externo, transformarla en una representacion que pueda ser

internalizada y/o utilizada dentro de una organizacién. Las subactividades involucradas

Fuente: (Holsapple & Joshi, 2002)

Internalizacion

Conocimiento como Recurso
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en la adquisicién de conocimientos incluyen: Extraer conocimiento de fuentes externas,
Interpretar el conocimiento extraido, Interpretar el conocimiento extraido.

Seleccidn: Seleccionar conocimiento es la actividad encargada de extraer una unidad de
conocimiento solicitada de los recursos de conocimiento internos, para proporcionarla en
una representacion adecuada a una actividad que lo solicita (es decir, a las actividades de
adquisicion, uso o internalizacién). Las subactividades involucradas en la seleccién de
conocimientos incluyen: Ubicar el conocimiento solicitado dentro del recursos de
conocimiento, Recuperar el conocimiento localizado, Transferir el conocimiento
recuperado a una actividad adecuada.

Internalizacion: La internalizacion es una actividad que altera los recursos de

conocimiento de una organizacién en funcion del conocimiento adquirido o generado. Las
subactividades involucradas en la internalizacién del conocimiento incluyen: Evaluar el
conocimiento a internalizar, Orientacién al conocimiento evaluado, Depositar el
conocimiento como objetivo.

Utilizacién: Utilizar el conocimiento es la actividad que aplica el conocimiento existente
para generar nuevo conocimiento y/o producir una externalizacién del conocimiento.
Generacion: Generar conocimiento es una actividad para producir una unidad de
conocimiento mediante el procesamiento de unidades de conocimiento existentes,
donde estas ultimas son el resultado de la seleccidon, adquisicion y / o generacion previa.
Las subactividades involucradas en la generacidon de conocimiento incluyen: Monitorear

los recursos de conocimiento de la organizacion y el entorno externo, Evaluacién de
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conocimientos seleccionados o adquiridos, Producir conocimiento, Transferir el
conocimiento generado para externalizacion y/o internalizacién.

Externalizacidn: La externalizacién del conocimiento es la actividad encargada de utilizar

el conocimiento existente para producir resultados organizacionales para su liberacion al
medio ambiente. Las subactividades involucradas en la externalizacidén del conocimiento

incluyen: Orientacién a la produccién, Produciendo la salida, Transfiriendo la salida.

Modelo de gestion de conocimiento de Wiig (1993)

Wiig elabora un modelo integral sobre la gestiéon del conocimiento, que engloba el proceso de
creacién, codificacion y aplicacidon del conocimiento a la resolucién de problemas. Realizado
desde su experiencia practica, pretende reforzar el uso del conocimiento en las organizaciones.

Ademads, mediante una estructura organizativa adecuada identificard las necesidades de
conocimiento y el conocimiento disponible para construir el “léxico del conocimiento”, asi como
la “enciclopedia del conocimiento” de la organizacion.

El primero, constituye una colecciéon de informacién que define, describe y obtiene el
conocimiento necesario en la organizacidn a través de los expertos, de los libros y documentos,
las bases de datos, o incluso, rotando a las personas entre los diferentes departamentos de la
organizacién. Después, se analiza el conocimiento obtenido para su catalogacién, porque no todo
el conocimiento va a ser util, ni va a tener valor.

La segunda, la “enciclopedia del conocimiento”, ayuda a compartir y aplicar el conocimiento
apoyandose en las tecnologias de la informacién. El proceso de compartir conocimiento es la

base de la generacidon de nuevo conocimiento y un medio para medir la eficiencia del sistema.
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Alguno de los instrumentos que se pueden utilizar para fomentar este proceso, es acumular en
repositorios el conocimiento relevante para la organizacion. A modo de ejemplo, crear bases de
conocimiento electrénicas o recoger el conocimiento en manuales de procedimiento. Ahora bien,
para mantener el sistema actualizado sera imprescindible eliminar el conocimiento obsoleto.
Finalmente, todo el conocimiento construido y compartido debe ser aplicado para que se genere
valor afadido en la organizacién.
El modelo se basa en las tareas de gestidon de conocimiento (Agencia Nacional de Infraestructura,
2012), en un modelo ciclico cuyas principales tareas son:
Revisar: Se debe hacer una comparacidn de una situacién vieja con una nueva, se requiere
hacer un monitoreo de los procedimientos en operacién, los cuales va a depender de lo
gue se pretenda medir. También durante la revisién se debe hacer una evaluacién de los
resultados.

Conceptualizar: Se pretende hacer un inventario del conocimiento y visualizar la parte

gue este ocupa dentro de la organizacion, a lo que se puede responder preguntas tales
como: ¢Qué conocimiento es utilizado?, iDénde es utilizado?, éCudndo es utilizado? Y
¢Cual rol dentro de la organizacion provee el conocimiento?

Reflejar: Se debe hacer una definicidn de los mejoramientos requeridos con el fin de tener
un analisis de los problemas y cuellos de botella. Una vez estos son identificados, deben
verse como una prioridad a resolver.

Actuar: Se deben planear los mejoramientos, seleccionarlos y trasladarlos en planes

operacionales, esto puede iniciar proyectos.
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Modelo Van der Spek y Spijkervet (1997)

Los componentes de este modelo son la conceptualizacidon del conocimiento al realizar los
inventarios, analizar los puntos fuertes y débiles, la reflexion para establecer las mejoras
necesarias la actuacion y planificacion del proceso de mejora, la retrospectiva que facilita la
evaluacién de los resultados y permite comparar una situaciéon anterior con la nueva y los
desarrollos internos basados en la cultura corporativa, la motivacién de los empleados, los
ajustes organizativos, la gestion y la tecnologia.

Establece cuatro etapas (Marin Garcia & Zarate Martinez, 2008): Conceptualizacion (en la que se
incluye la investigacidn, la clasificacién y el modelaje del conocimiento existente), la Reflexiéon
(evaluacién del conocimiento conceptualizado), la Actuacion (donde se mejora el conocimiento

adquirido) y la etapa de Retrospeccion (se reconoce el efecto de la etapa de actuacién).

Modelo de gestion de conocimiento en el Estado colombiano (MIPG, 2020)

La gestién del conocimiento lleva a la construccién, maduracion y dinamizacién del conocimiento
en la entidad, a través de un flujo establecido en dos ciclos: En el primer ciclo, el conocimiento
es gestionado por la entidad, y en el segundo ciclo se finaliza su estructuracién a través de la
interaccidn con los grupos de valor, completando asi el ciclo de aprendizaje. Dicho proceso se

repite continua y ciclicamente, con el objetivo de potenciar la calidad y fluidez del conocimiento.
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Figura 9 Modelo de gestion de conocimiento en el estado colombiano
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Fuente: (MIPG, 2020)

A continuacidn, se describen los procesos correspondientes al doble ciclo de gestién de
conocimiento planteado:
Primer Ciclo
Crear: A través del proceso de ideacion, experimentacioén, innovacién e investigacion se
consolidan conocimientos valiosos para proyectar el capital intelectual de la entidad.

Captura —Instrumentalizar: Los conocimientos generados son agrupados en herramientas

e instrumentos que facilitan su divulgacién y aplicacién.

Compartir: El conocimiento generado es compartido a través de multiples herramientas
o espacios de divulgacion.

Aplicacidn: Es el conector de los dos ciclos del conocimiento. En esta etapa las entidades
implementan el conocimiento a través de productos y servicios en cada uno de sus

contextos.
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Segundo Ciclo
Evaluar: En este nodo se analiza el conocimiento producido por la entidad, en conjunto
con los requerimientos y necesidades de los grupos de valor.
Mejora: Este nodo permite identificar ajustes al conocimiento generado en el primer ciclo,
para su fortalecimiento y consolidar asi un mayor impacto en el territorio. El resultado es
una nueva versién del conocimiento, ajustado a las necesidades del contexto y mas
cercano a la satisfaccion de los requerimientos de los grupos de valor y otros de interés
de la entidad.
Difusién: En este nodo el conocimiento mejorado es llevado a los grupos de valor para su
uso.
The 10-Step Road Map (Tiwana, 2002)
Este modelo de gestidn se fundamenta en la diferenciacion bdsica entre conocimiento tacito y
explicito, también considera otras clasificaciones del conocimiento en funcién de su tipologia,
focalizacién, complejidad y caducidad. Uno de los principales objetivos de la gestién del
conocimiento en las organizaciones debe ser la integracion y la utilizacién del conocimiento

fragmentado existente endichas organizaciones.



58

Figura 10. The 10-Step Road Map
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Fuente: (Tiwana, 2002)

Los diez pasos que enmarca Tiwana para desarrollar un proceso de creacion y gestién del
conocimiento en una organizacidn se agrupan en cuatro grandes fases:
¢ Evaluacion de la infraestructura.

1. Andlisis de la infraestructura existente: Como cualquier andlisis inicial, permite

conocer en profundidad la estructura existente, identificar fortalezas y debilidades,

necesidades sobre las que se basa el sistema de creacidn y gestion del conocimiento
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2. Alinear la creacion y gestion del conocimiento con la estrategia organizacional: El

sistema CGC desarrollado debe ser coherente con la ideologia, principios, valores y
objetivos organizativos.
¢ Analisis de los sistemas de GC, disefo y desarrollo.

3. Diseno de la infraestructura para creacion y gestiéon del conocimiento: En este punto

del proceso, se seleccionan los componentes tecnoldgicos que conformardn la base del
CGC.

4. Auditar y analizar el conocimiento: Cualquier proyecto CGC debe empezar por lo que la

organizacién ya conoce. Para identificar, auditar y analizar este conocimiento existente
en las organizaciones se crea un equipo interdisciplinario formado por personas
pertenecientes a diferentes departamentos/unidades de la organizacion.

5. Formacién del equipo de CGC: Gran parte del éxito del sistema de CGC residira en la

formacion de este equipo, que debera estar integrado por personas (internas y/o
externas) claves para la organizacidn, personas expertas en diversos campos, personas
gue puedan ser fuente de conocimiento y experiencia.

6. Creacién del modelo de CGC: El equipo de CGC creard un modelo de CGC que guiara la

construccidon y mejora del sistema de CGC. En este punto del proceso se integran muchos
de los aspectos considerados en apartados anteriores.

7. Desarrollar el sistema de CGC: Una vez creado el modelo que guiard el desarrollo del

sistema de CGC, ahora solo queda comenzar con dicho desarrollo y crear una plataforma

para la CGC estable y coherente.
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¢ Despliegue del sistema.

8. Desplegar utilizando una metodologia orientada a resultados: Implementar un

proyecto piloto que precedera la implantacién final del sistema de CGC y servira para
acabar de ajustar el sistema de CGC disefiado a las necesidades de las personas que
forman la organizacion.

9. Gestionar el cambio, cultura y estructuras de recompensa: Motivar a las personas para

la utilizacion de un sistema de CGC y establecer estructuras de recompensa, si fuese
necesario.
e Evaluacion de los resultados

10. Evaluar los resultados, medir el ROl y redefinir el sistema de CGC: Este ultimo paso del

proceso pretende evaluar el impacto financiero que ha producido el sistema de CGC
implantado en la organizacién y redisefiarlo en caso de que los beneficios no hayan sido

los esperados.

En conclusion, se identificaron 17 modelos, evidenciando que todos estan compuestos por fases
o procesos, lo que facilita su implementacidn, ya que presentan de manera muy clara los pasos
a seguir y los resultados que cada proceso genera, lo cual se convierte en una base importante
para la caracterizacion de cada uno de los modelos analizados, que se desarrollard mas adelante
en la fase 3 de la metodologia y cuyo resultado se presenta en el Anexo 2 del presente informe.
También se identifica que los modelos cuentan con estrategias para su implementacion, entre
las que recalcan la importancia de la cultura organizacional, la cual habia sido previamente

identificado como una de las principales barreras para la implementacion de estrategias de
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gestion del conocimiento. De otro lado, se establece laimportancia del uso de herramientas para
la implementacion de la gestidén del conocimiento. Ademas, se observa que la mayoria de los
modelos plantean procesos y son ciclicos, contribuyendo a una aplicacién evolutiva y simultanea
para diversos proyectos en una organizacién. A partir del hallazgo en relaciéon con cultura y
herramientas, se plantea mas adelante en el desarrollo de la fase 3 y |la fase 4 de la metodologia,

su incorporaciéon como componentes de la guia.

5.3 Gestion del conocimiento en infraestructura vial

Para contar con un analisis sobre el contexto de la gestion del conocimiento en empresas de
interventoria de infraestructura vial, se tuvo como punto de partida, los informes generados en
el marco del Tercer Premio Nacional de Interventoria 2016-2017 en el que se evaluaron doce (12)
empresas de interventoria en proyectos de infraestructura vial, cuyo nombre se omite por
acuerdos de confidencialidad. Especificamente se analizaron, los informes de los postulantes (Ver
Anexo 4) y los informes de los evaluadores (Ver Anexo 5), y a partir de un andlisis de frecuencias,
se logro identificar las fortalezas y oportunidades de mejora en la Gestion del Conocimiento mas

relevantes, la cuales se relacionan a continuacion:

Fortalezas:
v/ Las empresas cuentan con procedimientos estructurados, apoyados en formatos que
soportan que este se realice.
v’ Fécil acceso a la informacién existente dentro de la organizacion.

v Divulgan de manera sencilla donde se encuentra la informacién.
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Cuentan con un sistema de lecciones aprendidas.

Cuentan con bases de datos.

Se realizan constantemente capacitaciones o reinducciones a personal antiguo.
Se realizan inducciones a personal nuevo.

Realizan reuniones de seguimiento.

Realizan mesas de trabajo.

Identifican talento humano idéneo.

Evalian su desempefio

Oportunidades de mejora:

v

Falta documentar la experiencia del personal.

Mejorar la comunicacion con ciertas areas.

Mejorar los canales de comunicaciéon de la informaciéon que se encuentra dentro de la
organizacion.

No se cuenta con comités interdisciplinarios donde se comparta informacidn y se generen
ideas.

No hay procesos estandarizados para transferir el conocimiento.

A pesar de contar con sistemas de gestién de conocimiento, no se tiene certeza de que la
persona si esté apropiandose del conocimiento y lo esté transfiriendo.

No se contempla el valor del conocimiento después de finalizado el proyecto.

No se aplican las lecciones aprendidas a pesar de contar con este en la organizacién.

Esta informacion servird de insumo mads adelante para desarrollarla fase 2 de la metodologia

gue corresponde a Caracterizacidn del contexto actual de la gestién del conocimiento en
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proyectos de empresas de infraestructura vial, dando una visidon general de cuales son las

fortalezas y oportunidades mds relevantes dentro de este sector.

5.4 Guias metodoldgicas

Para la estructuracion de la guia metodoldgica y la seleccidn de los elementos que harian parte

de su composicion, se reviso el contenido de catorce (14) guias metodoldgicas con el fin de

analizar e identificar cuales eran los mds frecuentes en la estructura de una guia de estas

caracteristicas. La caracterizacion de las estructuras de las guias analizadas puede ser consultada

en el Anexo 3. A continuacion, se presentan los elementos que conforman las guias consultadas:

v

v

Actores involucrados/Roles

Alcance

Barreras

Componentes claves para la gestién del conocimiento
Cultura

Definiciones

Disponibilidad del conocimiento

Estrategias

Evaluaciéon y seguimiento de la implementacién

Fases y tipos del conocimiento

Gestion del conocimiento en la entidad/antecedentes
Gestion del conocimiento en el sector

Herramientas
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Impactos /Beneficios
Implementacién
Justificacién

Marco conceptual
Metodologia
Modelos

Objetivos

Paso a seguir
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Cada uno de los elementos anteriores servirdn como insumo para plantear el indice de la guia,

asi como para la estructuracién de los componentes que integraran el producto del desarrollo de

este trabajo de grado, que se tratan de manera especifica en la Fase 3 de la metodologia que

corresponde a Identificar componentes para el desarrollo del guia.
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6. METODOLOGIA

El desarrollo de este trabajo de grado tendrd un enfoque cualitativo, ya que se centrard en la
recoleccion de informacion de los diferentes modelos existentes para la gestion del
conocimiento, que se puedan aplicar en empresas de interventoria de infraestructura vial en
Colombia, para su posterior caracterizacion, que servird como base para el desarrollo del analisis
comparativo que complementado con el analisis de la gestién del conocimiento en proyectos de
infraestructura vial permitiran identificar los componentes que se tendran en cuenta para la
estructuracion y desarrollo de la guia metodolégica que pretende esta investigacién. El tipo de
investigacion que se aplica en este proyecto serd la Descriptiva, ya que por medio de la revisién
documental de los modelos para la gestion del conocimiento, se identifican aquellos que mayor
impacto generan a la Gestion del Conocimiento en empresas de interventoria vial, estableciendo
las pautas necesarias para el disefo de una guia metodoldgica adecuada y funcional para la
Gestion del Conocimiento en empresas de interventoria de infraestructura vial. El disefo de
Investigacion establecido para el desarrollo de este documento serad la Investigacion No
Experimental, ya que este permite hacer uso de todo lo ya consultado, para generar las
herramientas necesarias y asi establecer la guia metodoldgica que busca resolver la necesidad

planteada en este documento.

La metodologia presentada a continuacién surge de la pregunta: “¢Cémo guiar a empresas de
interventoria vial para que incorporen buenas prdcticas en la gestion del conocimiento de sus

proyectos?”, para la cual se establecen las siguientes fases:
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6.1 FASE 1: Revision documental mediante busqueda sistémica
El objetivo de esta fase, es identificar modelos de Gestién del Conocimiento y guias
metodoldgicas, a fin de conocer los antecedentes, caracteristicas, ventajas y desventajas de su
aplicacion en proyectos de interventoria de infraestructura vial. Esta fase desarrolld una
investigacidn exploratoria, permitiendo sentar las bases sobre las cuales se elabord el proyecto.
Procesos:
e Seleccidn de base de datos y motores de busqueda:
Al iniciar el proceso, se realizd una busqueda de bases de datos, repositorios y motores de
busqueda que pudieran facilitar la posterior consulta de informacidén cientifica, por lo cual se

clasificaron por su idioma, tipo de contenido y requerimiento de pago.

Tabla 1. Matriz para la seleccion de base de datos

TIPO DE INFORMACION TIPO DE CONTENIDO PAGOS NO PAGOS IDIOMA LINK
TRABAJOS DE GRADO ARTICULOS  LIBROS ESPANOL  INGLES

REPOSITORIO ECI X https://repositorio.escuelaing.edu.co

GOOGLE ACADEMICO X X X X X X https://scholar.google.es/schhp?hl=es

SCOPUS X X X https://www.scopus.com/home.uri

ScienceDirect X X X https://www.sciencedirect.com

Scielo X X X X https://scielo.org/es/

IS web of science X X X https://login.webofknowledge.com/error/Error?Error=IP
Superintendencia Industria y Comercio X X X https://www.sic.gov.co/registro-nacional-de-bases-de-
WIPO X X X X https://www.wipo.int/amc/es/trademark/output.html

Fuente: Elaboracion propia
e |dentificacidon de palabras clave:
Se generaron y seleccionaron palabras y frases relevantes para segmentar y facilitar la
consulta dentro de las bases de datos y motores de busquedas seleccionadas.
Infraestructura vial, Gestiéon del conocimiento, Interventoria, guia metodolégica, Modelo de

gestion del conocimiento
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Recoleccidn de literatura:

En primera instancia se procedio a la busqueda de libros, articulos, trabajos de grado y guias
metodoldgicas que pudieran servir como insumo para la investigacién, clasificdndolas segun
su contenido. Inicialmente se tomaron 83 marcos de referencia (Ver Anexo 1), los cuales
fueron organizados de acuerdo con su contenido; dentro de los cuales se pudo recopilar 28
modelos de gestidon del conocimiento (Ver Anexo 2), los cuales fueron estructurados de
acuerdo con los siguientes criterios de caracterizacidon: definicion, procesos, estrategias,
cultura, participantes y tecnologia.

Por otro lado, se identificaron catorce (14) guias metodoldgicas para la revisiéon de su
contenido y logrando identificar los elementos que comprenden su estructura. Para su
seleccion se tuvieron en cuenta que estas guias estuvieran relacionadas con la tematica de
gestidon del conocimiento, en busca de su alineacién con el alcance de esta investigacion.
Posteriormente, se realizo el andlisis de la configuracidn de las guias seleccionadas, teniendo
en cuenta con qué frecuencia se repite cada elemento en el contenido de las catorce guias
revisadas, definido de esta manera la estructuracién que llevard la guia producto de este

trabajo de grado (Ver Anexo 3).

Productos:

Identificacién de conceptos entorno a la gestion del conocimiento, identificacion de modelos
de gestion del conocimiento, identificacion de barreras y beneficios de la gestiéon del

conocimiento, los cuales se presentan en el Capitulo 5 del informe y estructuracion de las
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guias metodoldgicas. (Este producto puede ser consultado en el Anexo 1, Anexo 2 y Anexo

3.

6.2 FASE 2: Caracterizacion del contexto actual de la gestiéon del conocimiento en
proyectos de empresas de infraestructura vial

Con el fin de preciar la situacién actual de las empresas del sector en cuanto a la gestién del

conocimiento, se establecié un marco de referencia a partir de las evaluaciones realizadas por la

ANI a un grupo de empresas de infraestructura vial.

Procesos:
e Identificar fuentes de informacidn.
La Agencia Nacional de Infraestructura desarrollé una serie de evaluaciones a doce (12)
empresas postulantes de interventoria de infraestructura vial para el Tercer Premio Nacional
de Interventoria 2016-2017, en donde se analizaron criterios como: la estrategia, el liderazgo,
el personal, la gestién del riesgo, la gestion del conocimiento y la creacion de valor. Para cada
empresa seleccionada se pudo contar con dos informes, uno de postulantes, realizado
directamente por la empresa, y un informe de evaluadores; realizado por la ANI donde
identificaba y evaluaba los factores ya mencionados.

e Analisis de informacién.
A partir de estos informes generados se identificaron las fortalezas y oportunidades de
mejora para cada una de las empresas, presentandolas desde el punto de vista de la empresa

postulante (Ver Anexo 4) como del evaluador (Ver Anexo 5).
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Productos:
e Caracterizacion de la gestidon del conocimiento en proyectos de empresas de interventoria

vial. (Este producto puede ser identificado en el Anexo 4 y Anexo 5)

6.3 FASE 3: Identificar componentes para el desarrollo de la guia
Durante esta fase se cruzaron las caracteristicas de los modelos identificados, con las necesidades
de las empresas de interventoria de proyectos de infraestructura vial, en materia de gestion del
conocimiento. Para tal fin, se desarrollaron anaélisis entre los factores criticos de éxito
identificados para la gestion del conocimiento, en relacidon con el diagndstico de la gestion del
conocimiento de las empresas de interventoria evaluadas. ldentificados los factores mas
relevantes para la gestidon del conocimiento del sector, se procedié a analizar y comparar los
modelos, para establecer, cuales de ellos eran los que mayor impacto podian generar frente a los
factores previamente identificados. Adicionalmente, mediante la revision y analisis de la
estructura de las guias metodoldgicas, se establecieron los componentes con los que debia
contar la guia propuesta para su elaboracidn. En la Figura 11. se puede apreciar como cada uno

de los elementos que contribuyd para identificar los componentes del guia.
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Figura 11. Componentes clave para el desarrollo de la guia
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e Comparacion de los modelos encontrados.
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Para establecer los criterios de seleccion de los modelos a utilizar, se establecieron factores

de éxito de la gestidn del conocimiento con base al estudio realizado por Peter Heisig en su

publicacion Harmonisation of knowledge management (2009), donde se comparan 160

marcos de referencias sobre gestion del conocimiento alrededor del mundo, agrupando estos

factores en cuatro categorias (Factores humanos, Organizacién, Tecnologia y Procesos de

Gestion), como se puede apreciar en la Tabla 2:



Tabla 2. Factores de éxito para la gestion del conocimiento

Conocimiento de las

Categoria Subcategorias Términos relacionados

Cultura corporativa, cultura del conocimiento,

Cult conocimiento orientado a la cultura, cultura de
ultura . .
. compartir el conocimiento, culturay poder, cultura de
organizacional . )

aprendizaje, factores culturales y sociales, valores y
Factores normas
humanos

Conocimiento, experiencia y habilidades de los

organizacional

personasy empleados, caracteristicas personales, recursos
motivacion humanos, motivacion y cualificacion
Liderazgoy apoyo |Liderazgo del conocimiento, liderazgo y apoyo de la
de ladireccién direccion, conocimiento orientado a la gestion
Procesos Métodos y herramientas, procesos organizacionales,
L organizacionales |procedimientos de GC adoptados
Organizacion - — —
Estructura Organigrama, comunicacién organizacional, toma de

decisiones, personas involucradas en GC

Tecnologia

Infraestructura de
Tecnologia de
Informacién

Tecnologia de informacidn y las comunicaciones,
Ingenieria del conocimiento

Aplicacionesy
Herramientas

Sistemas tecnoldgicos, tecnologias de gestion del
conocimiento

Procesos de
gestion

Estrategia
organizacional

Objetivos organizacionales, objetivos concretos y
medibles, estrategia basada en conocimiento; Misidn,
Visidn, Politicas bien definidas; estrategia y propdsito de
GC

Mediciény
evaluacién

Control y medicidn de conocimientos, criterios de
medicidn, indicadores de medicién y desempefio

Fuente: Elaborado por (Galvis-Lista, Gonzalez-Zabala, & Sanchez-Torres, 2017) con base en (Heisig, 2009)
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Se validaron los factores de éxito seleccionados frente a las empresas evaluadas, con el fin de

realizar un analisis cualitativo en donde se obtuviera un puntaje con respecto a las fortalezas

presentadas en el sector de estudio ante cada uno de estos factores, de manera que la

propuesta parta de bases ya construidas en el sector y permita construir sobre lo construido.
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Tabla 3. Andlisis cualitativo de factores de éxito

Fortalezas (F) - Oportunidades de mejora (OM)

FACTORES HUMANOS ORGANIZACION TECNOLOGIA PROCESO,S DE
GESTION
o ()
= 3 = 3 c 3 T |CEF| > =
s|2865| 8| ge| 5|58 ¢eE|eg5| 25
EMPRESAS | ¢ .2 |1E 28| ©8 | 85| 32 |235| 85| 8| §°
S @ |2 05| =0 ils] T o |8 w S|l 9o ¢ & S ®
£ N |g £ 2| 9= O © >N |2 & ®|l © E © N 2 5
S ¢ = o B o o o N s c 2 = £ © © S c °T
O ®© O g O © ~ 'c ?h © w» o ¢ L = n © v
w8 aEl §o| g | Y®|§58 58| d®| =3
(@] (3 - Eg hel 5 (@) tg }9 I= << o
Empresa 1l oM oM F oM oM F
Empresa 2 F oM oM F oM
Empresa 3 (0]\Y] F F oM oM oM F oM
Empresa 4 F oM oM F oM F oM
Empresa 5 F F oM oM oM oM X oM
Empresa 6 F F oM oM F F oM
Empresa 7 F F oM oM oM oM F oM
Empresa 8 F F oM oM F F
Empresa 9 F F oM oM oM F
Empresa 10 F F oM oM oM F oM
Empresa 11 oM F oM oM F oM F
Empresa 12 oM F oM oM oM oM F
Puntuacion
8 11 1 5 4 7 8 8 9
Fortalezas

Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente, se procedié a comparar los 28 modelos de Gestion del Conocimiento
seleccionados previamente, para identificar cuales abordaban de manera explicita estos
factores de éxito (Ver Tabla 2). Una vez analizados, se utilizé el puntaje resultante para
priorizar qué modelos brindaban una mejor respuesta a la necesidad de las empresas del

sector.



Tabla 4. Modelos de gestion seleccionados Vs. Factores de éxito
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. PROCESOS DE
FACTORES HUMANOS | ORGANIZACION [ TECNOLOGIA A
GESTION
R R I I B S -
MODELOS coleB89 e8| g2|Csls58g 82| 28§| 286
S5 | cg 3¢ Q2 0 290 |8 s € o ¥ S 5 ©
28 Eo S oL |88 |88 o 3E|R8 |28
3§lg2g e |&c|Eglges 8|58 8¢
o0 5 g £ g © w |8 c O ‘5 @ ui Qo S 3
C |6 = 3 ° ® Slo @ << 5]
S 2 5] €~
1 [El modelo de espiral de conocimiento X X X X X
2 |Modelo Hedlund y Nonaka X X X X
3 |Modelo de gestion del conocimiento de Boisot I-space X X X X X
4 |Modelo de Chase X X X X X
5 |Economias del conocimiento al interior de una empresa X X X X X
6 |Modelo de Gestidn del Conocimiento de Leonard- Barton X X X X X
7 |Modelo de Gestidn de conocimiento KMAT X X X X X X X
8 |Modelo de Choo X X X X X
9 |Modelo de Petrash X X X X
10 |Modelo de los activos intangibles X X X X X
11 |Modelo de Gestidn de conocimiento de Szulanski X X X X
12 |Modelo de Holsapple y Singh X X X X X X
13 [Modelo de gestién de conocimiento de Holsapple y Joshi X X X X X X
14 |Modelo de gestion de conocimiento de Wiig X X X X
15 |Modelo Van der Spek y Spijkervet X X X
16 |Modelo de gestion de conocimiento en el estado Colombiano X X X X X X X X
17 |The 10-Step Road Map X X X X X X X
18 |La Gestion de Conocimiento desde la cultura organizacional X X X X X X
19 |Modelo de Maiery Remus X X X X X
20 |Modelo Gopal & Gagnon X X X X X X
21 |Modelo Alavi X X X X
22 [Modelo Meyery Zack X X X X
23 |Modelo de gestion del conocimiento de Bukowitz y Williams X X
24 |Modelo Mc Elroy X X X X
25 |Modelo Bennet X
26 |Modelo Weick X X X X X X
27 |Modelo Beckman X X
28 |Modelo CIBIT X X

Fuente: Elaboracion propia

A partir de este andlisis se seleccionaron cinco (5) modelos los cuales sirvieron de guia para

la elaboracion de la guia metodoldgica:

v Modelo de Gestidn de conocimiento KMAT.

v" Modelo de Holsapple y Singh.

v" Modelo de gestién de conocimiento de Holsapple y Joshi.

v" Modelo de gestién de conocimiento en el estado colombiano (MIPG)

v" The 10-Step Road Map.
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Tabla 5. Matriz de seleccion de modelos

FACTORES HUMANOS ORGANIZACION TECNOLOGIA PROCESOS DE GESTION
© S >~ ES c 3 © 3 o = > u © A
MODELOS o & 245 R o g S s c g £ © § 5 PUNTUACION SELECCION
5% | §55°7% > 8 22 2% g9 5 2 g9 s TOTAL
£2 |Eg2| 9= g 3 =2 | 22¢8| 9§ Ji= 23
°% [ 32g| g2 =5 &% | 825 £5 8 Sz
20 ] 5 o Y o c 5« s 2 20
o g = g 5 ¢} £ K= < S
1 8 11 0 5 4 0 [ 3 0 36 NO SELECCIONADO
2 0 11 0 5 4 0 0 3 0 28 NO SELECCIONADO
3 8 1 0 5 0 7 0 3 0 39 NO SELECCIONADO
4 8 0 0 5 4 7 0 8 0 32 NO SELECCIONADO
5 8 11 0 5 0 7 0 3 0 39 NO SELECCIONADO
6 8 11 0 5 0 7 0 3 0 39 NO SELECCIONADO
7 8 0 1 5 0 7 8 8 ) 46 SELLECCIONADO
8 8 11 1 0 4 0 0 8 0 32 NO SELECCIONADO
9 8 0 0 5 4 0 0 3 0 25 NO SELECCIONADO
10 8 1 0 0 4 0 0 8 9 40 NO SELECCIONADO
1 0 11 0 0 4 0 [ 8 9 32 NO SELECCIONADO
12 0 11 0 5 4 0 8 3 9 45 SELLECCIONADO
13 0 1 0 5 0 7 8 3 9 48 SELLECCIONADO
14 [ 0 0 0 4 7 [ 3 9 28 NO SELECCIONADO
15 8 0 0 0 0 7 0 3 0 23 NO SELECCIONADO
16 8 11 1 5 4 7 0 3 9 53 SELLECCIONADO
17 0 1 0 5 4 7 8 8 ) 52 SELLECCIONADO
18 8 0 0 0 4 7 8 s 9 44 NO SELECCIONADO
19 0 11 0 5 0 7 8 3 0 39 NO SELECCIONADO
20 8 1 1 0 4 0 8 8 0 40 NO SELECCIONADO
21 0 11 0 5 0 0 0 3 9 33 NO SELECCIONADO
2 0 0 0 5 4 7 0 3 0 24 NO SELECCIONADO
23 0 0 0 0 4 0 0 3 0 12 NO SELECCIONADO
24 [ 11 0 0 4 0 0 3 9 32 NO SELECCIONADO
25 0 0 0 0 0 0 0 3 0 8 NO SELECCIONADO
26 8 1 0 5 0 7 0 3 0 39 NO SELECCIONADO
27 0 1 0 0 0 0 0 3 0 19 NO SELECCIONADO
28 0 0 0 5 0 0 0 8 0 13 NO SELECCIONADO

Fuente: Elaboracidn propia

Identificacion de los componentes de la guia.

Se tomd como referencia 14 guias de gestién de conocimiento para revisar su contenido, por
medio de una tabla de frecuencias se seleccionaron los componentes de la guia mas
significativos para su uso en el desarrollo del presente estudio; teniendo en cuenta que se
descarté la Implementacion y Evaluacion a la implementacion, toda vez que dentro de la

formulacion del presente proyecto se excluyeron esos procesos (Ver Anexo 3y Grafico 1).
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Grdfico 1. Priorizacion contenido de la guia

Priorizacion del contenido
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Fuente: Elaboracion propia

Los componentes de la guia seleccionados son:

v' Objetivos

v' Alcance

v Definiciones — Tipos de conocimiento

v" Modelos de gestidon de conocimiento

v" Roles

v' Componentes claves para el proceso de gestidn del conocimiento
v Gestidn del conocimiento en el sector — entidad

v Cultura

v’ Estrategias

v" Herramientas
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v Pasos a seguir — Procesos
v’ Barreras

v" Beneficios

Para la seleccion de los procesos a incorporar en la guia metodoldgica a fin de orientar paso
apaso alas empresas de interventoria vial en la incorporacion de buenas practicas en gestion
del conocimiento, se evaluaron los procesos de cada uno de los modelos seleccionados y se
realiz6 un comparativo con los procesos propuestos por Heisig en su estudio (Usar,
Identificar, Crear, Adquirir, Compartir, Almacenar) (Heisig, 2009); estableciendo
adicionalmente el proceso de Controlar y Medir teniendo en cuenta que los modelos

seleccionados contaban con actividades relacionadas al seguimiento y control (Ver Anexo 6).

Productos:

Componentes para el disefio de una guia metodolégica de acuerdo con los modelos para

gestionar el conocimiento. (Este producto puede ser revisado en el Anexo 3 y Anexo 6)
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6.4 FASE 4: Elaboracidon de una Guia Metodoldgica para gestionar el Conocimiento en
empresas de Interventoria de Infraestructura Vial

Con base en los componentes definidos en la fase anterior, se plantea como objetivo de esta
fase, el disefio de una guia para gestionar el conocimiento en empresas de interventoria de
infraestructura vial, que permita a los gerentes de proyectos de estas empresas contar con una
gestidon mas efectiva, a través de la implementacién de esta guia.

Una vez elaborada la guia, se valida por un grupo focal de expertos, los cuales presentan sus
observaciones en cuanto a disefio y contenido presentado, dando paso a la implementacién de

mejoras sobre la guia con base en las retroalimentaciones recibidas.

Procesos:
e Estructuracion de la guia preliminar.
e Desarrollo de instrumentos para la validacién de guia con expertos.

e Desarrollo de la guia final

Productos:
e Guia Metodoldgica para Gestionar el Conocimiento en Empresas de Infraestructura Vial.
(Este producto se presentan en el Anexo 9)
Lo relacionado con las actividades de desarrollo y validacion de la guia efectuadas en esta fase,

se abordan con mayor detalle en el capitulo siete (7).
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7. DESARROLLO DE LA GUIA METODOLOGICA

Como se describe en la Fase 4 de la Metodologia, la guia metodolégica recopila lo resultados de
la investigacidn para brindar una herramienta a los gerentes en proyectos de interventoria de
infraestructura vial que contribuya a la gestidén del conocimiento en el sector; por lo anterior, se
establecen los siguientes procesos con el fin de elaborar la guia en si versién preliminar y

alimentarla posteriormente con los resultados de validacion de expertos del sector.

Procesos:

e Estructuracion de la guia preliminar.
Una vez identificados y seleccionados los componentes de la guia metodoldgica, se procedid
al desarrollo de cada uno de los elementos que formaron la estructura de la guia, a través del
analisis, la conciliacién y recopilacién de conceptos que se habian venido trabajando en la
revision documental y marco tedrico de la presente investigacion.
A continuacidn, se presenta la asociacion de los insumos utilizados para la elaboracién de
cada uno de los componentes seleccionados de la guia.

Tabla 6 Asociacion marco tedrico con componentes de la guia

Componentes de la guia Insumos Contenido

Objetivos de la guia en relacién con:

., - Procesos
— 5.3 Gestidn del conocimiento en .
Objetivo . . Herramientas
infraestructura vial
Cultura

Generacion de valor

Anexo 3 Identificacion
componentes de la guia

Gréfico 1 Priorizacion contenida
de la guia

Alcance Componentes de la guia
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Componentes de la guia

Insumos

Contenido

Definiciones

5.1 Gestion del conocimiento
5.1.1 Tipos de conocimiento

Términos relevantes para la investigacién:
*Bases de datos

*Conocimiento

*Conocimiento explicito

*Conocimiento tacito

*Gestion del conocimiento

*CGC

*Informacion

Modelos de gestién del
conocimiento

5.2 Modelos de Gestion de
conocimiento

Modelos seleccionados para el sector de
estudio:

*Modelo de Gestion de conocimiento KMAT
*Modelo de Holsapple y Singh

*Modelo de gestién de conocimiento de
*Holsapple y Joshi

*Modelo de gestion de conocimiento en el
estado colombiano (MIPG)

*The 10-Step Road Map

Componentes claves
para el proceso de
gestion del
conocimiento

Tabla 2. Factores de éxito para la
gestidn del conocimiento

Factores de éxito propuestos por Peter Heisig
2009

Gestion del
conocimiento en el
sector

5.3 Gestidn del conocimiento en
infraestructura vial

10.4 Anexo 4 Matriz fortalezas y
oportunidades de mejora
identificadas por las empresas de
interventoria

10.5 Anexo 5 Matriz fortalezas y
oportunidades de mejora
identificadas por los evaluadores

Recopilacion Fortalezas y Oportunidades de
mejora de las empresas de interventoria de
infraestructura vial

Barreras

5.1.3 Barreras de la gestion del
conocimiento

Consolidacion de Barreras de la gestion de
conocimiento presentados por autores

Beneficios

5.1.2 Beneficios de la gestién del
conocimiento

Consolidacidon de beneficios de la gestién de
conocimiento presentados por autores

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta la relevancia de la cultura organizacional y de la alineacién de la gestién

del conocimiento con la estrategia de la organizacion, asi como de las herramientas y de los

procesos evidenciados previamente en la identificacion de las barreras asi como de los
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factores de éxito para la gestion de conocimiento mencionados en la tabla 2, se presenta a
continuacion, una descripcidon de cada uno de estos elementos, la cual sera incorporada en

la guia.

CULTURA
La socializacién de la cultura y del conocimiento en una organizacién es una premisa
fundamental de su éxito en tiempos donde la colaboracion es fuente de ventajas

competitivas.

La gestidn del conocimiento requiere de unas condiciones minimas en la organizacidn, tales
como la cultura basada en la confianza, el respeto, la profesionalidad; el buen clima laboral y
el apoyo de los sistemas de informacidn, entre otros elementos (Salazar Estrada, Guerrero

Pupo, Machado Rodriguez, & Cafiedo Andalia, 2009).

Promover una cultura que reconozca la creacidn, uso e importancia del conocimiento como
fuente de valor para la organizacién y para sus clientes genera prosperidad y bienestar en los

diferentes ambitos de la entidad.

En ese sentido, para orientar de una manera adecuada los procesos de gestién del
conocimiento, el equipo de gerencia de una organizacion esta llamado a comprender la
complejidad social que tiene lugar en el seno de su institucion, abordar todas las tematicas

de una manera amplia, holistica si se quiere, y por tal razon, “[...] debe formarse bajo la
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transdisciplinariedad, obteniendo de cada disciplina los conocimientos necesarios que le
permitan un abordaje significativo para orientar a la organizacién hacia horizontes de

transcompetitividad” (Hernandez, 2005, p. 9).

ESTRATEGIA
El desarrollo de estrategias para la gestion del conocimiento comienza con el analisis de los
objetivos estratégicos de la organizacion, por lo que se deben establecer politicas con el fin
de declarar los principios e intenciones con los que se busca orientar a todos los niveles

organizacionales.

Las politicas organizacionales deben ser promovidas y adoptadas por los directivos, para
luego ser apropiadas por todos los colaboradores y trabajadores de la entidad. De igual
manera es importante tener en cuenta su divulgacidn a todas las partes interesadas.
Para ayudar a establecer las estrategias de Gestidon del Conocimiento se deben tener en
cuenta estos aspectos (Mejia Tello & Sarmiento, 2015):

v Identificar donde reside el conocimiento en la organizacion.

v" Accesibilidad de los empleados a todo tipo de conocimiento

v’ Cultura Organizacional

Por otro lado, se plantean algunas estrategias para afianzar el desarrollo de los procesos

descritos en la presente guia dentro de la organizacién:
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v' Benchmarking: es un proceso que tomo los productos, procesos o servicios de
organizaciones lideres para compararlos con los de la propia organizacion y asi aplicar
mejoras en la organizaciéon

v" Knowledge-Café: Es una conversacién de un grupo de personas donde se cuentan
experiencias, lecciones aprendidas.

v' Creacién y desarrollo de comunidades virtuales: Grupo de personas que se unen
esfuerzos para trabajar y comunicarse

v' Reuniones, capacitaciones, seminarios y talleres colaborativos

v Creacidn de almacén de conocimientos, repositorios: Lugares de almacenamiento de
conocimiento

v' Implementacion de herramientas tecnoldgicas para facilitar la Gestion del

Conocimiento: Bases de datos

HERRAMIENTAS
Para la implementacién de los procesos descritos en esta guia metodoldgica va a ser
necesario el uso de las herramientas que se describen a continuacién:
v' Registro de lecciones aprendias: En este formato se registrar los eventos de mayor
importancia que se desarrollaron dentro de algln proyecto que se realizd anteriormente.
Su funcidn principal es poder identificar que se aprendié después de a materializacién de
un evento positivo como negativo (Este formato se encuentra dentro de los procesos de

las empresas)
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Actas de reunién: Estas nos permiten tener evidencia de los temas tratados en alguna
reunidon y ademas nos permiten poner en contexto el inicio en una préxima reunién. (Este
formato se encuentra dentro de los procesos de las empresas)

Matriz AMEF (FMEA por sus siglas en inglés — Failure Mode and Effects Analysis): Nos
permite identificar los riesgos en procesos y evaluar y clasificar de manera objetiva que
efectos y causas, determinando en que aspecto se puede presentar, su método de
control, el responsable del riesgo, recursos que se afectan, en donde se registran y el
seguimiento que se le realiza. (Este formato se encuentra dentro de los procesos de las
empresas)

Matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas): Relaciona el andlisis
interno definido por las fortalezas y debilidades con el analisis externo representado en
las oportunidades y amenazas, dando lugar a las estrategias FO, DO, FA Y DA, donde se
busca aprovechar las fortalezas y oportunidades para minimizar las debilidades y
amenazas. (Este formato se encuentra dentro de los procesos de las empresas)

Formato clasificacidn de conocimiento: Formato que permitird realizar una clasificacion
del conocimiento dentro de la organizacion. (Ver Anexo 9 (Anexo 1. Parte Ay Parte B de
la Guia Metodoldgica)).

Reuniones de seguimiento: Sirven para determinar el estado del proyecto.

Auditorias internas: actividad de verificacién y consulta objetiva, realizada para generar
valor y mejorar los procesos de la empresa, ayudando a cumplir los objetivos y asi poder
evaluar y mejorar la eficiencia de las actividades referentes a gestién de riesgos, control

interno entre otros.
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Auditorias externas: Actividad de validacién del cumplimiento de los procesos llevados a
cabo por la empresa, revisando la trazabilidad de cada uno y su soporte y este es realizado
por un externo de la organizacion

Talleres o capacitaciones: herramienta aplicada por la organizacion a su equipo de trabajo
para que adquieran nuevos conocimientos profesionales o personales

Matriz de comunicacién: herramienta que nos permite identificar como comunicarnos
frente al equipo del proyecto y a personas externas del mismo indicando el que se debe
comunicar, el canal por el cual lo hago, con qué frecuencia debo hacerlo, que tipo de
informacidén y el receptor de esta.

Formato creacién de conocimiento: permite identificar el nuevo conocimiento generado
dentro de cada uno de los proyectos llevados a cabo por la empresa. (Ver Anexo 9 (Anexo
2 de la Guia Metodoldgica)).

Lista de registro y control de documentacién almacenada: lista de verificacién donde se
consignan cada uno de los documentos que son salidas de los procesos (Ver Anexo 9
(Anexo 3 de la Guia Metodoldgica)).

Matriz de conocimiento aplicado: permite llevar el seguimiento de la aplicacién del
conocimiento a través de la realizacion de actividades para la implementacién de

oportunidades de mejora (Ver Anexo 9 (Anexo 4 de la Guia Metodoldgica)).



85

PROCESOS

Como se describe en la Fase 3 del presente proyecto, la base de los procesos se tomé con
relacion al estudio de Peter Heisig en el que recopila los procesos de 160 marcos de referencia
y los unifica en cinco procesos (Usar, Identificar, Crear, Adquirir, Compartir, Almacenar).
Estos se consolidaron con las actividades y/o procesos planteados en los modelos de gestion
del conocimiento seleccionados, con el fin de establecer cuales servirian para el desarrollo de
la guia, definir en qué consistia cada uno y establecer las actividades asociadas (Ver Anexo6).
Para una mejor comprension del flujo de entradas y salidas de cada uno de los procesos, se
elaboré el siguiente diagrama donde describe los siete procesos seleccionados (ldentificar,
Adquirir, Crear, Almacenar, Compartir, Usar, Controlar y Medir) (Ver Figura 11).

Figura 12. Diagrama del proceso

Formato
clasificacion de
conocimiento

Identificar ANEXO 1 PARTE A

Controlar

No,
Dlic,
ANE X0 :

Formato
clasificacign de

| conocimientg
ANEXO 1 PARTE g

SCRENS
37

o
Lista de registro
y control de la
documentacién
almacenada
ANEXO 3

Almacenar

Fuente: Elaboracion propia
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Una vez desarrollada la guia era importante someterla a la validacidn de expertos, razén por
la cual, se desarrolld un instrumento de validacién y se identificaron criterios para la

seleccionaron de los expertos.

Desarrollo de instrumento para la validacién de guia con expertos.

Con el fin de estandarizar la retroalimentacién por parte de los expertos, se desarrollé una
encuesta en Google Forms, teniendo en cuenta que es una herramienta gratuita que ofrece
ademas la facilidad y versatilidad en la elaboracién de este tipo de instrumentos, asi como en
la presentacidn de resultados.

El cuestionario establece preguntas cerradas orientadas a la validacidon y comprension de la
estructura propuesta para la guia, asi como de los roles, procesos y herramientas sugeridos.
por otro lado, se desarrollaron preguntas abiertas, a fin de recopilar comentarios y
oportunidades de mejora planteados por los expertos. Las preguntas del cuestionario pueden
consultarse en el Anexo 7.

Seleccién de expertos:

Se seleccionaron siete (7) profesionales cuya experiencia y conocimientos dentro del sector
de infraestructura vial y gestion del conocimiento les permitiera evaluar y generar
retroalimentacién a la guia metodoldgica propuesta.

A continuacién, en la Tabla 7, se presentan los perfiles del grupo focal y se describe la

profesidn, cargo y la empresa a la que pertenecen.



Tabla 7 Seleccion de expertos
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PERFIL PROFESION CARGO EMPRESA
, , Director de
t t
Sector interventoria proyectos de Ingeniero civil proyectos de Independiente

infraestructura

interventoria

Experto gestién de conocimiento

conocimiento

Experto gestién del

Consultor
independiente

Independiente

Sector interventoria proyectos de

. Ingeniero civil Consultor ANI ANI
infraestructura
Sector interventoria proyectos de . . Consultor .
) Ingeniero civil . . Privada
infraestructura independiente
Profesional Especializado en . . -
. P . Ingeniero civil Especializado 2028 | INVIAS
infraestructura vial

. . . - Universidad de
Experto en interventoria vial Ingeniero civil Profesor o

Narino
, . . Consultor .

Experto en Interventoria Ingeniero civil Independiente

independiente

Fuente: Elaboracion propia

Resultados de validacion de expertos:

A continuacidn, se presentan las graficas resumen de la validacidén de expertos. En cuanto a

las herramientas propuestas, se observa que en su gran mayoria los expertos hacen uso de

muchas de las propuestas en la Guia Metodoldgica, como se observa en el Gréfico 2,

correspondiente a el uso de herramientas contenidas en la Guia Metodoldgica, sin embargo,

nos muestra que las dos menos usadas son la Matriz AMEF y DOFA.
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Grdfico 2 Uso de las herramientas contenidas en la Guia Metodoldgica

En cuanto a herramientas indique ;con cual de estas cuenta su empresa?

N si W NO

0
Lecciones aprendidas Matriz AMEF  Matriz DOFA Auditorias Internas Talleres o capacitaciones Otros

Fuente: Google Forms-cuestionario para validacidn de la guia metodolégica

En cuanto a los roles presentados en la Guia Metodoldgica, los expertos tuvieron una
respuesta positiva indicado que son los suficientes para laimplementacion de los procesos
de la guia, tal como se observa en el Gréfico 3, correspondiente a los roles involucrados.

Grdfico 3 Roles involucrados

En cuanto a los roles involucrados, indique si son los idéneos para la implementacion de la guia:

Il s W NO
4
0
Director de Ingeniero residente de  Ingeniero Auxiliar de Recursos humanos Otros
interventorfa obra obra o inspector

Fuente: Google Forms-cuestionario para validacion de la guia metodoldgica
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En cuanto a la Figura 11. Diagrama de proceso (Grafica 1 en la Guia Metodoldgica), los
expertos indicaron que este es claro y su recomendacidn fue enumerar los procesos, con
el fin de dar mayor claridad al inicio y fin del ciclo. A continuacién, en el Grafico 4 se

exponen las respuestas entregadas por los expertos.

Grdfico 4 Respuesta Grdfico 1, procesos de la guia

En cuanto a los procesos, ;usted considera que el grafico 1es claro?
4&nbsp;respuestas

® si
® No

Fuente: Google Forms-cuestionario para validacion de la guia metodoldgica

En cuanto a los formatos presentados en la guia metodoldgica y si son aplicables, todos

los expertos indicaron que son aplicables como se presenta en el Grafico 5.
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Grdfico 5 Implementacion de Formatos

En cuanto a los Anexos presentados, indique si son:

I APLICABLE

I NO APLICABLE

11111

¢®

R

WS

K
N (R

¢

R

0
\‘éh \x\P‘

Fuente: Google Forms-cuestionario para validacidn de la guia metodoldgica

A continuacidén, en la Tabla 8 se presentan los comentarios registrados por los expertos

Tabla 8 Comentarios de expertos

que este es el
indicado para

PREGUNTA OBSERVACION ANALISIS
Con respecto | Realmente esos serian los roles Objetivos: Se validaron nuevamente,
al contenido |involucrados identificando que corresponden a los
de la guia, objetivos de la Guia Metodoldgica, los
éconsidera | Objetivos: Los objetivos cuales difieren de los planteados en el

presentados son confusos, pues
parecen los objetivos del proyecto

conseguir el | mas no de la guia. Debe tenerse en | Marco conceptual: Como se sabe el
alcance cuenta que son dos productos marco conceptual consiste en una
deseado? |diferentes. Marco conceptual: Las |seccidn de un escrito donde se definen

referencias del marco conceptual

son interesantes, pero no conectan,

es necesario que el marco
conceptual sea consecuente y
refleje argumentos de sobre los
beneficios de la guia. Por ejemplo,
gue caracteristicas se tomaron de
cada modelo. Componentes: Es
necesario un mayor contexto,
quizas contando de que se trata,
gue resuelve y como afecta el

proyectos de investigacion.

conceptos, razén por la cual el
presentado en la Guia satisface los
conceptos presentes en la misma.
Adicionalmente el marco conceptual
estd apoyado en una busqueda
sistematica de informacion que puede
ser consultada en los Anexos 1,2 y 3.
Adicional a lo anterior, se incluyé la
implementacién de la Tabla 4.
Correspondiente a los factores de éxito
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PREGUNTA

OBSERVACION

ANALISIS

modelo propuesto. Herramientas:
es necesario presentar primero el
proceso, ya que las herramientas
pierden sentido pues no es claro
como se aplicarian Procesos: Uno
de los conceptos de GC dice que es
el uso de metodologias, tecnologias
y comunicacion para identificar,
generar ...., y generar valor. En ese
orden, es necesario adoptar una
metodologia y una estrategia
comunicativa para la guia. Si esta
orientada para actores de
infraestructura, podria hacer
analogias cada vez que se pueda
con este sector. Anexos: Los anexos
requieren ejemplificacién para un
uso acertado de los mismos

utilizados para la estructuracion de la
guia.

Componentes: debido a que dentro del
alcance del desarrollo del trabajo de
grado no se contempla la
implementacion de la guia, aun no se
tiene conocimiento sobre los impactos
de implementar la guia. sin embargo, en
el Anexo 4 de este informe se presenta
la la Matriz de fortalezas y
oportunidades de mejora identificadas
por las empresas de interventoria.
También se incorporan en la guia
esquemas que permiten su mejor
compresién

Herramientas: en este caso se
determind que es importante definir en
gué consiste cada una de las
herramientas a utilizar en los procesos,
antes de presentar los procesos, pues
asi se le da al lector mayor
entendimiento del uso de las
herramientas, sin embargo, luego se
asocian a cada proceso y de esta
manera se atiende la observacion de dar
sentido a su aplicacion.

Procesos: la guia presenta los siguientes
componentes: Identificar, Adquirir,
Crear, Almacenar, Compartir, Usar,
Controlar y Medir)de manera que
atendiendo a la observacién se acoge lo
definido en gestion del conocimiento.
En relacién con el plan de comunicacién,
este no forma parte del alcance de la
presente investigacién por lo que se
relaciona en trabajo futuro.

Los anexos: Los anexos se relacionan en
las herramientas asociadas al desarrollo
de cada proceso y se definen en la guia
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PREGUNTA OBSERVACION ANALISIS
de manera preliminar. Se plantean
como trabajo futuro, la implementacién
de la guia, de manera que a partir de
esta experiencia, se pueda
complementar con diversos ejemplos su
aplicacion.

Si su Que tal un pequeiio ejemplo tipo Teniendo en cuenta que la
respuesta en |story telling donde se presente una |implementacion de la guia no forma
Otros fue "si" | situacidn, se utilice la guia y se parte del alcance de la presente

indique evidencien los beneficios logrados | investigacion, la observacién esta
écudles Un ejemplo practico de alguna contemplada en un posible trabajo
elementos |empresa, en la cual, la estudiante futuro.
agregaria? |pueda ejercer el trabajo de una
pasantia. Esto haria mas digerible el
documento, pues, en mi concepto
es bastante abstracto y debe leerse
mas de una vez, para poderle sacar
el provecho que se desea.
En cuanto a |Es un proceso ciclico y bastante
los procesos, |claro que permite comprender de
éusted manera clara y concisa el proceso

considera que
el graficoles
claro?

gue se quiere lograr

El grafico es claro, sobran los textos
externos a las circunferencias,
confunden, ya que exige que para
entender el grafico deben tenerse
los documentos anexos. El uso del
color ayuda a guiar a los usuarios y
lo hace atractivo. Los colores son
algo frios y no ofrecen ninguna
orientacién

Se tuvieron en cuenta las
recomendaciones, se anadio
numeracion a los procesos y se utilizdé
un degrade de colores

Se muestran antecedentes y
consecuentes. Es muy sencillo
entenderlo si se hace una lectura
detallada del documento. Sin
embargo, por ser, por lo menos,
para quien emite estos conceptos
novedoso, es preciso que la guia
vaya con un TALLER en el cual se
especifique cada rol y cada
concepto con la aplicacion
especifica de una empresa.

Teniendo en cuenta que la
implementacion de la guia no forma
parte del alcance de la presente
investigacion, no se cuenta con un taller
donde se explique cada rol, sin
embargo, se implementan simbolos en
la especificacion de los roles para su
mayor compresion
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PREGUNTA

OBSERVACION

ANALISIS

Se debe contar con un pie de
pagina, para las figuras, cuadros e
ilustraciones de la guia, en todo
caso, el grafico 1 procesos o fases
de la guia, es muy engorroso y
tiende a confundir al no captar la
idea de una manera sencilla.

Se tuvieron en cuenta las
recomendaciones, se afiadid
numeracion a los procesos y se utilizé
un degrade de colores y el uso de pie de
pagina

Fuente: Elaboracidn propia

e Desarrollo de la guia final

Con base en los resultados de la validaciéon de cada uno de los expertos, se realizd la

consolidacién de las respuestas, lo que permitié analizar las recomendaciones presentadas

por los expertos y convertirlos en insumos para ajustar la guia en relacién con el contenido y

el disefio; Lo anterior, con el fin de que la guia sea mucho mas funcional para el sector de

interventoria a proyectos de infraestructura vial. Es importante aclarar que, de los siete

expertos contactados, se conto con la retroalimentacion de cuatro (4) de ellos (Ver Anexo 7).

Productos:

e Guia Metodoldgica para Gestionar el Conocimiento en Empresas de Infraestructura Vial.

(Este producto puede ser revisado en el Anexo 9)
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8. CONCLUSIONES Y TRABAJO FUTURO

A continuacién, se exponen las conclusiones a las que se llegd con el desarrollo de la guia

metodoldgica, asi como el trabajo que se propone desarrollar mds adelante.

1.

Al validar la revisién documental en cuanto a modelos de gestién de conocimiento y guias
metodoldgicas aplicables a empresas de interventoria vial, se observé que existe una gran
variedad de modelos de gestidon del conocimiento en la literatura que producto de esta
investigacion pudieron ser caracterizados en relacién con los factores de éxito del
conocimiento propuestos por Peter Heisig, los cuales corresponden a Factores humanos,
Organizacion, Tecnologia y Procesos de Gestion.

En cuanto al contexto actual de la gestidon del conocimiento en proyectos de empresas de
infraestructura vial, se observé que a pesar de que todas las empresas analizadas cuentan
con iniciativas de gestidon del conocimiento, se identifican oportunidades de mejoras en
sus procesos. El mas frecuente en los proyectos, consiste en no aprovechar las lecciones
aprendidas para generar nuevo conocimiento. También se analizé que la mayoria de las
empresas tiene enfocado el proceso de gestidn del conocimiento en el conocimiento
existente, mas no en generar nuevo conocimiento.

A partir de la caracterizacion de los modelos de gestion se seleccionaron los cinco modelos
qgue fueron base para el desarrollo de la guia, los cuales corresponden a: Modelo de
Gestion de conocimiento KMAT, Modelo de Holsapple y Singh, Modelo de gestion de
conocimiento de Holsapple y Joshi, Modelo de gestién de conocimiento en el estado

Colombiano y The 10-Step Road Map.
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Se analizé la documentacion recolectada en cuanto a las guias metodoldgicas, se revisaron
14 guias con el fin de definir los componentes que requiere una guia metodoldgica
orientada a la gestién de conocimiento en empresas de Interventoria de Infraestructura
Vial, observando la frecuencia de los componentes en la distintas guias revisadas,
permitiendo asi seleccionar los mas frecuentes para la estructuracién de la guia, los cuales
corresponden a: Objetivo y Alcance, Definiciones, Modelos y tipos de gestion del
conocimiento, Roles, Componentes claves para el proceso de gestion del conocimiento,
Gestion del conocimiento en el sector, Cultura; Estrategias, Herramientas, Pasos a seguir
Procesos, barreras y beneficios.

La guia fue validada por expertos del sector quienes por unanimidad respaldan los roles,
los procesos y las herramientas propuestas en la guia.

Se recomienda someter la validacion de la guia a un mayor nimero de expertos, con el fin
de tener una vision mas acertada acerca la funcionalidad y aceptacién de la guia
propuesta.

Se dio respuesta a la pregunta de investigacion planteada, ¢Cémo guiar a empresas de
interventoria vial para que incorporen buenas practicas en la gestion del conocimiento de
sus proyectos?, cuya respuesta es una guia metodoldgica que permita implementar
procesos de gestién del conocimiento bajo un marco de cultura organizacional vy
estrategias apoyadas en herramientas y roles claramente definidos.

Dentro del alcance del proyecto se contempldé la definicion de la guia, pero no su
implementacién, por lo que se recomienda para trabajo futuro el desarrollo de un piloto
en un proyecto de interventoria de infraestructura vial, que permita de acuerdo con los

resultados enriquecer la guia y hacerla mas funcional a las caracteristicas del sector.
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También se invita a desarrollar estrategias para generar una participacion mas activa de

todos los miembros de la organizacion.
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h 2 ) 1. Resolucién de problemas | -o'0
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Barton - 3. Experimentacién y o @ innovar y crear
Leonard- Barton componentes basicos: capacidades ¢ " ‘Afianzar el conocimiento y ?
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conocimiento del conocimiento
*Proporcionar a la organizacién
entornos para el acceso y la
comparticién del conocimiento en
) las denominadas “comunidades
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7 |de conocimiento Andersen y 1996 . " " 4. Recopilacion ie para ”
una organizacién, aplicados sobre el < entornos para el acceso al v la gestion del : ) apoyo a la gestion
KMAT APQC . N 5. Adaptacion . . mejorar sus competencias N
conocimiento organizativo. P conocimiento normalizado dela  |conocimiento en la AN del conocimiento de
6. Organizacién P N N o distintivas R
2 organizacion (Best Practices, organizacion la organizacion
7. Aplicacién ; N
metodologias, herramientas,..)
*Propone cuatro facilitadores
(Liderazgo, cultura, tecnologia y
medicién)
*Las organizaciones buscany
evaltian informacién con el fin de
tomar decisiones
El modelo propone que la tom: "
: ] La informacion se usa cuando la
informacion es empleada ) rorme A
ac , 1.Encontrar sentido organizacion hace sentido de los
estratégicamente pararealizar las |, . 51 4o Conocimiento |cambios Comportamiento
i ° Creaci i -
8 |Modelo de Choo Choo 1996 |actividades de gestion de P Los actores organizacionales

conocimiento: Encontrar sentido,
Creacion de Conocimiento y Toma
de Decisiones.

3.Toma de Decisiones.

*La informacién se usa cuando la
organizacién crea, organizay
procesa la informacién para
producir nuevo conocimiento a
través del aprendizaje
organizacional.

organizacional
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Es un modelo orientado a la gestion
de del capital intelectual a través de

Implementar la gestién del
conocimiento dentro del know

Capital Humano, Capital
Organizacional, Capital

9 [Modelo de Petrash Petrash 1996 o o Cliente y cuyo objetivo es
la caracterizacion de los recursos how de la organizacion y sus .
o maximizar el valor de los
organizacionales. empleados N .
activos de intelectuales.
El modelo esté enfocado en
entender los recursos de
conocimiento orientado a activos L.
. . ) 1. Establecer el propdsito y
intangibles. Hace referencia a tres N . o
publico objetivo de la Establece indicadores para la
componentes: o o X .
. medicién medicion y control de los activos  |Las competencias
1) Estructuras externas (relaciones - R . 3
N . 2. Clasificar el trabajo que  [intangibles: personales son los
Modelo de los activos ; con los clientes y proveedores, ) .
10|. . Sveiby 1997 . o hacen los empleados dentro |*Indicador de Crecimiento e generadores de la
intangibles marcas, imagen de la compaiiia, B . . )
etc) de las tres categorias de innovacién estructura internay
. N capital intelectual *Indicador de eficiencia externa de la compaiiia
2) Estructuras internas (patentes, 3 . .
B 3. Determinar los *Indicadores de estabilidad
conceptos, modelos, sistemas o
L . indicadores
administrativos y cultura
organizacional)
3) Competencias de los empleados
*Se reconoce una necesidad de
conocimiento para la
Se centra en el andlisis de la organizacion, que requiere de una
estructura interna de una busqueda de dicho conocimiento,
organizacion, para evaluar su y la transferencia de dicho
dificultad en la transferencia del conocimiento para satisfacer la
conocimiento interno. necesidad.
Presenta cuatro de factores de *Se realiza la transferencia del
influencia que se deben evaluar y conocimiento. Dicho proceso
) reducir: 1. Inicio requiere la identificacion de la .
Modelo de Gestion - . . . d o . |*Transferencia del N -
. N Transferencia del conocimiento: 2. Implantacién fuente de conocimiento, y el flujo .. ‘Contexto Organizativo
11 |de conocimiento de  |Szulanski 1996 . N conocimiento ) ; L
N Ambigiiedad o falta de 3. Incremento que debe recorrer hasta su cliente |, - *Destinatario del conocimiento
Szulanski ., . L, . N ) " Fuente del conocimiento
comprobacion del conocimiento 4. Integracion El destinatario utiliza el
*Fuente del conocimiento: Falta de conocimiento transferido,
motivacién o inestabilidad aplicandolo a los problemas no
*Destinatario del conocimiento: resueltos anteriormente,
Falta de motivacion, poca capacidad previamente identificados y
de asimilacion o retencién clasificados
*Contexto organizativo: Relaciones *El conocimiento transferido, y
dificiles o contexto estéril utilizado con éxito, se
institucionaliza y transforma en
rutina dentro de la organizacién.
El modelo propuesto tiene como
premisa la importancia de gestionar
el conocimiento como una fuente 1.Adquisicion
critica de ventaja competitiva, 2.Seleccion . " L
- ) P L, Habilitar la disponibilidad de
definida por Porter: como la 3.Generacion .. . B
N . o L conocimiento bajo asegurdndose
capacidad que tiene la organizacién |4.Internalizacién
Modelo de Holsapple [Holsappley N o que sea entregado de la forma
12 N . 2001 |de crear valor para sus clientes. Es  |5.Externalizacion
y Singh Singh . L L correcta, para las personas
un sistema de actividades 6. Medicion -
N . correctas en el tiempo y costo
interdependientes empleado como |7.Control correctos.
herramienta basica para 8.Coordinacién !
diagnosticar la ventaja competitiva |9.Liderazgo
y encontrar maneras para
incrementarla.
*Es primordial la alineacion entre
Este modelo esta basado en una L, o
. L L y N la Gestion del conocimiento y la
investigacion empirica cuto fin es 1. Adquisicion del 5 o
. . . Estrategia Competitiva
aclarar los conceptos principales conocimiento a través de o .
*dentificar, capturar y organizar
que establecen el concepto de personas o productos L
- . ) el conocimiento que se crea vaya
» gestion de conocimiento. 2. Seleccién del L Las TIC cumplen un
Modelo de gestion de . . . a ser atil "
o Holsappley Establece tres dimensiones que conocimiento relevante o ron facilitador, son
13 |conocimiento de . 2002 B *Identificar las fuentes que van a .
. Joshi parecen ser fundamentales en la para la organizacién ) L, la herramienta, no
Holsapple y Joshi L o S, ser impactadas por la produccién N
Gestion del conocimiento: Los 3. Internalizacion . el contenido
L I, de conocimiento
recursos del conocimiento, las 4. Utilizacion N L
L . § *Se debe identificar el canal de
actividades de gestion del 5. Generacion o o
. A, comunicacion de conocimiento
conocimiento y los factores de 6. Externalizacion
. . una vez se haya evaluado,
influencia
valorado y estructurado
*Capturar y almacenar el
L conocimiento para reutilizar,
Se basa en la exploracion y .
o . construir y aprovechar de otra
adecuacion del conocimiento; la
L i manera
estimacion y evaluacion del valor . )
. Organizar y transformar el
del conocimiento y de las . .
. . 1. Revisar conocimiento para hacerla
Modelo d ti6n d actividades relacionadas y la 2 tuali i te di bl
odelo de gestion de |\ .. L . . Conceptualizar ampliamente disponible
14 L 8 . |Wiig 1993 |actividad dominante en la GC. .p % P P -
conocimiento de Wiig L 3. Reflejar Desplegar el conocimiento a
Basando sus actividades sobre tres 3 B
il 4. Actuar personas, practicas, tecnologias,
llares:
P o . productos y servicios
1. Exploracién del conocimiento M -
" . Usar y apalancar el conocimiento
2. Evaluacion del conocimiento N -
L . Crear conocimiento, aprender,
3. Gestion del conocimiento . 3 ) )
innovar e investigar mediante el
uso de conocimientos previos
*Desarrollo de nuevo
1. Desarrollar el conocimiento
- conocimiento *Aseguramiento del conocimiento
Van der Se enfoca tanto en el conocimiento o .
Modelo Van der Spek . 2. Asegurar el conocimiento [nuevo y el existente
15 . Spek y 1997 |existente como el nuevo que debe R . Pyicpri ik .
y Spijkervet - 3. Distribuir el conocimiento |*Distribucién de conocimiento
Spijkervet generarse.

4. Combinar el conocimiento

*Combinacion del conocimiento
disponible.
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Un proceso sistemdtico relacionado
con la identificacion, adquisicién,
socializacién, comparticion,
creacion y usos del conocimiento
relevante como estrategia para

Los directivos, o responsables
de liderar cualquier sistema,

Juegan un papel

Ministerio N ) . 1. Generar y producir N N Factor altamente g .
potenciar la capacidad competitiva necesitan ser creativos y saber . crucial para el flujo,
de ) ) 2. Capturar - . ) ) " condicionante de la N
. sostenible del Subsistema de . influir de manera activa, éticay . . procesamiento,
L Tecnologias . -, Instrumentalizar . actividad de Las personas son el nucleo, A '
Modelo de gestion de innovacién para el uso y . sensible en todos y cada uno de - registro y creacion
o dela L . 3. Compartir cualquier sistema, y por  |porque son las que poseen, ) .,
16 |conocimiento en el " 2012 |apropiacién de TIC en el gobierno, . sus colaboradores, para que N de la informacién,
N Informacion N 4. Aplicar ) ende, se vuelve adquieren, crean, comparten L
estado Colombiano con valor agregado y compartido estos desarrollen sus diferentes - L que es, en si mismo,
y las N 5. Evaluar ., condicionante del logro |y/o usan el conocimiento.
. entre los componentes del mismo N labores también de forma el elemento
Comunicacio 5 6. Mejorar ) . . de sus
(En este caso, los diferentes ) N creativa y competitiva y asi fundamental para
nes ) ) 7. Difundir ) resultados L,
organismos del Subsistema y los contribuyan al logro de los esta gestion.
Nodos de innovacién) y sus objetivos institucionales.
diferentes actores (Entidades del
Estado, ciudadanos, empresarios,
instituciones educativas, etc.
Analizar la infraestructura
trabaja sobre las diferentes existente, alinear la gestion de
clasificaciones del conocimiento conocimiento con la estrategia del
como la tipologia, complejidad, negocio, disefiar la arquitectura y Los promotores de la Gestion
caducidad, focalizacién; también se la integracion con la de Conocimiento constituiran
apoya en la diferencia entre el 1. Evaluacion de la infraestructura existente, auditar lo que conoceremos Base de dat
. N . - . " * Base de datos
conocimiento técito y el infraestructura y analizar el conocimiento como equipo de Gestion de inteligent
L i . . - N o P inteligentes.
conocimiento explicito. 2.Andlisis de los sistemas existente, disefiar el equipo de Conocimiento, que estara H & ent
. o . L . * Herramientas para
17 The 10-Step Road Ti 2002 Se enfoca especialmente en la de gestion de conocimiento, [gestidn de conocimiento, crear el formado por personas internas | tura de d f
iwana . o o " o a captura de datos.
Map creacién de conocimiento; se apoya |disefio y desarrollo proyecto de gestién de y/o externas decisivas para la R g d
) * Redes de
en la premisa que las 3.Despliegue del sistema conocimiento, desarrollar el organizacion, personas L
) N . . comunicacion. ¢
organizaciones deben trabajar en la |4.Evaluacion de los sistema de gestién de expertas en diversos campos, H ientas d
. o o ) erramientas de
gestién de conocimiento y su resultados conocimiento, implementar una personas que puedan ser lab .
. . - PR L colaboracion.
objetivo deberia ser la integracion y metodologia orientada a los fuente de conocimiento y
el uso de conocimiento resultados de forma incremental, experiencia.
fragmentado que ya existe al temas de liderazgo y analisis de
interior de la organizacion opciones reales del retorno y el
desempefio
Se fundamenta sobre el tipo de Infraestructuras y
cultura organizacional que esté R elementos
. S Requiere de una cultura .
presente o exista. Se fundamenta en (1. Auto diagnéstico - N i que permiten
. L . ) L. organizativa orientada a |e Responsables de Gestion de
la creacion de conocimiento a través |2. Gestion Estratégica " . acceder, crear y
. N . P . colaboracién. La Conocimiento (personas con y N
9 de la cultura de la empresa y trabaja |3. Definicién y aplicacién del | Paginas amarillas. N " . difundir
La Gestion de L . L . . informacion no es una capacidades N
L en organizaciones con ambientes modelo de gestion de * Comunidades de aprendizaje. . documentos e ideas:
Conocimiento desde [Marsaly N . . P fuente de poder, da y competencias
18 ; 2002 |orientados a compartir, en los conocimiento * Buenas prdcticas. ) o L * Ordenadores.
la cultura Molina . ) . . N N N poder de decisién a los de comunicacion, tecnolégicas .
- cuales la informacién no es vista 4. Gestion del Cambio * Encuentros de asistencia . * Software estandar
organizacional . . miembros y fomentala |y
como fuente de poder, pero otorga |5. Indicadores para medir el |y ayuda. " o ) y desarrollado a
s . . libre comunicacién en de gestion). )
poder de decision a los impacto de la gestion de . " .., |medida.  Acceso a
" . todos los niveles * Miembros de la organizacion. L
colaboradores y apoya la libre conocimiento izati telecomunicaciones.
L " organizativos.
comunicacién entre los diferentes 8 * Intranets.
niveles de la organizacion. * Soporte al usuario.
Los procesos de
aprendizaje, capturay sistemas de gestion
. ., - transferencia de de contenido, las
Orienta la gestion del conocimiento . . "
N conocimiento con las paginas amarillas,
hacia la cadena de valor de una . - :
L . actividades cotidianas, las comunidades y
organizacion, proporciona un . . .
. R 8 prop: " 1. Estrategia. Guiar los procesos de gestién del |documentando el redes de
Modelo de Maier y Maier y contexto relevante que facilita el . . N . .
19 2003 | . L, 2. Instrumentos y Sistemas |conocimiento y orientar conocimiento conocimiento, los
Remus Remus disefio e implementacion de un .
i adecuadamente los recursos representativo en un mapas de
modelo de gestion del . . .
o . lenguaje comun ala conocimiento, las
conocimiento, promoviendo el o "
o o organizacion y lecciones
aprendizaje organizativo - . .
publicandolo a través de aprendidas y
sistemas de gestion de mejores practicas
calidad.
Almacenamiento de
Establece propuestas y prototipos la informacién como
Determinacién de los componentes |1. Administrar el de aprendizaje, asf como formas base del
de capital intelectual de la conocimiento para cuantificarlo, de manera que conocimiento en la
20 Modelo Gopal & Gopaly 1995 organizacion, para el diagnéstico de [2. Administracion de el conocimiento y el aprendizaje busqueda de
Gagnon Gagnon la situacién actual del conocimiento  |informacion organizacional se integren en la establecer la calidad
y el planteamiento de situaciones 3. Administracion de cultura de la empresa como vy las caracteristicas
futuras. aprendizaje valores y motiven el crecimiento y necesarias de la
desarrollo de los individuos. informacion para las
situaciones futuras
1.Adquisicion.
2. Indexacion.
El modelo se enfoca en una 3.Filts
" . . L .Filtro
21|Modelo Alavi Alavi 2001 |secuencia de actividades para tratar N "
.. 4.Vinculacién
el conocimiento. o
5.Distribucién
6.Aplicacion
El modelo realiza la aplicacién de 1. Adquisicién
lecciones aprendidas en el manejo  |2. Refinamiento
Meyer y de productos fisicos y productos de |3.Almacenamiento
22 |Modelo Meyer y Zack 1996 |. Lo R o
Zack informacion en una organizaciény |4.Recuperacion

los emplea sobre el conocimiento
para su gestion.

5. Distribucién
6.Presentacion.
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El modelo plantea como actividades:

Generacion, Mantenimiento y 1. Generar
Modelo de gestion Bukowitz, Despliegue, las cuales de manera 2. Desplegar
23 |del conocimiento de  |Williams y 1999 |estratégica se ejecutan sobre el 3. Mantener
Bukowitz y Williams ~ |Times conocimiento para contar con 4.Stock Activos de
existencias (activos) de Conocimiento
conocimiento que agreguen valor.
El modelo refiere un ciclo de vida del .
conocimiento conformado por los L Profquclon de
L, conocimiento
24 |Modelo Mc Elroy Mc Elroy 2003 Vpruceso.s'de producc}or? € 2. Integracion de
integracion de conocimiento que -
incluyen ciclos de 2 conocimiento
realimentacion entre ellos.
La propuesta consiste en un modelo
adaptativo de gestion de
conocimiento (ICAS Model = 1.Creacion de nuevas ideas.
25 | Modelo Bennet Bennet 2004 Intelligent Complex Adaptatine 2.Resolucion dej ;?roblemas
Systems), compuesto por varios 3. Toma de decisiones,
subsistemas que generan una toma de acciones.
organizacion adaptativa.
Este modelo propone una teoria
para encontrar sentido, donde el
caos puede transformarse en una . L,
A 1. Cambio ecoldgico
serie de procesos ordenados a
26| Modelo Weick Weick 2012 [través de la interpretacion 2 Promu.lgar
individual compartida. 3. Seleccionar
Se basa en cuatro procesos 4. Retener
integrados: Cambio ecoldgico,
Adoptar, Seleccionar y Retener.
El modelo propone un conjunto de
ocho fases para la gestion del
conocimiento
1.Identifica-determinar las
competencias fundamentales,
fuentes de estrategia y dominios de
conocimiento.
2.Captar-formalizacion del 1. Identificar
conocimiento existente. 2. Captar- Capturar
3.Seleccionar-Evaluar la relevancia, |3. Seleccionar
27 Modelo Beckman Beckman 1997 valor y precisién del conocimiento.  |4. Almacen?r
4.Almacenar-representar la 5. Compartir
memoria corporativa en 6. Aplicar
repositorios de conocimiento con 7. Crear
varios esquemas de conocimiento. |8. Vender
5.Compartir-distribuir
automdticamente el conocimiento a
los usuarios con base en su interés
o su trabajo.
6. Aplicar-Recuperar y usar
conocimiento para tomar
decisiones, resolver problemas,
1. Enfocar
28 |Modelo CIBIT Robert Hoog | 2004 2. Organizar

3. Realizar
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*Definiciones
Agencia *Beneficios Gestin del conocimiento
Guia para la Gestion  |Nacional de *Barreras Gestion del conocimiento
para o 2012, oestion ¢’ X X | X X X X
del conocimiento tura
(ANI) *Modelos de Gestidn del conocimiento
*La gestion del conocimiento en el sector publico
*Antecedentes
*Objeto
Agencia *Glosario y definiciones
Guia para la Gestiéon ~ |Nacional de * Gestion del conocimiento X X X X X X
del conocimiento Infraestructura *Metodologia empleada para la identificacion de las
(ANI) mejores practicas
*Mejores précticas de gestién premio nacional
Interventorias
*Generalidades y contexto de la Gestion del Conocimiento
" *Modelos de Gestion del conocimiento en la Agencia
Gestion del . : y
Conocimiento en la Agencia Nacional de Tierras
imi . "
N Nacional de 2018|*Produccién (Paso a paso) X X X X X X
Agencia Nacional de ) " P
) Tierras Herramientas de uso y aplicacién
Tierras PR
*Analitica institucional
*Cultura de compartir y difundir
*Antecedentes de |a gestion de conocimiento en el
ministerio
*Definiciones
MANUAL DE GESTION  |Ministerio de *Objeti | tion del imient I
‘ etivo y alcance gestion del conocimiento en la
DEL CONOCIMIENTO  |Educacién 2019 eV & X X X X X X X X
INSTITUCIONAL Nacional greanizacion
*Modelos de Gestion del conocimiento
del Gestion del
*Intranet para la gestion del conocimiento
*Importancia, definiciones para una eficiente gestion del
Guia rpida y conocimiento
Herramientas de apoyo . *Modelo de referencia
3 Santiago Rivero SO X X
para la Gestion del Rodrigo 2009 | *Identificacion de los conocimientos requeridos X X X X X X X X
i
Conocimiento en las B *Disponibilidad del conocimiento necesario
PYMES *La proteccién del conocimiento disponible
*La aplicacion eficiente del conocimiento
*Implementacion GC
*Andlisis y diagnostico
Guias de sistema de *Disefio y produccién
Gestion de {uan Carlos *Implantacién
i X
° Gonzlez mpanta X X X X | X X
conocimientos y ) Evaluacion
. Gonzalez )
Buenas Practicas *Recogida de Datos
*ustificacién
*Pasos a seguir
Guia metodoldgica ) -
X Marfa Verdnica -
Gestion del Gottret, Radl *Marco conceptual y analitico
conocimiento parael | C 2013|*Disefio de sistemas de gestion del conocimiento en X X X X X
mesto
d llo de cadenas . cadenas de valor
Gutiérrez
de valor
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*Ministerio del trabajo hacia la cultura de la gestién del
Manual de conocimiento y la innovacién
i o del *Fases del conocimiento
8 ) 2018 ) . X X X X X X X
Gestion del trabajo *Desarrollo de la gestion del conocimiento
conocimiento *Barreras en la implementacion
*Comité seguimiento
Guia operativa para la
P ’ *Instrumento
gestion del N
conocimiento Graciela Ménica “Metodologia
imi i i
9 N R 2015 *Actores involucrados X X X X X
organizacional Falivene ticio
centrada en las :
*Beneficios
personas
*Definiciones
*¢Cuales actividades se pueden realizar como gestion de
conocimiento en la empresa?
Implementacion de la *¢Qué hace falta para poder aplicar la gestion del
Gestion del Humberto conocimiento en la empresa?
10 . 2011 ., o ” . X X X X X X
Conocimientoenla  |Pereira Alfaro *Creacién de la estrategia de gestion del conocimiento
empresa *La conceptualizacion del proyecto de gestion del
conocimiento para su implantacién
*; Cudles beneficios obtiene la empresa que implementa
la gestion del conocimiento?
Capturar el valor de la o
i *Definicion
direccion de proyectos *Cultura
u
11 |mediante la PMI 2015, X X X
Personas
transferencia de L
© *Pasos y actividades
conocimientos
Metodologia de
" *Antecedentes
gestion de . N o .
conocimiento aplicada |John Edwin Importancia de la Comunicacion Organizacional en
12 P 2017|COOFISAM X X X
a Coofisam en los Herrera Caicedo
d *MEJORAMIENTO CONTINUO PROCESOS
rocesos de .
P . . " A PARTIR DE UNA EFECTIVA COMUNICACION
mejoramiento continuo
Jimmy Ignacio
Guila metodolsgica |1 J"g( *Alcance de la gufa
. uiz Villate, .
para la gestion de N *Conceptos y definiciones
portafolios de Viviana Marcela *Roles
13 Morales 2017
proyectos de las rarcu *Procesos de la guia metodolégica X X X X X X
arquino, . - N
instituciones de c‘e:‘m ' *Prerrequisitos y habilitadores organizacionales
. i . -
educacion superior . . *Herramientas y técnicas
Gonzélez Fajardo
*Objetivo
*Principios
*Componentes del modelo
Ministerio de *Impacto de la gestion del conocimiento
Guia para la Gestién
14 para 2 Publica 2013|*Alcance X X X X | x X X X X
del conocimiento
Republica *Modelo propuesto
Dominicana *Componentes claves
*Implementacion del modelo
*Marco estratégico
*Unidades responsables
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10.4 Anexo 4 Matriz fortalezas y oportunidades de mejora identificadas por las
empresas de interventoria

EMPRESAS FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORA
*Implementacion metodologia de ciclo basico de interventoria para normalizar y centralizar todos los frentes de trabajo
*La organizaciéon cuenta con un procedimiento estructurado de documentacidn de acciones correctivas y preventivas, lo que
permite guardar la trazabilidad en cada proyecto de los aspectos que fueron necesarios mejorar y delos potenciales aspectos
que podrian ocurrir y generar un impacto alto en algunos de los componentes del proyecto
*La informacién recopilada especifica claramente las actividades relacionadas con; informacidn legal, técnica, comercial, financiera, |*Revisidn al sistema de calidad con el propésito de
calidad, RRHH, Tl, SG SST. estandarizar procesos, documentar la experiencia
*La informacién recopilada se presenta en las reuniones mensuales de seguimiento de su personal y proyectos ejecutados
*La documentacion consta de un anélisis de causa raiz
Empresa 1 *Respaldo de informacién a través de la realizacién de control y disposicién final de la documentacién del proyecto *Se debera seguir trabajando en la forma de dar a
*Disponibilidad de la informacién, documentacion de las lecciones aprendidas, y la elaboracién de un informe final que conocer las lecciones aprendidas de cada uno de
recopila las principales actividades ejecutadas durante el proyecto y su impacto para la organizacién los proyectos y dreas de la organizacién, para que
*Induccién a colaboradores nuevos sobre lineamientos que le permitan adaptarse de una manera mds rapida y facil a las todas las partes interesadas las conozcan y
caracteristicas de la organizacion. potencialicen en futuros proyectos.
*Procesos de reinduccién para conocer sobre los cambios a los procedimientos y fortalecer los conceptos organizacionales que
adquirieron al ingresar a la organizacién y que han conocido en su paso por la misma.
*Sistema de gestion documental personalizado con respecto al rol del funcionario lo cual le permite modificar o consultar la
informacién requerida segun el permiso que tenga
*La Organizacidén cuenta con una asesoria externa especializada que le permite orientar su Planeacién Estratégica al
desarrollo de su gestiéon del conocimiento como factor determinante de aprendizaje permanente y de desarrollo para el logro de
los objetivos . - . »
* . i . . . . La compafiia esta en el proceso de creacion e
Se cuenta con un programa de patrocinios para la promocién académica de sus profesionales mas destacados a nivel de | ) .
N o B . N implementacion de un Sistema de Gestion de
pregrado y postgrado, lo cual le permite propiciar la generacién del nuevo conocimiento como elemento innovador N - 2
. | N s | N . N ) i, . " Contenido (ECM),que permitird la gestion
*La Compaiiia ha definido varios mecanismos para la identificacién, seguimiento y divulgacién de las lecciones aprendidas, como - "
i N L NP o N electrénica centralizada de los documentos y la
son la toma de acciones correctivas, la realizacién de los comités bimestrales de seguimiento interno, entre otros N » o
. R R N ) informacion de la Organizacion
Empresa 2 *La compafiia cuenta con formatos destinados para registrar lecciones aprendidas . .
. ) S o, L N » N . La empresa estd adelantando la tarea de
Cada cuatro meses se realiza seguimiento y medicidn de los indicadores del Sistema de Gestiéon de Calidad, donde se compilan PR, .
. N N . documentar las “Politicas de Seguridad
todas las acciones correctivas, preventivas y de mejora i .
« P N N . . ) . o Informatica” y elaborar los procedimientos,
El analisis de las lecciones aprendidas se realiza con participacién del Presidente de la compafiia R . B N
- . L o X . instructivos y guias que sean necesarios para
La informacién que es recibida en los proyectos y en general en la Compaiiia se categoriza seguin el tema del que trata y se N o N
N N . N B B N ) puntualizar criterios en lo que a este tema se refiere
compila o complementa con la informacién producida en el dia a dia y los registros tomados en campo, para finalmente ser usada
en los productos de la Interventoria.
*Se hacen BackUps con frecuencia maxima semanal con el fin de salvaguardar la documentacion y registros de los proyectos
*La compafiia cuenta con métodos o herramientas para identificar, clasificar y organizar de manera clara la informaciéon generada
en los procesos y proyectos en la operacién diaria
Al £ p. v proy B P . h AR . .. *Trabajar para mejorar los canales de
Al finalizar los proyectos se analiza y consolida la informacién histdrica del mismo, se almacena en fisico y se escanean los " o N R
comunicacion al interior de los procesos y entre
documentos para ser guardados en la nube
% R, N P . A . L estos y sus proyectos de manera que la
La organizacion cuenta con una herramienta tecnoldgica para centralizar el conocimiento alcanzado a través del aprendizaje N )
o . informacién llegue de forma clara y trasparente
organizacional, llamada SharePoint
Empresa 3 . - - ; : para todos.
Se determinan procedimientos para controlar los documentos, elaborar informes o productos a los clientes de la - - U L .
L o o N Creacién de comités interdisciplinarios donde se
organizacion, y trazabilidad a los productos entregados; estos procedimientos son divulgados de manera constante a todos los R - . )
L comparta informacién y generen ideas con el fin de
colaboradores de la organizacién o,
P s . . I . . . . A apoyar la gestion de los proyectos de manera
Periédicamente se realizan inspecciones y verificaciéon de usuarios para evitar la perdida o fuga de informacién importante para la ¢ |
s rasversa
organizacion
*reuniones para la revision de lecciones aprendidas o acciones correctivas, asi conocer los fracasos o éxitos organizacionales
*La compaiiia ha identificado que realizan una
gestion de conocimiento que no esta sistematizada
en el SIG
*La trasmision de conocimiento que se ha ido
realizando entre los proyectos no es un proceso
estandarizado
*Al personal nuevo se le entregan los procedimientos que se han venido llevando a cabo con la oportunidad de aportar para la *Se realiza retroalimentacién por medio de
mejora de los mismos encuestas de Satisfaccion del cliente y de Producto
*La informacién que ha sido recopilada y categorizada reposa en una Memoria Empresarial que puede ser consultado por varios no conforme
medios ya sea fisica o digital *La organizacion espera incursionar en la Big Data,
*Se establecen procedimientos de control para evitar perdida o dafio de informacién de la Memoria Empresarial la Mineria de Datos o Google Analytics para
Empresa 4 *Se realizan mesas de trabajo para intercambiar conocimiento que pueda ser utilizado por todos aprovechar en mayor medida la informacion

*El personal conoce y explota las diferentes herramientas y canales de comunicacién que tiene la compaiia.

*El almacenamiento de informacion digital y en linea permite contar con una gran base de datos de facil acceso para el personal
donde se puede consultar la informacién de este y otros proyectos, garantizando asi efectividad en la disponibilidad del
conocimiento previamente adquirido por la organizacion.

*La generacion y divulgacion de lecciones aprendidas y buenas practicas.

externa

*Fortalecimiento de las herramientas
informaticas a la medida de las necesidades de
la organizacién.

*El programa de capacitaciones es fuerte en
una direccién, de la organizacién hacia el
personal, puede ser fortalecido en la otra
direccién, del personal hacia la organizacién,
esto podria lograrse complementando el
programa de capacitaciones en las que se
involucre al personal como capacitador.
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*La compaiiia cuenta con formatos destinados para registrar la informacidn de las diferentes dreas

*Recopilacion de registros fotograficos y trazabilidad del mismo a través de pardmetros establecidos

*La informacion se recopila y se vuelve disponible para cada miembro del proyecto. A la informacion se le realiza copia de
seguridad mensualmente

*Al personal nuevo se le entregan los procedimientos que se han venido llevando a cabo con la oportunidad de aportar para la
mejora de los mismos

*La informacion acerca de estas directrices del gobierno corporativo se encuentra disponibles en los diferentes canales que usa la

*La compaifiia ha identificado que realizan una
gestion de conocimiento que no esta sistematizada
en el SIG

*La trasmision de conocimiento que se ha ido

Empresa 5 entidad para transmitir a los grupos de interés esta informacién. Estos son OneDrive y Google Drive. reallzand.o entre I?S proyectos no es un proceso
*Realizacion de capacitaciones mensuales sobre temas técnicos, de calidad, seguridad industrial, salud ocupacional y medio estary\danzado, es informal . .
. . S . . ¥ . . *Estan en proceso de retroalimentacion para la
ambiente, donde se verifica el entendimiento de la misma, con una evaluacién al final de la capacitacién mediante el uso de la ) . L,
plataforma Moodle mejora de f:apac.ltamones y procesos de evaluacion
*En la Memoria Empresarial se encuentra la informacién necesaria sobre estos temas para que pueda ser consultada desde la de los funcionarios
oficina principal o via conexidn a internet. También se les envia a los colaboradores esta informacién por medio de correo
electrénico para que puedan consultarla en el momento que deseen o lo necesiten.
*No se encuentra documentado el manejo de la
informacion en la organizacion, de tal forma que
permita consultar a las partes interesadas el
mecanismo de implementaciéon hacia los
proyectos operativos y transversales de

*Se programan capacitaciones al personal en temas que se requieran mejorar en el grupo del trabajo interventorias

*Se identifica talento humano idéneo tanto interno como externo de la organizacion para trabajo en proyectos de acuerdo a los

perfiles. *Dado el volumen de informacién y la

Empresa 6 *Se cuenta con personal competente e idéneo que permite planificar, organizar y manejar la documentacion producida en el  |necesidad de mejorar tiempos de consulta y

proyecto y la recibida por externos para facilitar su utilizacién y conservacién en el tiempo. acceso a la informacion, es importante gestionar la

*cuenta con sistemas de respaldo de la informacién procesada en el proyecto, los cuales se realizan de forma quincenal. consecucion de herramientas tecnoldgicas de

*Realizacién de procesos de induccidn, capacitaciones internas y retroalimentaciones a través de los directivos para dar a conocer  |gestion documental

aspectos del negocio
*Implementar la gestion documental en el
proyecto de concesiones, a través de la utilizacion
de herramienta tecnoldgica, encaminada en
generar mayor productividad, disminucién de
costos y de tiempo de consulta

* Se acomparia y apoya a los trabajadores en capacitaciones técnicas que replican en la Organizacion a través de productos escritos

y catedrdticos. La asistencia a estas capacitaciones desarrolla iniciativas que se ven reflejadas metodolégicamente en el trabajo de

la Organizacion y en la implementacion de buenas practicas para la misma.

*Los trabajadores tienen la oportunidad de exponer y profundizar acerca de aspectos técnicos, socializar ideas y proponer planes

de accién para su implementacién, por medio de los comités de Vicepresidencia, comunidades de aprendizaje y reuniones de drea

por grupos de conocimiento.

*La Presidencia de la compafiia tiene como politica una oficina de puertas abiertas

*Proceso de Evaluacion de Desempefio 360°, donde pares, superiores, clientes y proveedores internos emiten una calificacion sobre

el desempefio del trabajador, y a través de ese diagndstico se sugieren planes de desarrollo que pueden ser técnicos o de desarrollo

personal, los cuales son solventados en la medida de lo posible con los cursos promovidos por la Universidad Corporativa Concol.

* Relacion constante de las diferentes disciplinas que se integran a través de los proyectos y dreas de conocimiento; esta

integracion permite la generacion de conocimiento y desarrollo de proyectos de innovacion alineados a las necesidades de la

Organizacion.

* Cuenta con un sistema de gestién propio: Sistema Infoproyectos, el Sistema de Gestién de Proyectos (SGP) que permite a cada

proyecto -sin importar su ubicacion, duracién o alcance- la captura, manejo, actualizacion, consulta y conservaciéon de toda la

informacion generada, bajo condiciones rigurosas de seguridad, por lo que resulta confiable para funcionarios, clientes y aliados

(consorcios).

* La politica de la empresa se basa en el compromiso de seleccionar, estimular y conservar el recurso humano, verdadero capital

de la consultoria, dentro de una gestion financiera prudente, ahorrando excedentes para enfrentar necesidades futuras, con alta

auto-exigencia en la calidad de los servicios.

*La estrategia de la Interventoria para generar desarrollo y lograr competitividad, consiste en realizar periédicamente, al maximo *A pesar de que cuentan con un sistema de

nivel de la Organizacidn, una revisién de la Mision, la Visidn y la Politica de Calidad de HSQ, evolucion en cuanto al conocimiento y el desarrollo

Empresa 7 *El desarrollo de la estrategia al interior del Consorcio se realiza a través de la adopcién y cumplimiento de la Politica integrada de  |de las capacidades del personal, esto no garantiza

Calidad, Seguridad, Salud en el Trabajo y Medio Ambiente.

*Los objetivos son establecidos por el Gerente de Proyecto y su equipo de trabajo, de acuerdo a lo sefialado en el Manual de
Gestion.

*El control y seguimiento de los proyectos se hace mediante la realizacion de Comités de Consejo Directivo del Consorcio, o
comités de seguimiento a nivel de Vicepresidencia o Presidencia de la empresa lider, en donde la agenda cubre las actualizaciones
del progreso del proyecto, sus finanzas, evaluacion, retroalimentacion de los otros gerentes, planes futuros y lecciones aprendidas
de impactos estratégicos para la firma. Se mide mediante indicadores de desempefio.

*La fase de Planeacion del Proyecto se realiza como una de las primeras actividades de su desarrollo y es expuesta a todas las areas
de la Organizacién mediante el Informe de Planeacién

*Modelo de procesos es dinamico y flexible para asegurar una efectiva respuesta de la organizacién y a los cambios del entorno
*La priorizacién en el desarrollo de los procesos se determina mediante la creacién de la WBS o Estructura de Descomposicion del
Trabajo y la Planeacidon del Proyecto correspondiente.

*El recurso humano participa en el mejoramiento e innovacion.

*Las capacitaciones funcionan como un multiplicador y divulgan los conocimientos y experiencias adquiridas en pro del desarrollo
de la gestion de los proyectos en los cuales participan.

*Automatizacion de pequefias tareas aprovechando el conocimiento de especialistas

*Mantienen siempre a toda la organizacién de todos los cambiamos y el avance del proyecto

*Sus competencias: comprension y desarrollo estratégico del negocio, Excelencia en el trabajo, calidad y exactitud, Innovacién,
Liderazgo, Orientacidn al cliente, Responsabilidad social empresarial, Tolerancia a la presién y Trabajo en equipo.

*La creacién de valor por parte de la Interventoria para los diferentes grupos de interés se genera mediante el logro de los objetivos
definidos en el Plan de Calidad del Proyecto.

*La Interventoria evalta su desempefio de frente a la creacién de valor para el Estado usando los indicadores contemplados en el
Plan de Calidad del Proyecto.

que las personas en verdad si estén adquiriendo
conocimiento y mejorandolo y no garantiza que
ese conocimiento se quede en la empresa
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* Trasmite su experiencia a través de reuniones periddicas y de los informes mensuales tanto en la parte técnica, financiera,
ambiental y social y I6gicamente en algunos casos se nutre de la experiencia de especialistas extranjeros que hacen parte de las
empresas consorciadas.

* Las buenas practicas se recopilan mediante actas y formatos de control que se han establecido, asi como en la experiencia que es
transmitida directamente por el Gerente General de la Empresa lider, a los directores de los Proyectos.

*Implementacion del Sistema de Gestion de Calidad

*Su estrategia se orienta hacia el estricto seguimiento, control y cumplimiento de sus obligaciones, se ha encargado de que el
personal tenga claro la forma de trabajar y la manera de obtener los resultados esperados y de cumplir los objetivos trazados por el
consorcio.

*Trasmiten la mision y vision del Consorcio de una manera dindmica, lo que ha permitido al personal empoderarse de sus labores y
apuntar todos sus esfuerzos al cumplimiento y a sobresalir, no solo con lo estrictamente contractual sino creando una mentalidad y
una cultura organizacional de ir més all4 de lo que se pide o lo que se establece en los documentos

contractuales.

*El personal tiene total conocimiento de la estrategia aplicada

*Un liderazgo democrético

*Sus capacidades son reconocidas no solo de manera individual sino también por equipos de trabajo

*Se realizan capacitaciones, incentivos, actividades y eventos que involucran a todo el personal de las diferentes sedes, para lograr
una adecuada integracion.

*Por medio de la experiencia se adquieren conocimientos y buenas practicas aplicadas en otros proyectos.

*El Consorcio ha creado estrategias, que han permitido incrementar la calidad del servicio prestado, para incrementar las
capacidades del capital humano de la empresa, ha brindado a sus proveedores estabilidad, se ha impuesto metas internas que han

L N . . L ) ) N *A pesar de que tratan de comunicar de la mejor
permitido medir la eficiencia en el proceso de Interventoria, cuenta con politicas para el cuidado del medio ambiente y su o . . :
L manera la visién, mision y politicas, no garantiza
preservacion

Empresa 8 . . ue el personal verdaderamente se apropie
P *Se cuenta con un Plan de Calidad, unos objetivos y una politica, establecidos para el desarrollo del contrato f P . prop
Hablan del uso de formatos que vienen en el plan

*Cumplen con sus metas e implementan la estrategia mediante procesos L, ) N .
¥ . o . . N " N . . de gestion de calidad, sin embargo no se garantiza
El Director de Interventoria imparte instrucciones precisas a los diferentes profesionales que integran la Interventoria en cada una - .

. R . . que el conocimiento se guarde, se utilice y genere
de sus dreas para determinar de acuerdo con la Metodologia y plan de Cargas establecida, y los documentos contractuales del e
Contrato de Concesidn, fijando metas mensuales a realizar, los cuales son controlados mensualmente con los informe que se nuevo conocimiento
entregan a la entidad y las reuniones que se realizan con los miembros del consorcio para evaluar el desempefio del proyecto.
*Su estrategia esta basada en la experiencia(conocimiento adquiero por experiencia previa)
*El seguimiento de |a estrategia se realiza mediante acciones correctivas, preventivas y auditorias internas
*El personal esta definido por un organigrama y cada uno de los trabajadores tiene definidas sus funciones y la carga de trabajo
*Fortalece la participacion del personal
*El Director de Interventoria tiene la capacidad de fomentar en el personal una mentalidad y una cultura orientada hacia la
excelencia, basada en el seguimiento, acompafiamiento y estricto control a las actividades realizadas por el personal, el director de
interventoria acompafa de forma directa cada drea, transmite su experiencia de forma directa al subdirector y a los demas
colaboradores del Consorcio.
*El Consorcio vela para que el personal que ejecuta sus funciones realice cursos de actualizacion.
*Se realizan capacitaciones de acuerdo a las necesidades del personal de manera permanente con la cdmara de comercio y otras
entidades.
*apoya el desarrollo del personal para que mejoren su preparacion académica mediante la realizacién de cursos, especializacion y
maestria.
*el lider de cada area, se mantiene al personal informado sobre todo lo relacionado con el Contrato de interventoria y demas
aspectos que la alta gerencia considere relevantes y que son necesarios que sean conocidos por el personal
*Tienen cultura organizacional
*Benchmarking Interno desde el afio 2012

* Implementacion de método que permita brindar
una mayor proteccién y seguridad a la informacion.

* Trasmite su experiencia a través de reuniones periddicas y de los informes mensuales tanto en la parte técnica, financiera,
ambiental y social y l6gicamente en algunos casos se nutre de la experiencia de especialistas extranjeros que hacen parte de las
empresas consorciadas.

* Las buenas practicas se recopilan mediante actas y formatos de control que se han establecido, asi como en la experiencia que es
transmitida directamente por el Gerente General de la Empresa lider, a los directores de los Proyectos.

*Implementacion del Sistema de Gestion de Calidad"® Implementacidon de método que permita brindar una mayor proteccion y
seguridad a la informacion.

*Su estrategia se orienta hacia el estricto seguimiento, control y cumplimiento de sus obligaciones, se ha encargado de que el
personal tenga claro la forma de trabajar y la manera de obtener los resultados esperados y de cumplir los objetivos trazados por el
consorcio.

*Trasmiten la mision y vision del Consorcio de una manera dindmica, lo que ha permitido al personal empoderarse de sus labores y
apuntar todos sus esfuerzos al cumplimiento y a sobresalir, no solo con lo estrictamente contractual sino creando una mentalidad y
una cultura organizacional de ir més allé de lo que se pide o lo que se establece en los documentos contractuales.

*El personal tiene total conocimiento de la estrategia aplicada

*Un liderazgo democrético

*Sus capacidades son reconocidas no solo de manera individual sino también por equipos de trabajo

*Se realizan capacitaciones, incentivos, actividades y eventos que involucran a todo el personal de las diferentes sedes, para lograr
una adecuada integracion.

*Por medio de la experiencia se adquieren conocimientos y buenas practicas aplicadas en otros proyectos.

*El Consorcio ha creado estrategias, que han permitido incrementar la calidad del servicio prestado, para incrementar las
capacidades del capital humano de la empresa, ha brindado a sus proveedores estabilidad, se ha impuesto metas internas que han
permitido medir la eficiencia en el proceso de Interventoria, cuenta con politicas para el cuidado del medio ambiente y su
preservacion

*Se cuenta con un Plan de Calidad, unos objetivos y una politica, establecidos para el desarrollo del contrato

*Cumplen con sus metas e implementan la estrategia mediante procesos

*El Director de Interventoria imparte instrucciones precisas a los diferentes profesionales que integran la Interventoria en cada una
de sus dreas para determinar de acuerdo con la Metodologia y plan de Cargas establecida, y los documentos contractuales del
Contrato de Concesidn, fijando metas mensuales a realizar, los cuales son controlados mensualmente con los informe que se
entregan a la entidad y las reuniones que se realizan con los miembros del consorcio para evaluar el desempefio del proyecto.

*Su estrategia esta basada en la experiencia(conocimiento adquiero por experiencia previa)

*El seguimiento de |a estrategia se realiza mediante acciones correctivas, preventivas y auditorias internas

*El personal esta definido por un organigrama y cada uno de los trabajadores tiene definidas sus funciones y la carga de trabajo
*Fortalece la participacion del personal

*El Director de Interventoria tiene la capacidad de fomentar en el personal una mentalidad y una cultura orientada hacia la
excelencia, basada en el seguimiento, acompafiamiento y estricto control a las actividades realizadas por el personal, el director de
interventoria acompafia de forma directa cada drea, transmite su experiencia de forma directa al subdirector y a los demas
colaboradores del Consorcio.

*El Consorcio vela para que el personal que ejecuta sus funciones realice cursos de actualizacién.

*Se realizan capacitaciones de acuerdo a las necesidades del personal de manera permanente con la cdmara de comercio y otras
entidades.

*apoya el desarrollo del personal para que mejoren su preparacion académica mediante la realizacién de cursos, especializacion y
maestria.

*el lider de cada area, se mantiene al personal informado sobre todo lo relacionado con el Contrato de interventoria y demas
aspectos que la alta gerencia considere relevantes y que son necesarios que sean conocidos por el personal

*Tienen cultura organizacional

*Benchmarking Interno desde el afio 2012

* Implementacion de método que permita brindar
una mayor proteccién y seguridad a la informacion.
*A pesar de que tratan de comunicar de la mejor
manera la vision, misién y politicas, no garantiza
que el personal verdaderamente se apropie
*Hablan del uso de formatos que vienen en el plan
de gestion de calidad, sin embargo no se garantiza
que el conocimiento se guarde, se utilice y genere
nuevo conocimiento

Empresa 9
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en cada area, las inquietudes que se puedan presentar y propuestas de solucién y se analizan los indicadores en cuanto a entrega
de informes y documentos.

*La informacidén generada por el desarrollo propio del proyecto, es manejada a través del Sistema Integrado de Gestion de la
empresa

*La informacidn es regulada por el proceso de control de registros y manejo de informacién del SIG, segun el cual los documentos
son recibidos en la oficina de radicacién de Servinc.

*la estrategia se difunde, aplica y evalta en la organizacién desde la parte directiva hacia toda la comunidad del Consorcio,
especialmente, a través de la implementacion del Sistema Integrado de Gestion HSEQ.

*La evaluacion de estos aspectos se hace a través de la evaluacién de desempefio y los indicadores establecidos en el SIG.

*La direccidn se encarga de la planeacion y seguimiento de la estrategia, a partir de los resultados de indicadores y de las revisiones
periddicas determina las acciones correspondientes para ajustar la estrategia en direccidn a la excelencia. El drea HSEQ apoya esta
tarea, adicionalmente implementa los diferentes programas establecidos en el plan de gestion, adelanta el seguimiento al
desarrollo de la estrategia a través de revisiones trimestrales, indicadores y evaluaciones de rendimiento.

*implementar mecanismo para lograr la entrega
oportuna de informes mensuales y de avance.
Implementar las acciones de mejora

*La entidad no tiene explicitamente un codigo de
valores

*no hay manera de crecer dentro de la

Empresa 10 *EI Consorcio se divide en dos areas fundamentales, el drea de operacién y el area de construccion. organizacion, sin embargo, se plantean nuevos

*un liderazgo en general administrativo. La cipula administrativa dirige sus esfuerzos hacia el éxito del proyecto en los diferentes contratos

niveles. *Implementar una metodologia formal para

*Cuenta con actividades grupales enfocadas a la formacidn y fortalecimiento de las caracteristicas del lider, las cuales se realizan detectar, estructurar y asimilar nuevos

con Empresas especializadas en el tema. conocimientos

*sus lideres son de vital importancia, puesto que en ellos recae la responsabilidad de asegurar la divulgacion y aplicacion de la *comunicacion y participacion de los empleados

estrategia con la direccién del Consorcio

* se basan en su experiencia y conocimiento para que este quede mas alla de lo que el Cliente necesita, se comunica

constantemente con su equipo para coordinar el trabajo, escucha sugerencias y comentarios y los implementa segun corresponda

todo encaminado a mantener el buen prestigio de la firma.

*Implementacién de programas de capacitacion y de mejora del ambiente y condiciones de trabajo.

* Apoya a su personal para que se puedan formar y/o mejorar su nivel educativo, concediéndoles tiempo para llevar a cabo su

objetivo

*Los canales de comunicacidn estdn permanentemente abiertos entre el personal y sus lideres directos y entre estos y la gerencia

* Se identifican el conocimiento y las competencias personales, de tal manera que puedan identicarse lideres multiplicadores que

se ubican de manera estratégicas, generando ventajas competitivas.

*Multiplicacion de lideres

*El sistema cierra su ciclo con el aprendizaje mediante la practica,

*Cuentan con su sistema de Gestion del Conocimiento.

*Acompafiamiento constante con la Entidad contratante, estructurando canales de comunicacién directos como mesas de trabajo, gl -

comités reuniones, conceptos que permiten un trabajo arménico a la fecha alineado con el objeto contractual y el interés general ) valf)'r del con??lmlento solo se controla en la
Empresa 11 *Tiene definido los actores que afectan a la organizacién ejecucion de actividades, no se contempla el valor

*fundamenta sus acciones actuales en un modelo de formulacién prospectiva, como estrategia gerencial de proyeccion después de finalizado un proyecto.

prosp ) gla g proy

organizacional a corto, mediano y largo plazo; a través de esta planificacion prospectiva, se definieron una seria de estrategias

tendientes al logro del escenario futuro.

*los lideres estdn ubicados estratégicamente de acuerdo con sus conocimientos, habilidades, experiencia y capital intelectual; esta

organizacion permite la efectividad laboral dandonos ventajas competitivas y un posicionamiento estratégico producto de las

conductas organizacionales.

*Desarrolla habilidades para adquirir la informacion, transformarla en conocimiento, incorporarla como aprendizaje, compartirla y

ponerla en practica, basada en 3 pilares: procesos, personas y tecnologia

*Se enfoca en el mejoramiento continuo y lo aplica a través de ocho procesos: mejora continua, interventoria de estudios,

interventoria de disefios y/o construccidn, interventoria del disefio, compras, equipos, talento humano y QHSE, los cuales

garantizan el desarrollo, la implementacion y la mejora de la eficacia del SIG

*Las herramientas utilizadas para el mejoramiento son: auditorias, inspecciones, reuniones de seguimiento, revision por la

direccion y control de cada proceso, mediante el analisis y la toma de acciones segun los objetivos e indicadores recopilados en la

Matriz de Eficacia.

*realiza el planteamiento estratégico general de la organizacion y elabora un proceso de planeacion para cada uno de los proyectos

*se construyeron los lineamientos de la organizacidn a partir de un analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

de la compaiifa

*Plan de Calidad a la medida del proyecto, que estd enmarcado en el SIG y basado en el ciclo PHVA. * Implementacién de un banco de lecciones
Empresa 12 *Cuenta con una matiz de comunicacién y la renuevan para que todo el personal siempre este enterado de todo aprendidas sobre la ejecucion de la interventoria en

*El planteamiento y desarrollo de las iniciativas o acciones que se ejecutan en el desarrollo de los objetivos estratégicos, se realiza
siguiendo la metodologia de innovacién Wake Up Brain, a través de la cual se define un marco de accidn, se amplia el conocimiento
requerido para solucionar los retos, se concreta, reorganiza, optimiza y finalmente, se implementa la solucién definida.

*Se fortalece la creacion de una cultura innovadora dentro de la organizacion.

*el SIG es el eje trasversal que asegura la alineacion de la estrategia, la cultura y la gestion de los procesos, tanto de la compafiia
como de cada uno de los proyectos

*Tiene definidas reglas y los lineamientos que orientan la conducta y la toma de decisiones de todos los trabajadores, clientes y
proveedores en el desarrollo de sus funciones o actividades.

* Tiene espacios de participacion y generacion de ideas para solucionar problemas y encontrar nuevas formas de alcanzar los
objetivos

* programas de capacitacion y entrenamiento que abordan temas técnicos, ambientales, de legislacién y de seguridad y salud en el
trabajo, entre otros.

los proyectos
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10.5 Anexo 5 Matriz fortalezas y oportunidades de mejora identificadas por los

evaluadores
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10.6 Anexo 6 Procesos para la construccion de la guia metodoldgica

« « < o
3 <
« g ] z E Z = g
MODELO PROCEDIMIENTO DEFINICION & E o 3 g g o E
=] = I+ g s < G E
& 2 ] 2 =3
a [+ < o
INTERCAMBIO Comp.art.irexperienciasy Ieccion.es,.Comp.artirconocimient.o, .Intercambiar X
conocimientos de cultura organizativa orientada al aprendizaje
Generar iencia de | cultura izati i al izaje. Acercar el
CREACION conocimiento de cultura organizativa orientada al aprendizajea los colaboradores X

de laempresa

|DENTIFICACION Ifjentificar Iideres potenciales, Cuantificar la calidad de un posible lider, Identificar X
lideres Offsider

Modelo de Gestién de

conocimiento KMAT Recopilar conocimiento que genere cultura izativa orientada al
RECOPILACION o Tl o
buscando la aceleracién del flujo de informacion.

X X

Identificar si se requiere de nuevas adaptacionesEvaluar los resultados de las.

ADAPTACION ; X

nuevas adaptaciones
ORGANIZACION Organizar el liderazgo en al institucion, Definir funciones especificas y cohesionadas X

Aplicar el liderazgo en los proyectos, Darle soporte normativo, Evaluar resultados de

APLICACION pricare’ ] & prov i X
laaplicacion.
Consiste en laidentificacion del conocimiento en el entorno y representarlo de

ADQUISISION manera que pueda ser internalizado o para la generacién o externalizacion del X
conocimiento
Consiste en laidentificacion del conocimiento dentro del que ya existe en la

SELECCION organizacién y estar en capacidad de proveerlo a las actividades que lo requieren X

representandolo adecuadamente.
Consiste en descubrir o derivar conocimiento del ya existente que ha resultado de

GENERACION s i i . . X
los procesos de adquisicion, seleccion o generacion previamente realizada.
Consiste en la recepcién de flujos de conocimiento de los procesos de adquisicion,

INTERNALIZACION seleccion y generacién para producir nuevos flujos de conocimiento que modifican X
Modelo de Holsapple y el estado de conocimiento de |a organizacion.
Singh
Consiste en la utilizacién del imi i ara producir r
EXTERNALIZACION stee parap! X X
organizacionales que son desplegados en el entorno.
MEDICION Consiste en la valoracion de los recursos y actores de conocimiento. X

Consiste en el aseguramiento de que los recursos y actores de conocimiento que se
CONTROL requieren se di ibles en la cantidad y calidad demandada segun las X
restricciones existentes.

Consiste en establecer directrices para |a gestion del conocimiento en la
COORDINACION organizacion; administrando las dependencias existentes entre recursos y X
actividades.

Consiste en establecer las condiciones que habilitan la gestién de conocimiento
LIDERAZGO ; ! aones & X
exitosa a través de las otras actividades de la cadena de valor.
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Modelo de gestion de
conocimiento de
Holsapple y Joshi

Es la actividad que acepta el conocimiento de fuera de la organizacién y lo

ADQUISISION transforma en una representacion que pueda interiorizarse y usarse. (identificar,
Capturar, Organizar y Transferir)
SELECCION Utilizael propio de la y lo presenta en la forma adecuada

para la actividad requerida (Localizacién, Recuperacion, Transferencia)

INTERNALIZACION

Modifica el estado de los recursos del conocimiento de una organizacién, basado por
regla general en un imi adquirido o Implica activi como la
valoracién del imi ysu ion (V ion, Identificacién,
Estructuracion, Transferencia)

Es la actividad que manipula un conocimiento existente para generar un

UTILIZACION o ) I q
conocimiento nuevo o conseguir una exteriorizacion del mismo
GENERACION , BN ion, Pre ion, Tr ia X
EXTERNALIZACION Identificar, Produccion, Transferencia
Através del proceso de ideacion, experimentacién, innovacién e investigacion se
GENERARY PRODUCIR . P L . P e € N
consolidan conocimientos valiosos para proyectar el capital intelectual de la entidad.
Los conocimientos generados son agrupados en herramientas e instrumentos que
CAPTURA - INSTRUMENTALIZAR o . e s
facilitan su divulgacién y aplicacion.
El conocimiento generado es compartido a través de multiples herramientas o
COMPARTIR . " iz
espacios de divulgacion.
Es el conector de los dos ciclos del conocimiento. En esta etapa las entidades
Modelo de gestion de APLICACION implementan el conocimiento a través de productos y servicios en cada uno de sus
conocimiento enel contextos.
estado C
En este nodo se analiza el conocimiento producido de la entidad, en conjunto con
EVALUAR . i X
los requerimientos y necesidades de los grupos de valor.
Este nodo permite identificar ajustes al conocimiento generado en el primer ciclo
para su fortalecimiento y consolidar un mayor impacto en el territorio. El resultado
MEJORA es una nueva version del conocimiento ajustado a las necesidades del contextoy
mas cercano a la satisfaccion de los requerimientos de los grupos de valor y otros de
interés de la entidad.
DIFUSION En este nodo el conocimiento mejorado es llevado a los grupos de valor para su uso.
EVALUACION DEL Conocer la estructura exi: identificar fortalezas y
INFRAESTRUCTURA Alinear la gestion del imi conla
los l6gicos que conformaran la base del sistema de
estién de conocimiento
ANALISIS DE LOS SG . ° ' - ) X
Identificar, auditary analizar el dela
The 10-Step Road Map Formar el equipo para crear y desarrollar el proyecto
Implementar el proyecto piloto para terminar de ajustar el sistema de gestion del
DESPLIEGUE DEL SISTEMA conocimiento.
Motivar al personal para usar el sistema de gestién del conocimiento.
Evaluar, medir si los beneficios son los esperados y redisefiar el sistema de gestién
EVALUACION b P Y 8 X

de conocimiento
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10.7 Anexo 7 Cuestionario para validacidon de la guia metodoldgica

CUESTIONARIO PARA VALIDACION DE
LA GUIA METODOLOGICA

El presente cuestionario tiene come fin, la validacion de la GUIA METODOLOGICA PARA LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO EN PROYECTOS DE INFRAESTRUCTURA VIAL desarrollada
con el fin de contribuir a gestionar el conocimiento en empresas de Inmterventoria vial.

Agradecemos que antes de realizar este cuestionario, revise con atencién el contenido del
documento enviado con este enlace.

Loz resultados de este cuestionario nos servirdn como herramienta para que NUestra guia
sea mucho mas valiosa v s2a mas factible su aplicacidn en los provectos

*0Obligatorio

Nombre completo *

Tu respuesta



Con respecto al contenido de Iz guia. jconsidera que este es el indicado para
conseguir el alcance deseado? *

QObjetives

Alcance

Definiciones

Marco tedrico sobre
MODELOS DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Roles involucradss

Compenentes claves para la
gestion del conocimiento

Gestién del conocimiento en
el sector

Cultura

Estrategias

Herramientas

Procesos

Barreras

Beneficios

Qtros

@

O o 0 0o oo 0o o O O o0 o

=
[=]

O 0 OO0 O o o 0O 0 0o O O 0O
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Si su respuesta fue "No" en alguno de los elementos indique jcual? ;por que?

Tu respuesta

Si su respuesta en Otros fue "si" indigue ;cudles elementos agregaria?

Tu respuesta

En cuanto a los roles involucrados, indique si son los idoneos parza la
implementacion de la guia: *

Director de interventoria

Ingeniero residente de cbra

Ingeniero Auxiliar de obra o
inspector

Recurscs humanos

c O O O O
©C O O O O

Otros

Si su respuesta fue "NO" en alguno de los roles por favor indique ; Cudl? y ; por
que’?

Tu respuesta

Si su respuesta en Otros fue "si" indique ;cuales?

Tu respuesta

124
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En cuanto a herramientas indique jcon cual de estas cuenta su empresa? *

2]
e
=]

Lecciones aprendidas

Actas de reunién

Matriz AMEF

Matriz DOFA

Reunicnes de seguimiento

Auditorias Internas

Auditorias Externas

Talleres o capacitaciones

Matriz de comunicacion

o O 0 O 0 O O 0o O O
o O o O 0 O O O O O

Qtres

Si su respuesta fue "NC" en alguno de los roles por favor indique ;Cual? y ;por
que?

Tu respuesta

Si su Respuesta fue "si" en Otros, indigue ;Cuales?

Tu respuesta

En cuanto a los procesos, justed considera que &l grafico 1 es claro? *

() si
ONO

Por favor explique su respuesta: *

Tu respuesta
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En cuanto a los procesos de la guia, usted *

Mantener Eliminar Modificar

Identificar O O O

Adauiri O O O
Crear O O O
Almacenar O O O
Compartir O O O
Usar O O O
Medir y controlar O O O

En caso de que haya marcado, Eliminar indique jcudl? y ;por que?

Tu respuesta

En caso de que haya marcado, Modificar indigue jcudl? y jpor que?

Tu respuesta

Usted considera que el orden en el que se ejecutan las fases es el correcto? ~

() si
ONO

Explique su respuesta *

Tu respuesta



En cuanto a los Anexos presentados, indigue si son: *

FORMATO DE
CLASIFICACION DE
COMOCIMIENTO: PARTE A

FORMATO DE
CLASIFICACION DE
COMOCIMIENTQO, PARTE B

FORMATO DE CRACION DEL
COMNOCIMIENTO

LISTA DE REGISTRO ¥
CONTROL DE DOCUMENTOS

MATRIZ DE APLICACION DEL
COMNOCIMIENTO

APLICAELE

O

o O O O

NO APLICAELE

O

o O O O

Si su respuesta en alguna fue : Mo aplicable, explique su respussta

Tu respuesta

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

127
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10.8 Anexo 8 Respuestas Cuestionario

Nombre completo

4 respuestas

Francisco Eliecer Sarmiento Devia
EUDORO HERNANDO MUNOZ LARA
JOSE PATRICIO LIMA ZARAMA

Jaime Hidalgo Lopez

https://docs.google.com/forms/d/1kufN GUUHNyeU78-_PrROCc_JVDC67e1e5UknecY 7F Ok/edit#responses Pégina 1 de 9
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CUESTIONARIA PARA VALIDACION DE LA GUIA METODOLOGICA - Formularios de Google 10/01/21, 11:39 a. m.

Con respecto al contenido de la guia, ;considera que este es el indicado para conseguir el
alcance deseado?

Il s Bl NO
4
0
Objetivos Alcance Definiciones Roles involucrados  Gestién del conocimiento en el sector

Si su respuesta fue "No" en alguno de los elementos indique jcual? ;por qué?

1 respuesta

Objetivos: Los objetivos presentados son confusos, pues parecen los objetivos del proyecto mas no de la
guia. Debe tenerse en cuenta que son dos productos diferentes.

Marco conceptual: Las referencias del marco conceptual son interesantes, pero no conectan, es necesario
que el marco conceptual sea consecuente y refleje argumentos de sobre los beneficios de la guia. Por
ejemplo, que caracteristicas se tomaron de cada modelo.

Componentes: Es necesario un mayor contexto, quizas contando de que se trata, que resuelve y como afecta
el modelo propuesto.

Herramientas: es necesario presentar primero el proceso, ya que las herramientas pierden sentido pues no es
claro cémo se aplicarian

Procesos: Uno de los conceptos de GC dice que es el uso de metodologias, tecnologias y comunicacién para
identificar, generar ...., y generar valor. En ese orden, es necesario adoptar una metodologia y una estrategia
comunicativa para la guia. Si esta orientada para actores de infraestructura, podria hacer analogias cada vez
que se pueda con este sector.

Anexos: Los anexos requieren ejemplificacion para un uso acertado de los mismos

https://docs.google.com/forms/d/1kufN GUUHNyeU78-_PrROCc_JVDC67e1e5UknecY 7F Ok/edit#responses Pégina 2 de 9
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CUESTIONARIA PARA VALIDACION DE LA GUIA METODOLOGICA - Formularios de Google 10/01/21, 11:39 a. m.

Si su respuesta en Otros fue "si" indique ;cudles elementos agregaria?

2 respuestas

Que tal un pequefio ejemplo tipo story telling donde se presente una situacion, se utilice la guia y se
evidencien los beneficios logrados

Un ejemplo practico de alguna empresa, en la cual, la estudiante pueda ejercer el trabajo de una pasantia.
Esto haria mas digerible el documento, pues, en mi concepto es bastante abstracto y debe leerse mas de una
vez, para poderle sacar el provecho que se desea.

En cuanto a los roles involucrados, indique si son los idoneos para la implementacion de la

guia:
Il s [ NO
4
0
Director de Ingeniero residente de  Ingeniero Auxiliar de Recursos humanos Otros
interventoria obra obra o inspector

Si su respuesta fue "NO" en alguno de los roles por favor indique ;Cual? y ;por qué?

0 respuestas

Todavia no hay respuestas para esta pregunta.

https://docs.google.com/forms/d/1kufN GUUHNyeU78-_PrROCc_JVDC67e1e5UknecY 7F Ok/edit#responses Pégina 3 de 9
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CUESTIONARIA PARA VALIDACION DE LA GUIA METODOLOGICA - Formularios de Google 10/01/21, 11:39 a. m.

Si su respuesta en Otros fue "si" indique ;jcuales?

2 respuestas

El personal asistencial suele ser una fuente de informacién muy fuerte para el contexto

No es del caso discriminar cual rol o cuéles roles es preciso son idéneos para implementar. Con los que
trabaja la guia son mads que suficientes. Nuevamente se constata que por tratarse de un documento de no
sencilla implementacion, la estudiante debe ser patrocinada por alguna empresa que conozca sobre el tema
y quiera servir de apoyo para que el documento funcione como guia operativa para la misma empresa y para
otras del sector.

CUESTIONARIA PARA VALIDACION DE LA GUIA METODOLOGICA

En cuanto a herramientas indique jcon cual de estas cuenta su empresa?

I s [ NO

0
Lecciones aprendidas Matriz AMEF  Matriz DOFA Auditorias Internas Talleres o capacitacic

https://docs.google.com/forms/d/1kufN GUUHNyeU78-_PrROCc_JVDC67e1e5UknecY 7F Ok/edit#responses Pagina 4 de 9
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CUESTIONARIA PARA VALIDACION DE LA GUIA METODOLOGICA - Formularios de Google 10/01/21, 11:39 a. m.

Si su respuesta fue "NO" en alguna de las herramientas por favor indique ;Cual? y jpor qué?
2 respuestas
Esta pregunta no corresponde a este aparte

De acuerdo con lo indicado en los numerales anteriores, no se tiene conocimiento de esta tecnologia, por lo
cual, no se tiene implementacion de la misma.

Sisu Respuesta fue "si" en Otros, indique ;Cuales?

1 respuesta

Metodologias disruptivas, agiles y orientadas a la co-creacion

En cuanto a los procesos, ;justed considera que el grafico 1 es claro?

4 respuestas

@®Si
® No
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CUESTIONARIA PARA VALIDACION DE LA GUIA METODOLOGICA - Formularios de Google 10/01/21, 11:39 a. m.

Por favor explique su respuesta:

4 respuestas

El grafico es claro, sobran los textos externos a las circunferencias, confunden, ya que exige que para
entender el grafico deben tenerse los documentos anexos. El uso del color ayuda a guiar a los usuarios y lo
hace atractivo. Los colores on algo frios y no ofrecen ninguna orientacion

Se muestran antecedentes y consecuentes. Es muy sencillo entenderlo si se hace una lectura detallada del
documento. Sin embargo, por ser, por lo menos, para quien emite estos conceptos novedoso, es preciso que
la guia vaya con un TALLER en el cual se especifique cada rol y cada concepto con la aplicacion especifica de
una empresa.

Buena secuencia

Es un proceso ciclico y bastante claro que permite comprender de manera clara y concisa el proceso que se
quiere lograr

En cuanto a los procesos de la guia, usted

I Mantener M Eliminar 0 Modificar

Tl

Identificar Adquirir Crear Almacenar Compartir Usar Medi
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En caso de que haya marcado, Eliminar indique jcual? y ;por qué?

1 respuesta

Como se logra adquirir el conocimiento, por lo regular se genera, cuando aprendo hacer algo, no adquiero ese
conocimiento, lo construi, lo generé.
NO es claro que se quiere controlar, en clave de gestion de conocimiento

En caso de que haya marcado, Modificar indique ;cual? y ;por qué?

1 respuesta

En el correo de solicitud adjunto el documento presentado con comentarios con algunas observaciones

Usted considera que el orden en el que se ejecutan las fases es el correcto?

4 respuestas

®Ssi
® No
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CUESTIONARIA PARA VALIDACION DE LA GUIA METODOLOGICA - Formularios de Google 10/01/21, 11:39 a. m.

Explique su respuesta

4 respuestas

Si es un modelo circular, la teoria indica que se puede iniciar desde cualquier paso

Conceptto como légica la siguiente secuencia: IDENTIFICAR, ADQUIRIR, CREAR, ALMACENAR, COMPARTIR,
USAR, MEDIR Y CONTROLAR. Quien escribe estos conceptos es ingeniero civil, con mas de treinta afios de
experiencia como director de interventoria de proyectos de carreteras, en los cuales, ha debido satisfacer
especificaciones de orden nacional, departamental, municipal o institucional. Precisamente en todas las
especificaciones que se detallan, practicamente y sin mencionarlo, porque se desconoce la metodologia, se
siguen los pasos transcritos en letras mayusculas, por lo cual, doy mi voz de aliento, a las estudiantes que
presentan este documento como tesis de su maestria, a profundizarlo mediante exposiciones de viva voz o
en forma virtual, a empresas que, a fe cierta, les abriran las puertas para dar paso a un trabajo que no debe
quedarse en un anaquel como un simple requisito para obtener un titulo.

Guarda una secuencia logica

Es el proceso mas adecuado para este tipo de proyectos

En cuanto a los Anexos presentados, indique si son:

Il APLICABLE [l NO APLICABLE

4
0

(«o"‘“\‘;\ QOQ‘\*\P« ) (,O?S“g\ . w7

°

N RN
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CUESTIONARIA PARA VALIDACION DE LA GUIA METODOLOGICA - Formularios de Google 10/01/21, 11:39 a. m.

Si su respuesta en alguna fue : No aplicable, explique su respuesta

2 respuestas

Todos son aplicables, pero deben ser mejorados. Deben hacer de cuenta que el usuario se va a enfrentar por
primera vez

Este espacio es para explicar la respuesta en el caso de conceptuar como NO APLICABLES los anexos del
documento. Mi escrito no corresponde con lo que se solicita, pero lo utilizo para comentar que es preciso
introducir algunas correcciones de diferente indole, las cuales se envian en correo adjunto con estos
formatos debidamente diligenciados.

Son observaciones sobre puntuacion, que galicado, explicacion de siglas, puesto que el lector no esta
obligado a conocerlas de antemano, temas de redaccidn, a veces se repite el mismo vocablo en forma

consecuente, es preciso acudir a los sinénimos y algunas recomendaciones para hacer mas sencilla la
lectura y comprension del documento.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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10.9 Anexo 9 Guia Metodoldgica

GUIA METODOLOGICA



