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RESUMEN

El conocimiento es el activo mas importante de cualquier empresa, sin embargo,
pocas de ellas han logrado gestionarlo de manera que este les permita innovar,
administrar adecuadamente los riesgos y evitar incurrir en errores pasados.

Por lo anterior, la presente investigacion se desarrollé con el objetivo de disefiar un
modelo de gestion del conocimiento en proyectos.

Inicialmente, se conceptualizaron los términos: aprendizaje organizacional, cultura de
aprendizaje, gestibn de conocimiento, procesos de gestion de conocimiento,
conocimiento y proyectos, cultura organizacional en el @mbito de los proyectos, relacion
entre cultura y procesos de gestidn de conocimiento; hallando que cada uno de estos
tienen diferentes puntos de vista y perspectivas, que son validos y aportan a la
construcciéon del modelo de gestién de conocimiento y dan paso a la definicion de la
metodologia utilizada.

Asi las cosas, la investigacion tuvo un enfoque cualitativo y descriptivo, porque se
buscaba describir como se realizan los procesos de gestion de conocimiento en los
proyectos que desarrollan las organizaciones; encontrando que muchas organizaciones
actualmente gestionan el conocimiento de diferentes maneras, sin embargo, no todas lo
consideran una préactica formal. Lo que fue un punto clave para luego hacer una
propuesta de un modelo que les permita contar con un marco de referencia para hacer
la gestidon del conocimiento asociado a los proyectos de forma consciente.

Para la indagacion, se llevé a cabo una entrevista en profundidad a 9 gerentes y
lideres de proyectos, en donde se pregunté qué informacién generada en los proyectos
es almacenada, el repositorio utilizado (virtual 0 manual) para guardar dicha informacion
y las estrategias y procedimientos que utilizan las organizaciones para gestionar el
conocimiento de sus proyectos. Adicionalmente, se buscé que los gerentes hicieran
recomendaciones para la mejora en la gestién del conocimiento.

Con las recomendaciones de los gerentes y lideres de proyectos, se disefié el modelo
de gestiébn del conocimiento en proyectos orientado a dar directrices para que la
organizacion administre el conocimiento asociado a la gestion de sus proyectos. Este
modelo cuenta con 15 politicas y 7 herramientas, distribuidas en 4 componentes: 1.
creacion de conocimiento en gestion de proyectos; 2. transferencia de conocimiento en
gestion de proyectos; 3. centralizacion del conocimiento asociado a los proyectos; 4.
capital humano en gestion de proyectos.
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El primer componente de creacion de conocimiento en gestion de proyectos, nos habla
sobre la generacion de ideas, los mecanismos de cdmo estas se materializan, como se
transforman y se convierten en proyectos formales.

El segundo componente, transferencia de conocimiento en gestion de proyectos,
explica los mecanismos de difusibn de conocimiento y recoleccion de lecciones
aprendidas, buscando la interiorizacion de estos en cada uno de los integrantes de los
equipos de proyecto.

El tercer componente, centralizacion de conocimiento asociado a proyectos, nos
sugiere mecanismos de como se deberia almacenar la informacién para asegurar su
consulta y el uso de ésta para mejora en la ejecucion de los proyectos realizados por la
compafiia.

Finalmente, el cuarto componente, capital humano en gestion de proyectos, busca
aumentar el uso de préacticas de gestién de proyectos en la organizacion y motivar a los
colaboradores para que generen nuevas ideas, asi mismo propone mecanismos de
recompensa a los esfuerzos que éstos realicen por mejorar las practicas y
procedimientos actuales.

PALABRAS CLAVE

Gestion del conocimiento, proyectos, modelo de gestion, aprendizaje organizacional,
cultura de aprendizaje, enfoque cualitativo, enfoque descriptivo.
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ABSTRACT

Knowledge is the most important asset of any company, however, few of them have
managed to manage it in a way that allows them to innovate, manage risks and avoid

making past mistakes.

Therefore, this research was developed with the objective of designing a model for

knowledge management in projects.

Initially, the terms were conceptualized: organizational learning, learning culture,
knowledge management, knowledge management processes, knowledge and projects,
organizational culture in the field of projects, relationship between culture and knowledge
management processes; finding that each of these have different points of view and
perspectives, which are valid and contribute to the construction of the knowledge
management model and give way to the definition of the methodology used.

Thus, the research had a qualitative and descriptive approach, because it sought to
describe how knowledge management processes are carried out in projects developed
by organizations, and then make a proposal for a model that allows them to have a
framework of reference for managing knowledge associated with projects.

For the inquiry, an interview was conducted with 9 managers and project leaders,
where it was asked what information generated in the projects is stored, the repository
used (virtual or manual) to store such information and the strategies and procedures used
by the organizations to manage the knowledge of their projects. In addition, the managers

were asked to make recommendations for the improvement of knowledge management.

With the recommendations of the managers and project leaders, the model for
knowledge management in projects was designed to provide guidelines for the
organization to manage the knowledge associated with the management of its projects.
This model has 15 policies and 7 tools, distributed in 4 components: 1. knowledge
creation in project management; 2. knowledge transfer in project management; 3.
centralization of knowledge associated with projects; 4. human capital in project

management.
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The first component of knowledge creation in project management tells us about the
generation of ideas, the mechanisms of how these materialize, how they are transformed
and become formal projects.

The second component, knowledge transfer in project management, explains the
mechanisms for disseminating knowledge and collecting lessons learned, seeking the

internalization of these in each of the members of the project teams.

The third component, centralization of knowledge associated with projects, suggests
mechanisms in which the information should be stored to ensure its consultation and its

use to improve the execution of the projects carried out by the company.

Finally, the fourth component on human capital in project management seeks to
increase the use of project management practices in the organization and motivate
employees to generate new ideas and also proposes reward mechanisms for the efforts

they make to improve current practices and procedures.

KEYWORDS

Knowledge management, projects, management model, organizational learning, learning

culture, qualitative approach, descriptive approach.
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1.Introduccion

La gestion del conocimiento tiene como principales objetivos identificar, capturar y
distribuir el conocimiento colectivo de una organizacion, asi como crear nuevo
conocimiento, con el fin de ayudar a las organizaciones a competir y sobrevivir (Choo,
1996).

Las organizaciones han identificado que los problemas mas destacados dentro de
ellas son la gran cantidad de conocimiento organizacional que no esta documentado y la
pérdida de conocimiento que se produce cuando los empleados dejan la misma (Caro,
2009).

En la economia actual la constante necesidad de innovar ha generado que el
conocimiento y su gestidon hayan alcanzado una gran importancia. Es por ello que, se
hace imprescindible el estudio de los instrumentos que tienen las empresas para la

gestion del conocimiento (Caro, 2009).

Segun Caro, 2009, la adecuada gestién del conocimiento es la piedra angular de la
direccion de las organizaciones mas competitivas, adicional resaltdé que el pilar de la

innovacion es el conocimiento.

Por otro lado, la gestion del conocimiento en proyectos juega un papel muy
importante, ya que a través de esta gestion, la organizacién hace conciencia de lo
imprescindible que es administrar los riesgos en los proyectos (Ariza Aguilera, Acosta,
Torres, Quintero, & Bohorquez, 2019), que, a su vez, constituye una practica de
administracion de estos (Sangaiah, Samuel, Li, Abdel-Basset, & Wang, 2018).

Aunado a lo anterior, Schmitz, Rebelo, Gracia, & Tomas, 2014 manifestaron que la
capacidad de gestidén del conocimiento de las organizaciones ha sido sefialada como la
principal fuente de innovacion dentro de las mismas. Dado que los proyectos utilizan
conocimiento de la organizacion, generan nueva informacion que se traduce a su vez en
nuevo conocimiento, por lo que es importante determinar un modelo que les permita a

las organizaciones gestionar el conocimiento asociado al ambito de los proyectos.
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Para cubrir esta necesidad, la presente investigacion da respuesta a la pregunta:
¢,Cuales son los componentes de un modelo que provea un marco de referencia para

gestionar el conocimiento asociado a los proyectos que desarrolla una organizacién?

Asi pues, la monografia se encuentra estructurada de la siguiente manera:
El marco de referencia, donde se encuentra la investigacion bibliografica realizada;
seguido a este se hallan las proposiciones o0 supuestos; posteriormente se presenta la
metodologia empleada para desarrollar la indagacion; a continuacién, se describen los
resultados del levantamiento de informacion y finalmente se detalla el modelo para la

gestion del conocimiento en proyectos.
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2.Descripcion del problema

Para las diferentes organizaciones, la fuga de conocimiento ocasionada por la
ausencia de documentacion de sus procedimientos, han sido el origen de multiples
problemas, logrando identificar que con una adecuada gestidon de conocimiento se puede
mejorar la competitividad de las organizaciones y su gestion, asi como es fuente para

promover la innovacion (Caro, 2009).

De igual forma la innovaciéon es impulsada con el uso de los conocimientos de la
organizacion, gracias a que con el uso de este conocimiento en gestion de proyectos, se
logra identificar puntos de mejora, que se traducen en nuevas practicas y que a su vez
se transforma en nuevo conocimiento para la organizaciéon (Schmitz, Rebelo, Gracia, &
Tomas, 2014).

Asi, la gestion de conocimiento se convierte en una herramienta muy importante para
las organizaciones ya que esta les hace tomar conciencia de la importancia de
administrar el conocimiento para lograr gestionar los riesgos tomados en los proyectos

(Ariza Aguilera, Acosta, Torres, Quintero, & Bohérquez, 2019).

A continuacién, la presente investigacion busca resolver la pregunta: ¢ Cuales son los
componentes, politicas y herramientas de un modelo que provea un marco de referencia
para gestionar el conocimiento asociado a los proyectos que desarrolla una

organizacion?
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3.0Dbjetivos

3.1 Objetivo general
Disefiar un modelo de gestion del conocimiento en proyectos que permita

adaptarse a cualquier tipo de organizacion.

3.2 Objetivos especificos
e Elaborar un marco de referencia relacionado con la gestion del conocimiento en

proyectos.

e Obtener retroalimentacibn sobre practicas de gestion de conocimiento
existentes en el desarrollo de proyectos en diferentes empresas y sectores.

e Proponer un modelo de gestibn de conocimiento en proyectos que sea

adaptativo para empresas de diferentes sectores.
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4. Justificacion

Para iniciar, es preciso rescatar lo mencionado por Caro, 2009, en donde manifiesta
gue la globalizacion ha traido consigo una mayor competencia a todos los niveles que
se traduce en una necesidad de innovar. Este ademas destac6 que el motor de la
innovacion es el conocimiento, éste ha alcanzado tal importancia que se ha convertido
en el recurso mas importante en la economia actual, y su adecuada gestion, es la piedra

angular de la direccion de las organizaciones mas competitivas (Caro, 2009).

Segun Comorera, 2012, existen tres caracteristicas problematicas del conocimiento,
gue son: 1. dispersion, entendida como el problema de identificar qué saben otras
personas, qué hacen o qué necesitan de nosotros; 2. ambigledad, que son las
diferencias en las asunciones y modelos mentales subyacentes y 3. perturbacion,

interpretada como el miedo a perder poder o estatus.

Algunas empresas han identificado problemas que los han llevado a reconocer la
necesidad de gestionar su conocimiento (Lindvall, Rus, Jammalamadaka, & Thakker,
2001). Los problemas méas destacados son la gran cantidad de conocimiento
organizacional que no estd documentado y la pérdida de conocimiento que se produce
cuando los empleados dejan la empresa (Caro, 2009), lo que ademas ‘“impacta en la
cantidad de trabajo finalizado o, lo que es lo mismo, en la gestion diaria de las tareas”
(Capell, 2020).

Otro aspecto para considerar en la gestién del conocimiento es el del aprendizaje
adquirido previamente. Recopilar el aprendizaje adquirido en los diferentes proyectos
emprendidos evita la repeticion de errores lo que implica un ahorro econémico y en la
mejora de la gestion y desempefio empresarial. Por otra parte, las organizaciones
también se esfuerzan por repetir éxitos, siendo importante para ello gestionar el
conocimiento sobre estrategias que han llevado previamente al logro de los objetivos
(Caro, 2009).

La gestion del conocimiento se debe ocupar de proporcionar el conocimiento

apropiado a las personas oportunas en el momento correcto para que puedan tomar las
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mejores decisiones usandolo de forma efectiva y evitando repetir errores o duplicaciones
del trabajo (Caro, 2009).

Por lo anterior, la estrategia de gestion del conocimiento debe incluir acciones que
permitan la creacion de nuevo conocimiento, su difusion por toda la empresa y su rapida
incorporacion en los productos, servicios y sistemas (Nonaka & Takeuchi, The
Knowledge-Creating Company, 1995), con el fin de que dicha organizacion pueda

innovar y ser competitiva (Caro, 2009).

Con base en lo anterior, se hace necesario el disefio de un modelo de gestion del
conocimiento para proyectos, que permita a las organizaciones minimizar la posibilidad
de reincidir en errores del pasado, aprovechar las lecciones aprendidas y evitar la pérdida

de conocimiento cuando sus subalternos salen de la compaifiia.

Adicionalmente, al tener este conocimiento dentro de las organizaciones vy
mecanismos formales de gestion del conocimiento en proyectos, la disciplina de gerencia
de proyectos se enriquece en el sentido que va a ser mas facil para el mundo académico
acceder a las buenas practicas, metodologias y conocimiento creado en relacion con la
gestion de proyectos, permitiendo investigar y aportar a estos procesos introduciéndolos
en una estructura que es apta para la distribucion e interiorizacién de estos dentro de
empresas que ejecuten proyectos, validando y reforzando la gestién de proyectos dia a
dia.
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5.Marco de referencia

5.1 Aprendizaje organizacional
El aprendizaje organizacional es un elemento determinante, para poder plantear

un modelo de gestidon del conocimiento, por tal motivo es fundamental, entender,
analizar y abordar este tema. Dentro de la revision bibliogréfica realizada, se
encuentran multiples autores que han hablado de este tema. Unos de los mas
relevantes para este articulo son Cardona y Calderdn, quienes realizan una sintesis
de diferentes autores y adicionalmente traen el concepto, contextualizandolo en el

ambito colombiano y validandolo con empresas de la ciudad de Manizales.

Para definir el concepto de aprendizaje organizacional, primero se debe entender
gue no existe una definicién clara y una forma de medirlo Gnica o determinante
(Cardona & Calderén, 2006). (Templeton, Lewis, & Snyder, 2002) definen este
concepto, soportados en multiples autores, como sigue: el aprendizaje organizacional
es un conjunto de acciones (adquisicion del conocimiento, la distribucion de la
informacion, la interpretacion de la informacion, y la memoria de la organizacion) que

buscan generar una influencia positiva dentro de la organizacion.

Por otro lado, Jerez (2001, citado por Cardona y Calderdn, 2006) identifica tres
modos principales para comprender el concepto de aprendizaje organizacional a
partir del enfoque conductual, cognitivo y el conductual-cognitivo. El enfoque
conductual para el aprendizaje organizacional es un ajuste de comportamientos
diarios inherentes en el ejercicio de las actividades de un proyecto o una compafia.
Por otro lado, el enfoque cognitivo, se da por la adquisicion de nueva informacién que
transforma o adhiere esta informaciébn a la que ya se contaba anteriormente,
generando conocimiento nuevo o transformando el existente. Finalmente, el
conductual-cognitivo implica la transformacién cognitiva y el cambio de las conductas,

mejorando los procesos convirtiéndolos en actuaciones mas eficientes.

El aprendizaje organizacional también es definido como un proceso técnico o
social. En términos técnicos, se considera mayormente relacionado con la efectividad

en el procesamiento e interpretacion de la informacion, tanto dentro como fuera de la
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organizacion. Por otro lado, la vision social del aprendizaje organizacional se enfoca
en laforma en que las personas dan sentido a sus experiencias en el trabajo (Schmitz,
Rebelo, Gracia, & Tomas, 2014).

Por otro lado (Canbaloglu, Treur, & Roelofsma, 2022), establecen que el
aprendizaje organizacional depende de cada individuo integrante de una empresa,
puesto que a partir de los conocimientos personales y la validacion personal crean un
modelo de aprendizaje enfocado en su area, que luego al ser compartido con la
organizacion, se genera un aprendizaje colectivo que permite de forma progresiva el
intercambio 0 mejora de los procesos existentes; lo cual a su vez desde el aprendizaje
de una empresa, brinda nuevas herramientas a sus colaboradores, fortaleciendo el

aprendizaje individual.

Adicionalmente, segun (Foss, 2012; citado por Basi¢, 2021) los procesos de
aprendizaje organizacional son graduales y requieren del analisis de los recursos
(fisicos- humanos) y las rutinas inherentes dentro de una organizacion. Desde la
perspectiva de Schmitz et al, 2014, el aprendizaje organizacional se configura,
cuando el conocimiento y procedimientos se transfieren de lo individual a lo grupal,
atravesando todos los niveles existentes (individuo, grupo y organizacién); esto

sustenta el proceso gradual o de niveles que debe tener una organizacion.

5.2 Cultura de aprendizaje
Cultura de acuerdo con la Real Academia Espafola es el “Conjunto de

conocimientos que permite a alguien desarrollar su juicio critico”. (Real Academia
Espafiola, 2021). Autores como Schmitz et al. (2014) proponen que la cultura

organizacional es la principal facilitadora para el aprendizaje en una organizacion.

La cultura de aprendizaje puede ser definida como la cultura orientadora a la

promocion y facilitadora del aprendizaje de sus empleados. Lo que alienta a:

a) compartir las ideas.

b) Esparcir las lecciones aprendidas, apuntando a desarrollar y trabajar en
obtener mas éxitos para la compafia (Rebelo,2006 citado en (Schmitz, Rebelo,
Gracia, & Tomas, 2014)).
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5.3 Gestién de conocimiento
5.3.1 Definicién

Entendiendo las descripciones dadas de aprendizaje organizacional vy
complementandolo con la cultura del aprendizaje expuesto anteriormente, para una
empresa el conocimiento y la cultura organizacional forman parte fundamental del
llamado capital intelectual, el cual es sin duda un valor estratégico dentro de los
activos intangibles de la organizacion (Liberona & Ruiz, 2013). Lo cual ratifica lo
propuesto por Alaviy Leidner en 2001, expresan el interés creciente de las empresas
por el conocimiento organizacional, que invita a gestionar el conocimiento
organizacional en beneficio de la organizacién (Alavi & Leidner, 2001). La gestion del
conocimiento se refiere a identificar y alentar el conocimiento colectivo en una
organizacion para ayudar a que esta se vuelva competitiva en el mercado. (Von
Krogh, 1998 citado en (Alavi & Leidner, 2001)).La gestion del conocimiento se refiere
a identificar y alentar el conocimiento colectivo en una organizacién para ayudar a
gue esta se vuelva competitiva en el mercado. (Von Krogh, 1998 citado en (Alavi &
Leidner, 2001)).

5.3.2 Procesos de gestion de conocimiento

Para determinar los procesos de gestion de conocimiento es necesario identificar
las interacciones entre los diferentes actores de la generacion de aprendizaje
organizacional (individuo, grupo y organizacion) asi como los diferentes mecanismos
con los que cuenta una organizacién para integrar el conocimiento enfocado a crear
capacidades organizacionales (directivas, procedimientos organizacionales, grupos
de trabajo autbnomos) (Alavi & Leidner, 2001).

Adicional a esto se debe reconocer que existen diferentes tipos de conocimiento,
el conocimiento tacito, que es el conocimiento que existe, es inherente de cada
persona, pero casi nunca se describe o se documenta, pero si se transfiere de
persona a persona; por otro lado, también esta el conocimiento explicito, que es este
conocimiento tradicional, que esta descrito y documentado, es el que se puede

recopilar de una forma sencilla, con unos productos claros (Nonaka, 1991).
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Asi mismo, se debe identificar la interaccion entre estos tipos de conocimiento, y
de los procesos y niveles que se manejan para crear un conocimiento colectivo u
organizacional; con esto, se puede introducir el concepto de gestion del
conocimiento, como lo indicé inicialmente Nonaka en 1991, quien propuso un primer

macroproceso de gestion del conocimiento, descrito en cuatro simples pasos:

=

El primero, la socializacién del conocimiento individual y tacito inherente.

Segundo, la articulacion o transformacion de conocimiento tacito a explicito.

3. Tercero, la combinacién de lo explicito a lo tacito, en donde después de generar
un procedimiento o un documento que explique las actuaciones a realizar para
cumplir los objetivos, se comparte con los empleados.

4. Finalmente, la interiorizacion, que es el momento en el que los empleados y
colaboradores, hacen parte de su rutina diaria los nuevos procedimientos
generados en la compaiiia, permitiéndolos innovar, creando nuevo conocimiento
o hacer tareas mas eficientes.

Este modelo tiene varias similitudes a lo propuesto por Schmitz, Rebelo, Gracia y
Tomas en el 2014, quienes parten de tres rutas principales para establecer un
proceso de gestidbn del conocimiento, entendiendo desde su punto inicial de
innovacion o creacion de conocimiento, luego la transformacion y sistemizacion, para
finalizar con la parte de transferencia o comunicacion del conocimiento.

En ese sentido, Schmitz et al. (2014), enriquece su trabajo con los aportes de
otros autores y propone un proceso de gestion del conocimiento basado en 4

dimensiones descritos de la siguiente forma:

1. La gestién del conocimiento vista desde la perspectiva formal de la organizacion
en donde existen formas y metodologias bien definidas dentro de la misma para
la creacion e intercambio de conocimiento.

2. La cultura de aprendizaje como estructura de la cultura organizacional de las
empresas, que permita que todos sus colaboradores se alinien con las practicas
de gestién del conocimiento.

3. El uso de la cultura de aprendizaje, que permita la creacion e innovacién en el

conocimiento de una forma informal, es decir que sean procedimientos inherentes
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de cada uno de los colaboradores y que esten presentes en los diferentes

espacios de la compafiia.

4. Finalmente, la forma en como la organizacibn hace uso del conocimiento
adquirido, como convierte éste en una ventaja competitiva, entendiendo el
ambiente organizacional y las interacciones con cada uno de los interesados.
Complementando Alavi y Leidner (2001) proponen que el proceso de gestion de

conocimiento inicia cuando el individuo entra a un grupo a traves del cual se transfiere

lo aprendido y se crean decisiones compartidas y en conjunto.

Es acé en donde toma mas fuerza el proceso de gestién del conocimiento, puesto
que este contempla:

a) la creacion de lugares y formas de almacenamiento del conocimiento,

b) procedimientos de transferencia del aprendizaje individual y

c) la forma en como se implementa lo aprendido (Alavi & Leidner, 2001).

Segun el articulo de Pérez y Dressler, con los avances que se tienen en
tecnologia, se han desarrollado diversos estudios que proponen un indicio de mejoria
de los procesos de gestién de conocimiento soportados en diferentes tecnologias de
la informacion que ayudan a que las barreras que puedan existir en cada uno de los
procesos de gestidon del conocimiento se reduzcan, sin embargo es claro que el factor

humano es fundamental en todos los procesos, (Pérez & Dressler, 2007)

5.4 Conocimiento y proyectos
Para lograr entender qué es la cultura organizacional en el ambito de los proyectos,

se debe entender qué es un proyecto: “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva
a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2021). Partiendo de la definicién de un proyecto y teniendo en cuenta que
el resultado o servicio es Unico, es necesario identificar cuales son las habilidades o

conocimiento que se requieren aplicar para poder ejecutar un proyecto.

Dentro de un proyecto, es necesario administrar y manejar el conocimiento de una
forma adecuada, por tal motivo (Alavi & Leidner, 2001) presentan diferentes perspectivas

y las implicaciones por las cuales se aborda el conocimiento dentro de un proyecto.
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La primera perspectiva es la del conocimiento como datos e informacion, este es el
punto de partida de todo proyecto, en donde partiendo del conocimiento individual, se
expone para el equipo de trabajo y que este asimile la informacion.

La segunda perspectiva es el estado del conocimiento, que describe el momento o
estado actual del conocimiento o entendimiento de los temas, esto ayuda a potencializar
los conocimientos del individuo y ayuda al sistema a comprender cudales son las
herramientas que se requieren dentro del proyecto para obtener un conocimiento

organizacional mas que un conocimiento individual.

La tercera perspectiva del conocimiento, se define como un objeto que indica que el
conocimiento se puede ajustar, modificar o adaptar segun los requerimientos de los
proyectos, sin embargo, como objeto se requiere una forma de almacenamiento,
facilidades para consolidar la informacion y mecanismos Optimos para compartir y

transferir la informacion.

Cuarto, el conocimiento como un proceso, en donde el conocimiento se transforma
en un proceso, cuando se aplica la experiencia y habilidad a las labores de una empresa
y esto es un proceso cuando se documenta, se comparte y se transmite el aprendizaje,

permitiendo una vision mas amplia y que las personas contribuyan a estos procesos.

La quinta perspectiva del conocimiento es la del acceso y recuperacion de la
informacion, en donde se requiere permitir una blsqueda, acceso u organizacion de la
informacion mas relevante para el proyecto y su funcionalidad para tener acceso de

forma adecuada y oportuna para la ejecucion de las tareas.

Finalmente, la sexta perspectiva desde las capacidades o poder de influencia del
conocimiento en la ejecucion de las tareas, permitiendo fortalecer la estructura central
de los procedimientos o0 acciones propias en los proyectos, soportado desde el

conocimiento organizacional y grupal.

Desde estas perspectivas de Alavi y Leidner sobre el conocimiento en los proyectos,
podemos entender los mecanismos de construccion de conocimiento en los proyectos y

gue se transfieren como un bien tangible dentro a una empresa, lo que permite trabajar
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de una forma mas eficiente y mejorando la calidad en los resultados de cada una de las

tareas ejecutadas.

5.5 Cultura organizacional en el ambito de los proyectos
La cultura organizacional, o la cultura dentro de una organizacion se puede analizar

desde multiples &reas del conocimiento. Sin embargo, lo que se desea entender a partir
de la definicién de cultura expuesta anteriormente son las herramientas que posee un
individuo para poder generar un juicio sobre diferentes aspectos y procedimientos desde
una perspectiva critica (Real Academia Espafiola, 2021). La influencia de la cultura
dentro de una organizacion y dentro de un proyecto, puede relacionarse con el uso de
los procedimientos correctos para la ejecucion, las formas de interaccién de las personas
y los mecanismos de documentacién de acciones importantes (Ariza Aguilera, Acosta,

Torres, Quintero, & Bohoérquez, 2019).

Sin embargo, la cultura organizacional para que se determine como tal, es necesario
gue todos los involucrados en el proyecto, la acepten y que el gerente en si mismo sea
un lider y gestor de la admisién de las conductas, valores, procedimientos, lineamientos
y actitudes morales, como un potenciador de los conocimientos aplicados en una
organizacion y dentro de un proyecto (Ariza Aguilera, Acosta, Torres, Quintero, &
Bohorquez, 2019)

Al conectar la cultura organizacional con el contexto de los proyectos, entendiendo
gue tiene un principio y un fin, se debe entender que estos deben alinearse a la cultura
organizacional de la empresa quien desarrolla el proyecto, pero adaptandose o creando
una subcultura que cumpla con los requerimientos de este y que no vaya en contra de la
cultura organizacional de la empresa ejecutora del proyecto (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2021). Adicionalmente existen algunos autores que afirman que algunos
proyectos fallan por la ausencia de habilitadores para su éxito en la cultura
organizacional, sin que las compafias noten que este es el motivo del fallo. Asi mismo,
también exponen una necesidad de entender la cultura organizacional en los proyectos,
como un factor estratégico para cumplir las metas de los proyectos y que estas estén

alineadas con las metas de la organizacioén (Centeno & Serafin, 2006).
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Dentro de la cultura organizacional en el ambito de los proyectos, es importante
entender que existen caracteristicas de la organizacion que pueden promover la gestion
del conocimiento. Para el presente trabajo, es importante profundizar en la dimension del
aprendizaje en el ambito de los proyectos propuesta por Ariza (2018) desde el punto de
vista cultura. Esta autora divide esta dimension en dos categorias principales: (1)
adopcion de practicas de Gestion de Proyectos y (2) la valoracion del conocimiento

asociado a los proyectos (Ariza, 2018).

La categoria de la adopcién de practicas de gestién de proyectos se define como el
grado en que las personas en la organizacion han internalizado los procedimientos,
técnicas y herramientas de gestién de los proyectos y las han convertido en su forma
habitual de trabajo al momento de desarrollar los proyectos (Ariza, 2015 citado en Ariza
2018). Por tal motivo es importante que los gerentes promuevan el uso de las
herramientas de forma habitual en el ejercicio de sus labores, como forma de preservar,

generar y trasmitir el conocimiento durante la ejecucién de sus proyectos.

La segunda categoria cultural correspondiente a la valoracion del conocimiento
asociado a los proyectos, Ariza (2018) la define como el grado en que la organizacion es
consciente de la importancia que tiene el conocimiento que es requerido 0 que es
generado, aplicado o ajustado para la ejecucién de los proyectos. Por tanto, una
organizacion que valora el conocimiento también es una organizacion que se preocupa

por fomentarlo dentro de su organizacion.

Soportando estas categorias culturales, existe un valor fundamental para la
interiorizacion del conocimiento y de practicas como es el de la formalizacién, asi como
lo expresa Ariza, 2015, valor que se refiere a la voluntad de los individuos para adoptar

procesos, herramientas y técnicas orientadas a lograr objetivos en los proyectos.

Adicionalmente, se entiende que la formalizacion en proyectos se traduce en
estructuras claras sobre los procedimientos, documentos, normas o conducto en el cual
se genera, transforma y documenta el conocimiento (Ariza, 2015); la formalizacién
igualmente facilita los mecanismos para compartir el conocimiento y el entendimiento de

parte de cada uno de los colaboradores dentro de los proyectos.
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5.6 Relacidén entre culturay procesos de gestiéon de conocimiento
De acuerdo a lo mencionado por (Schein, 1992) la cultura organizacional esta

relacionada con dos dimensiones: la primera es la resolucion de problemas de
adaptacion externa y la segunda es la integracion interna, por lo que los procesos de
aprendizaje juegan un papel muy importante, la orientacion al aprendizaje debe estar
diariamente en la organizacién para permitir la asimilacion de nueva informacion por
parte de los miembros de esta y una adecuada reorganizacion interna (Rebelo, 2006),

por consiguiente, se requiere gestionar el conocimiento.

Segun Long, 1997, existen cuatro formas para que la cultura organizacional y el

conocimiento interactlen, a saber:

1. Lacultura es la que reafirma que el conocimiento es importante. Esta en lo que se
define como conocimiento Util, importante o valido en una organizacion.

2. La cultura media en la relaciébn entre el conocimiento a nivel individual y
organizacional, es decir que esta delimita qué conocimiento hacer parte de la
organizacion y qué conocimiento puede permanecer bajo el control de la persona.
Adicional, las reglas determinan quién se espera que tenga qué conocimiento, asi
como quien debe compartirlo y quién debe acumularlo.

3. La cultura organizacional determina como se utilizar4 el conocimiento en una
situacién particular; esto sucede al establecer las reglas, expectativas y sanciones
gue gobiernan las relaciones sociales entre individuos y grupos, asi como dan
forma a las percepciones de los individuos sobre las opciones aceptables para la
empresa.

4. La cultura moldea la reaccién de la organizacion al nuevo conocimiento, lo valida
o lo rechaza. Para crear nuevos conocimientos, un paso principal es la capacidad

de cuestionar las creencias culturales y las formas de trabajo existentes.

Por todo lo anterior, lo que sefialaron Davenport & Prusak, 1998, es que las

organizaciones deben analizar su cultura antes de iniciar con la gestion de conocimiento.
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Con base en percepciones de empleados de 26 PyME, Wong y Aspinwall (2005),
hallaron que entre 11 factores clave de éxito para la adopcion de la gestion del
conocimiento que se citan a continuacion: liderazgo y apoyo a la gestion, cultura,
tecnologia de la informacidon, estrategia y proposito, medicion, infraestructura
organizacional, procesos y actividades, ayudas motivacionales, recursos, capacitacion y
educacion, gestion de recursos humanos. Los empleados catalogaron como los dos
principales al liderazgo y apoyo a la gestion y la cultura. Lo anterior indica que, para estos
funcionarios, la cultura es alin mas importante que la tecnologia de la informacion, al

hablarse de la adopcién de la gestion de conocimiento.

En el afio 2014, Schmitz, Rebelo, Gracia y Tomas, realizaron un estudio empirico
para estudiar la relaciéon de la cultura de aprendizaje y los procesos de gestién de
conocimiento, a partir de una muestra de 50 empresas portuguesas de produccién en el
area de la industria. Por lo anterior, a continuacion, se presentan algunas conclusiones

extraidas del estudio en mencion:

e Se pudo probar lo antes mencionado por diferentes autores, pero que no habia
sido corroborado empiricamente, y es que la cultura de aprendizaje organizacional
es un componente significativo en el desarrollo de practicas de gestion del
conocimiento.

e Asi mismo, se puede afirmar que las empresas sobre las cuales se realizé el
estudio, que desarrollan procesos y practicas de gestion del conocimiento, son
organizaciones que incentivan a sus empleados a experimentar y asumir una
actitud de riesgo responsable, orientadas a las personas y en todos los
stakeholders, aprenden de los errores y comunican de forma intensiva y
abiertamente.

e Adicionalmente, se identificO que esas empresas, tienen lideres enfocados a la
creacion, el mantenimiento y la difusion de las ideas.

e EIl estudio también revisé algunos trabajos con relacion a la transferencia de
conocimiento entre organizaciones, y se encontro que: “sefialan a la cultura como

uno de los factores que influyen en la capacidad de absorcion de la empresa
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receptora, que es su capacidad para reconocer el valor del nuevo conocimiento y

asimilar y utilizar ese conocimiento” (Schmitz, Rebelo, Gracia, & Tomas, 2014).
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6.Proposiciones

Con base en el marco tedrico, se plantean las siguientes proposiciones:

e Los procesos de gestion de conocimiento a nivel de los proyectos que realizan las
organizaciones en el ambito colombiano carecen de formalidad.
e Las herramientas tecnologicas de soporte a la gestion del conocimiento son

insuficientes para las necesidades de las organizaciones.
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7.Metodologia

7.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion tiene un enfoque cualitativo y descriptivo, porque se busca
describir cdmo se realizan los procesos de gestion de conocimiento en los proyectos que

desarrolla la organizacion.

La investigacion presentada se enfoca en explorar las perspectivas de los
mecanismos y formas de gestion de conocimiento para los proyectos en diferentes
organizaciones. Por esta razon, se aplico el método cualitativo, que analiza mdltiples
realidades subjetivas, no tiene secuencia lineal, permite una amplia riqueza interpretativa

y contextualiza el fendmeno (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

Adicionalmente la investigacién cualitativa ayuda a comprender las situaciones o
formas de gestionar el conocimiento desde la perspectiva de diferentes personas que
hacen parte de proyectos, y la percepcién de los individuos que viven dentro de estos
contextos. Esta investigacion también posibilita plantear proposiciones antes, durante y
después de la recoleccion de los datos, lo que permite identificar cuales son las
preguntas mas importantes de la investigacion, para posteriormente perfeccionarlas y
responderlas (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014), por lo que una vez se realice

las entrevistas, se podra revisar nuevamente los planteamientos iniciales.

Por otro lado, la investigacion en curso aborda también un andlisis descriptivo,
buscando describir la gestion del conocimiento y recoger informacion sobre las variables
de este (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014), para posteriormente plantear un
modelo de gestidn del conocimiento en proyectos, que se adapten a los requerimientos
de diferentes organizaciones y que permitan traspasar adecuadamente lo aprendido de
proyecto en proyecto. Los estudios descriptivos “(...) sirven fundamentalmente para
descubrir y prefigurar, los estudios descriptivos son Utiles para mostrar con precision los
angulos o dimensiones de un fenémeno, suceso, comunidad, contexto o situacion (...)”

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).
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7.2 Variables del estudio
Variables para estudiar:

1. Procesos de gestion de conocimiento a nivel de los proyectos en las
organizaciones: Hacen referencia a los diferentes mecanismos o0 pasos para
generar nuevo conocimiento, transferirlo, validarlo y aplicarlo en una organizacion
y un proyecto; apoyado con diferentes herramientas y espacios (Alavi & Leidner,
2001).

2. Infraestructura organizacional para la gestién del conocimiento, se refiere a
la tecnologia con la que cuente la organizacion para soportar los procesos, las
diferentes formas de transferencia de informacion y almacenamiento de esta, asi
como también los espacios fisicos en donde se da la interaccion de colaboradores
gue dan lugar a la innovacién (Alavi & Leidner, 2001).

3. Cultura organizacional de soporte a la gestién del conocimiento: Actitudes y
comportamientos de la organizacion como apoyo a los procesos de gestion del
conocimiento, entendiendo que estos van a promover o facilitar que los
empleados generen nuevo conocimiento en los proyectos que realizan y que
posteriormente esto se traduzca a unos procedimientos aceptados por la
organizacion (Ariza, 2019; Schmitz et al., 2014).

7.3 Fases de la investigacion
Las fases de la investigacién que se llevaron a cabo son las siguientes:

a) Elaboracion del marco teérico.

b) Identificacibn de variables de estudio y construccion del instrumento para
recoleccion de la informacion.

c) Levantamiento de la informacion.

d) Analisis de los resultados.

e) Creacion del modelo y presentacion.

7.4 Instrumento para la recoleccion de informacion
El instrumento que se empled para la recoleccion de la informacién corresponde a

un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas que fue utilizado como base para la
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realizacion de entrevistas en profundidad, realizado a profesionales de diferentes

organizaciones que participan en la ejecucion de los proyectos.

El cuestionario consta de dos secciones: La primera seccion corresponde a datos de
identificacion de la organizacion y del encuestado y la segunda, incluye las preguntas en
formato abierto, para obtener la opinion de los entrevistados:

a) Datos basicos del entrevistado

1. Organizacion en la que trabaja.
2. Sector al que pertenece la organizacion.
3. Rango de afios de trabajo en la organizacion:
a. Menor a5 afos ()
b. Entre 5y 10 afios ()
c. Mayor a 10 afios ()
Entrenamiento formal en gerencia de proyectos Si () No ()
Cargo en la organizacion.
Rol predominante en proyectos de la compafia:
a. Lider de proyecto ()
b. Integrante de equipo ()
c. Stakeholder en general ()

b) Preguntas de la entrevista

1. ¢Cual es el esquema de trabajo presencial, virtual o un combinado de estos en
los proyectos que realiza su organizacion? Explique.

2. ¢Qué tipo de informacion se genera en los proyectos que la compafia adelanta?
Explique.

3. ¢Cual es la informacion que la organizacion esta guardando de los proyectos
actualmente?

4. ¢Existe un repositorio digital o manual en donde se centralice la informacion de

los proyectos en su organizacion? Explique.
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5. ¢Las personas que trabajan en los proyectos de su organizacién consultan la
informacion de proyectos ya realizados?
6. Previo al inicio de un proyecto, ¢qué tipo de informacién es compartida por el

equipo del proyecto?

7. Durante las etapas de los proyectos, ¢existe algun procedimiento para compartir
la informacion y obtener una retroalimentacion mutua entre los stakeholders del

proyecto?

8. ¢Existe un procedimiento en la organizacion de transferencia del aprendizaje

adquirido en los proyectos, una vez terminado?

9. ¢Existe oportunidad para la generaciéon de nuevas ideas en los proyectos y el
reconocimiento de estas en su organizacion? Si-No. Si la respuesta es no, ¢qué

opciones considera que podrian existir en la organizacion?

10. ¢ Qué recomendaciones le haria usted a su organizacion para mejorar la gestion

del conocimiento en los proyectos?
c) Variables de investigacion y preguntas del cuestionario

En la Tabla 1, se distribuyen las preguntas del cuestionario y su correspondencia con las

variables de la investigacion:

Tabla 1. Lista de preguntas del cuestionario que corresponden a las variables de la
investigacion.

Variables Preguntas en la entrevista

Procesos de gestion de
conocimiento a nivel de Ilos | Pregunta 5: ¢Las personas que trabajan en los
proyectos en las organizaciones proyectos de su orga_nizacién consultan la informacion
de proyectos ya realizados?

Pregunta 6. Previo al inicio de un proyecto, ¢,qué tipo
de informacion es compartida por el equipo del
proyecto?

Pregunta 7. Durante las etapas de los proyectos,
¢existe algun procedimiento para compartir la
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informacion y obtener una retroalimentacion mutua
entre los stakeholders del proyecto?

Infraestructura organizacional para | Pregunta 4. ¢ Existe un repositorio digital o manual en
la gestion del conocimiento donde se centralice la informacién de los proyectos en
su organizacion? Explique.

Cultura organizacional de soporte | Pregunta 7. Durante las etapas de los proyectos,

a la gestion del conocimiento ¢existe algun procedimiento para compartir la
informacion y obtener una retroalimentacion mutua

entre los stakeholders del proyecto?

Pregunta 8. ¢Existe un procedimiento en Ila
organizaciébn de transferencia del aprendizaje
adquirido en los proyectos, una vez terminado?

Pregunta 9. ¢Existe oportunidad para la generacion
de nuevas ideas en los proyectos y el reconocimiento
de estas en su organizacion? Si-No.

Si la respuesta es no, ¢qué opciones considera

gue podrian existir en la organizacién?

Fuente. Elaboracion propia.

El cuestionario fue revisado por 3 expertos en el area de gerencia de proyectos que
dieron su opinion y solicitaron ajustes para mejorar la claridad en las preguntas, de modo,
gue se hizo una validacion de la consistencia de las preguntas. En el Anexo H del
presente documento, se encuentra la calificacion y ajustes solicitados por los expertos.

En la tabla 2 se describe el perfil de los expertos.
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Tabla 2. Perfil de expertos que evaluaron las preguntas del cuestionario.

Nivel de . Calificacion dada al cuestionario (Rango de 1 a
| Afos  de _
formacio o 5) Ajustes
experienci o
n en solicitados
Expert ] a en |
o) gerencia gerencia Importanci | Clarida _ .| Total, a
de Pertinenci ... | cuestionari
de a de los|d del calificacio
proyecto . a del texto )
proyectos | ltems texto n
s
20 afios
Doctorad
o Consultor
1 . 5 5 5 5 1
en gerencia
de
proyectos
17 afios
Doctorad
2 4.2 3.9 35 3.8 10
o Docente y
gerente
3 Magister | Docente * * * x ok

* El experto hace sugerencia de como aplicar el cuestionario, sin embargo, no lo evalué.
** |_0os comentarios obtenidos de parte de este experto fueron generales para todo el cuestionario.

Fuente. Elaboracion propia.

7.5 Muestra para larecoleccion de informacién

Se cuenta con una muestra intencional y no probabilistica de 9 personas que estan

involucradas en la gestion de los proyectos en su organizacion y que tienen las siguientes

caracteristicas:

Rol de Gerentes de proyecto, integrantes de equipos de proyecto, Gerentes de

compaiiia, jefes funcionales de areas que participen en proyectos, consultores en

gerencia de proyectos

Experiencia minima de 2 afios de trabajo en la compafiia.
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e Pertenecen a diferentes sectores de la economia y diferentes companiias.

Por cada entrevista, se genero un registro escrito de las respuestas dadas por las

personas consultadas. El Anexo | contiene el reporte elaborado por los autores por

cada entrevista y que fue utilizado para el analisis y la generacion de los resultados.

El anexo se encuentra en un archivo aparte.

Los participantes de la investigacion cuentan con los siguientes perfiles descritos en la

tabla 3.

Tabla 3. Perfiles de las personas entrevistadas.

Afos de

Entrenamiento

Rol
predominante

. Sector econémico ' formal en
Entrevistado 10MICO" ) trabajo en la | o roncia  de Cargo U [ Eos
de la organizacion | organizacion: de la
proyectos .
compaiia
Docente de
planta i
Lider,

afos

especializacion

de proyectos

1 Educacion 5 afios Si, doctorado Consultor en integrante vy
) stakeholder
gerencia de
proyectos
g Mas de 10| si Coordinador | Lider,
2 Construccion afos es’ ecializacion | de proyectos Integrante -y
P proy stakeholder
5 Menos de 5 | si Coordinador | Lider,
3 Educacion afos es’ ecializacion | de proyectos Integrante 'y
P proy stakeholder
) Menos de 5 | si Coordinador | Lider,
4 Tecnologia afios es’ ecializacion | de proyectos Integrante 'y
P proy stakeholder
. Menos de 5 |si Coordinador | Lider,
5 Tecnologia ’ integrante vy

stakeholder

Servicios publicos
6 de
telecomunicaciones

Mas de 10
afos

Si,
especializacion

Lider del
equipo de
disefio de

proyectos de
infraestructura

Lider,
integrante vy
stakeholder
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Afos de

Entrenamiento

Rol
predominante

sector publico TI

L . formal en
. Sector econémico .
Entrevistado 10mico | trabajo en la | o oncia  ge| cargo | €N Proyectos
de la organizacion | organizacion: de la
proyectos .
compaiia
Si
especializacion | coordinador
7 Sector eléctrico | Entre 5 y 10 y maestria (en de Lider de
Agroindustrial afios Curso) en o . proyectos
gerencia de peraciones
proyectos
. . Menos de 5 Colaborador
8 Industrial y Oil&Gas | . No . Integrante de
afos de equipo equipo
Empresa
9 desarrolladora de | Entre 5 y 10 | gj, Lider de | Lider de
Software para el | afios especializacidon | Proyectos proyectos

Fuente. Elaboracion propia.
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8.Resultados del levantamiento de informacion sobre
practicas de gestion de conocimiento en las

organizaciones

8.1 Sintesis de los resultados encontrados en las entrevistas
A continuacion, se encuentra la sintesis las respuestas a las entrevistas realizadas:

Informacion que generan los proyectos:

e Informes de eficiencia.

e Informes de trabajo de los equipos.
e Actas de reunion.

e Estudios previos.

e Disefios.

e Especificaciones técnicas.

e Costos.

e Cronograma.

e Estudio de prefactibilidad.

e Estudio de factibilidad.

e Analisis financiero.

e Contrato.

e Actas de inicio.

e Informacion.

e Actas de recibo o aceptacion

Lo que se guarda de los proyectos:

e Se guarda toda la informacion que se genera en el proyecto, las Gltimas versiones
de los documentos.

Repositorio digital:

e Repositorio segun el tamafio del proyecto.
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Repositorio mixto, fisico en las instalaciones de la empresa y digital.
Repositorio digital.

Repositorio digital a cargo del gerente.

Consulta informacién de anteriores proyectos:

Coordinador consulta las lecciones aprendidas y consulta lo que considera
necesario.

Reuniones diarias para socializar lecciones aprendidas.

Se revisan proyectos ejecutados en el mismo pais para identificar generalidades.

Previa autorizacion del lider se puede consultar la informacion.

Informacidon que se comparte al proyecto:

Roles, funciones y cronogramas.

Informacién general del proyecto basado en el plan de calidad, listado de riesgos
y oportunidades.

Presentacion del alcance del proyecto y su importancia.

Generalidades del proyecto.

Entre lideres se comparten las lecciones aprendidas, posterior se transmite al

equipo del proyecto.

Retroalimentaciéon entre stakeholders

Procedimiento para retroalimentacion entre lideres de los proyectos.

No hay procedimiento para transferir informacion.

Se comparte la informacién dentro del quipo del proyecto, de manera informal.
Entregas parciales.

Trasferencia del conocimiento.

Transferir uno a uno con personas expertas.

Informes finales.

No procedimiento formal.

Recoleccion de oportunidades de mejora y se socializa en boletin semanal.

Reuniones entre lideres.



29

universidad

Modelo de gestién de conocimientos en proyectos o .ean

Oportunidades para generacidon de nuevas ideas

No es permitido.

Se evalula la viabilidad o no de la propuesta.

Nuevas ideas durante la ejecucion del contrato denotan falta de planeacion.
Beneficios basados en puntos.

Politica de puertas abiertas, se da un reconocimiento a nivel de ascenso dentro
de la organizacion.

Se pueden dar ideas, pero en su generalidad no son tenidas en cuenta.

El lider del proyecto decide si recibe nuevas ideas o no.

Recomendaciones

Exposicion formal de las lecciones aprendidas.

Biblioteca con datos abiertos para aprender, evitar fallas y reducir riesgos.

Abrir las puertas a reuniones de lideres a colaboradores interesados.

Involucrar a los colaboradores en reuniones para aportar ideas.
Acompafamiento guiado para el entendimiento del procedimiento.

Aprendizaje en la préactica.

Disminuir la rotacién de personal.

Que todas las personas sepan hacer todo, rotando en varios cargos.

Software para analisis de datos.

Espacios de aprendizaje.

Aceptar ideas de lo mas basico para llegar a lo mas complejo, que se valoren los
pequefios cambios.

Establecer evaluacién tanto para cliente como para operador, donde la nota de 3
indica que el trabajo estuvo bien hecho, si tuvo un valor agregado tiene nota de 4
0 5, con un sistema de puntos para adquirir ventajas.

Mejorar motores de busqueda para facilidad y accesibilidad para buscar, no tanto
procedimiento para busqueda.

Que se reconozca el aporte, mecanismos para reconocer ideas.

Reconocimientos econdmicos por ideas aportadas.
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e Documentar cada cosa que se hace.
e Permitir un espacio donde las personas puedan generar procedimientos.

8.2 Andlisis de los resultados
En el cuestionario de la entrevista se hicieron diez (10) preguntas, de las cuales a

continuacion se analizara los resultados:
1. ¢Cuél es el esquema de trabajo presencial, virtual 0 un combinado de estos en
los proyectos que realiza su organizacion?
Al constatar las respuestas de las 9 personas encuestadas, se encontré que:
Actualmente, el 66.66% de las personas encuestadas estan trabajando en modalidad
mixta, es decir que hay ciertas actividades que se realizan de manera virtual y otras
presencial; el 22.22% de los casos el trabajo es virtual y el 11.11% restante es presencial.
Eso permite deducir, que las organizaciones necesitan contar con las herramientas
tecnoldgicas que permitan acceder a la informacién y al conocimiento compartido por
parte de los integrantes de los equipos, independientemente de la ubicacion fisica de las

personas.

2. ¢Qué tipo de informacién se genera en los proyectos que la compafiia adelanta?
Explique.

Se encontré que la informacion se divide en documentos de administracién del

proyecto y, por otra parte, documentos técnicos relacionados con los resultados o

productos del proyecto.

3. ¢Cual es la informacion que la organizacion estd guardando de los proyectos

actualmente?

Se identificaron varios documentos que se generan en los proyectos desarrollados
por los entrevistados, como lo son: 1) informes de eficiencia, 2) informes de trabajo de
los equipos, 3) actas de reunion, 4) estudios previos, 5) disefios, 6) especificaciones
técnicas, 7) costos, 8) cronograma, 9) estudio de prefactibilidad, 10) estudio de
factibilidad, 11) analisis financiero, 12) contrato, 13) actas de inicio, 14) informacion en

general y 15) actas de recibo o aceptacion.
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4. ¢Existe un repositorio digital o manual en donde se centralice la informacion de

los proyectos en su organizacion?

Una vez analizadas las respuestas de los nueve (9) entrevistados, se encontré que
en el 77.77% de los casos, los proyectos cuentan con un repositorio digital estructurado,
en donde se almacena toda la informacion generada en los proyectos y que puede
clasificarse como precontractual, contractual y post-contractual. Asi mismo, se evidencié
que el 22.22% cuenta ademas con repositorio fisico, es decir que la informacion se
guarda tanto digital como manual, en las instalaciones de la organizacion que gerencia

el proyecto.

5. ¢Las personas que trabajan en los proyectos de su organizacion consultan la

informacion de proyectos ya realizados?

En el analisis de las respuestas a la pregunta, se determiné que en el 66.66% de las
organizaciones, no se consulta la informacién de anteriores proyectos y esto se debe
principalmente a que cada uno es muy diferente entre si, ello hace que, segun los
entrevistados, sea poco lo que se puede rescatar que aporte a la formulacién de un nuevo
proyecto, dada su diversidad. En este caso, se podria deducir que uno de los motivos
para esta consideracion, es la falta de estandarizacion de la informacion que tiene que

ver con la administracion del proyecto.

Por otra parte, en el 22.22% de los casos, la informacién es inaccesible, Unicamente
la pueden consultar los lideres o dar acceso a alguien para hacerlo y finalmente, el
11.11% si revisan la informacién y con ello, lecciones aprendidas de proyectos

finalizados con éxito.

6. Previo al inicio de un proyecto, ¢qué tipo de informacién es compartida por el

equipo del proyecto?

Realizada la revision de las respuestas en cuanto a la informacion que se comparte
con el equipo del proyecto antes del inicio, se logré identificar que son: 1) roles, funciones
y cronogramas, 2) informacion general del proyecto basado en el plan de calidad, listado
de riesgos y oportunidades, 3) presentacion del alcance del proyecto y su importancia,
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4) generalidades del proyecto, 5) entre lideres se comparten las lecciones aprendidas,

posterior se transmite al equipo del proyecto.

7. Durante las etapas de los proyectos, ¢existe algun procedimiento para compartir
la informacién y obtener una retroalimentacion mutua entre los stakeholders del
proyecto?

En la respuesta a la pregunta 7, los entrevistados manifestaron que en el 55.55% de
los proyectos si existe un procedimiento para compartir informacién, entre los cuales se
encuentran las reuniones diarias, mesas de trabajo semanales, entregas parciales al
cliente para revision, reuniones mensuales entre lideres y retroalimentacion con otros

proyectos de la organizacion.

Ahora bien, en el 44.44% de los casos, aun no existe un procedimiento para compartir la

informacion.

8. ¢Existe un procedimiento en la organizacion de transferencia del aprendizaje

adquirido en los proyectos, una vez terminado?

Durante la revision de las respuestas, se encontré que sélo en el 33.33% de las
personas consultadas, si existe un procedimiento para transferir el aprendizaje, algunas
de las herramientas empleadas son: boletin semanal, comités de gerencia semanal y
persona a persona, es decir, un operario que haya participado en un proyecto similar,

inicia el proyecto indicandole al operario que va a quedar a cargo, el proceso a seguir.
El 66.66% no cuenta con ningun tipo de procedimiento para transferencia de aprendizaje.

9. ¢Existe oportunidad para la generacién de nuevas ideas en los proyectos y el
reconocimiento de estas en su organizacion? Si-No. Si la respuesta es no, ¢qué
opciones considera que podrian existir en la organizacion?

La proposicion de nuevas ideas es permitida en el 55.55% de los proyectos, es asi
como se identificaron entre las mas destacadas: lluvia de ideas durante la etapa de
planeacion del proyecto, calificacion a través de puntos a personal con las ideas mas
novedosas, de manera que, al acumular cierto nimero de puntos, tienen incentivos como

dias libres, sistema de puertas abiertas y ascenso a los mas apreciables.
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El 44.44% de los entrevistados indicaron que su organizacion no da opcion a

propuestas. En uno de los comentarios, se indic6 que, en su caso, los proyectos se deben

cefiir a la ejecucion de lo que estrictamente estipule el contrato, ya que, de lo contrario,

reflejaria falta de planeacion.

10. ¢ Qué recomendaciones le haria usted a su organizacion para mejorar la gestion

del conocimiento en los proyectos?

Finalmente, al revisar las recomendaciones realizadas por los entrevistados, se

destacan las siguientes:

-~ 0o o o0 T p

= «Q

Exposicion formal de las lecciones aprendidas

Biblioteca con datos abiertos para aprender, evitar fallas y reducir riesgos
Abrir las puertas a reuniones de lideres a colaboradores interesados
Involucrar a los colaboradores en reuniones para aportar ideas
Acompafamiento guiado para el entendimiento del procedimiento
Aprendizaje en la practica

Disminuir la rotacién de personal

Que todas las personas sepan hacer todo, rotando en varios cargos
Software para analisis de datos

Espacios de aprendizaje

Aceptar ideas de lo mas basico para llegar a lo mas complejo, que se
valoren los pequefios cambios

Establecer evaluacién tanto para cliente como para operador, donde la
nota de 3 indica que el trabajo estuvo bien hecho, si tuvo un valor
agregado tiene nota de 4 o 5, con un sistema de puntos para adquirir
ventajas

Mejorar motores de busqueda para facilidad y accesibilidad para buscar,
no tanto procedimiento para busqueda

Que se reconozca el aporte, mecanismos para reconocer ideas
Reconocimientos econdmicos por ideas aportadas

Documentar cada cosa que se hace
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g. Permitir un espacio donde las personas puedan generar procedimientos
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9.Propuesta del modelo de gestion de conocimiento en

proyectos

9.10bjetivo del modelo
Indicar directrices para que diferentes tipos de organizaciones administren el

conocimiento asociado a la gestion de sus proyectos.

9.2Alcance
El modelo busca proporcionar herramientas suficientes con las cuales cualquier tipo

de organizacion pueda adaptar el modelo propuesto, logrando de esta manera generar
nuevo conocimiento en gestién de proyectos, trasmitirlo, documentarlo y formar equipos
de trabajo conscientes de la importancia de la innovacion y crecimiento personal dentro
del ejercicio de la gestion de proyectos. Alineados a lo expuesto en el PMBOK en relacion
de la importancia de los equipos de trabajo para determinar mejores maneras para hacer
las tareas a través de las lecciones aprendidas y mejoras los procesos internos al
proyecto a través de las iteraciones en el caso de proyectos con metodologia agil
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021).

De esta manera, el modelo de gestibn de conocimiento propone 4 componentes

principales:

1. Creacién de conocimiento en gestion de proyectos,

2. Transferencia de conocimiento en gestion de proyectos,

3. Centralizacion del conocimiento asociado a los proyectos y

4. Capital humano en gestion de proyectos.

En cada uno de estos componentes se hallardn politicas sugeridas para crear,
transferir, centralizar y dirigir el capital humano hacia la transformacion de la informacion
en conocimiento. También se incluyen herramientas en los casos en los que aplica, tales
como formatos sugeridos para hacer recolecciéon de informacién o de formalizacion de

ideas o de control de estatus.

Se espera que la organizacion use el presente modelo como marco de referencia y

realiza la adaptacion que corresponda segun sus necesidades. Por esta razon, se
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propuso un modelo con lineamientos generales que faciliten su aplicacion al momento
de implementarlo en cualquier organizacion que realice la gestion de sus proyectos y

esté interesada en mejorar la gestioén del conocimiento de estos.

9.3Receptores del modelo
El uso del modelo se espera sea adelantado por la oficina de gestion de proyectos o

el area que haga sus veces a la hora de crear y controlar procedimientos en la gestion
de proyectos; asi como también va dirigido al area de talento humano quien es la
encargada de seleccionar, entrenar y promover el clima organizacional en los
colaboradores, siguiendo las indicaciones y requerimientos de los proyectos y del area

de gestion de proyectos.

9.4Componentes del modelo
El modelo de gestion de conocimiento en proyectos presentado, se identifican 4

componentes principales, los cuales permiten identificar los procesos claves para poder
gestionar de manera efectiva el conocimiento en gestion de proyectos; los 4
componentes son:

1. Creacién de conocimiento en gestidon de proyectos.

2. Transferencia de conocimiento en gestién de proyectos.

3. Centralizaciéon del conocimiento asociado a los proyectos.

4. Capital humano en gestion de proyectos.
Estos componentes se representan de manera gréfica en la Figura 1:
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Figura 1. Modelo de gestion de conocimiento en proyectos.
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Fuente. Elaboracion propia.

9.4.1 COMPONENTE No. 1: CREACION DE CONOCIMIENTO EN GESTION DE
PROYECTOS
Este componente trata sobre la generacion de ideas, los mecanismos de cémo

estas se materializan, como se transforman y se convierten en proyectos formales, que
se guardan en un repositorio segun sea el interés de la compafiia para implementarlo y

segun los beneficios que los mismos representen para esta.
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9.4.1.1 Subcomponente: Generacion de iniciativas de proyectos
Este subcomponente hace referencia al modo en que se formalizaran las ideas en la

organizacion para convertirlas en proyectos.
Politica No. 1: Formalizacién de ideas de proyecto

a) Definicion: Se formalizan las ideas de proyecto a través de la presentacion de la idea
en el formato 1.1 al Comité de proyectos. Si la idea es aprobada por el Comité de
proyectos, los pasos a seguir dependeran del proceso de gestion de proyectos que tenga

la organizacion.

b) Responsable: Lideres de areas o departamentos o similar

c) Herramienta: Formato 1.1. Formalizacion de una idea de proyecto (Anexo A)
Politica No. 2: Banco de proyectos

a) Definicién: La organizacion creara un banco de proyectos en donde se registren las

nuevas iniciativas que sean aprobadas o rechazadas

La informacion de los proyectos que sean rechazados o cancelados debera permanecer
en el banco de proyectos.

b) Responsable: Area encargada de la gestion de los proyectos

c) Herramienta: Formato 2.1. Banco de proyectos (Anexo B).

Politica No. 3: Generacion de ideas

a) Definicion: En reuniones o diferentes espacios los equipos tienen la libertad de
proponer ideas de forma que se pueden madurar hasta el punto de aplicar la politica No.
1. La organizacion a traves de las areas de recursos humanos o gestion de proyectos
debe fomentar la generacion de ideas mediante el reconocimiento de estas, segun los

lineamientos del nivel ejecutivo.

b) Responsable: Stakeholders de los proyectos y organizacion.
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c) Herramienta: Se recomienda el registro de estas ideas en las actas de las reuniones

y de las personas que las propongan, para su posterior reconocimiento.

9.4.1.2 Subcomponente: Mejoras al proceso de gestién de proyectos
Este subcomponente explica la importancia del monitoreo de los procesos y el control de

su efectividad, buscando identificar posibles oportunidades de mejoras.
Politica No. 4: Indicadores de efectividad

a) Definicidn: La organizacion debe contar con un proceso de gestion de proyectos cuya
efectividad se verifique anualmente. La efectividad del proceso se medira mediante el

formato 4.1.
b) Responsable: El jefe del area encargada de la gestion de los proyectos

c) Herramienta: Formato 4.1. Indicadores de efectividad del proceso de gestion de

proyectos (Anexo C).

9.4.2. COMPONENTE No. 2: TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

Dentro del componente de transferencia de conocimiento se explica los mecanismos de
difusion de conocimiento y recoleccion de lecciones aprendidas, estos relinen una de las
funciones mas importantes de la gestion de conocimiento, la cual es garantizar que los
colaboradores estén enterados de los procedimientos de la compaifiia, que los apliquen
y que los interioricen, haciendo que la ejecucién de los procedimientos se convierta en

un comportamiento natural para el ejercicio de las funciones.

Todo lo anterior se basa en el Pulso de profesionales del PMI 2021, buscando empoderar
a sus colaboradores, para que todo el conocimiento trasmitido, las lecciones aprendidas,
se interioricen y permitan que el cambio suceda realmente, logrando que sus
colaboradores, se convierten en profesionales con mas habilidades impulsoras, que
tengan perfiles de liderazgo colaborativo y logren adoptar una mentalidad innovadora
frente mecanismos de gestion de proyectos dentro de la compafia (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2021)
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9.4.2.1 Subcomponente: Difusion de conocimiento
Este subcomponente explica los mecanismos en los cuales los procedimientos y los

cambios en estos, se deben dar a conocer a los colaboradores, garantizando su
interiorizacion, buscando que los procedimientos se ejecuten de manera natural en la

gestion de proyectos.
Politica No. 5: Cambios al proceso de gestion de proyectos

a) Definicion: Todo nuevo procedimiento relacionado con la gestion de proyectos que
se cree 0 se ajuste, deberé ser difundido mediante el correspondiente entrenamiento a

lideres e integrantes de equipo.

Asi mismo, como primera medida, los nuevos integrantes de los equipos deberan
estudiar cada uno de los procedimientos relacionados con la gestion de proyectos, a fin
de garantizar la transferencia de los conocimientos plasmados en dichos procedimientos.

b) Responsable: El &rea de talento humano en conjunto con el area encargada de
gestion de proyectos.

c) Herramienta: No aplica

9.4.2.2 Subcomponente: Lecciones aprendidas

El subcomponente de las lecciones aprendidas lo que busca es recopilar la informacion
sobre los procedimientos ejecutados con éxito para ser replicados o los proyectos en los
cuales se cometieron errores o con los procedimientos que tuvieron fallos para que estas

fallas no fueran replicadas.
Politica No. 6: Lecciones aprendidas con la ejecucion de los proyectos

a) Definicién: El levantamiento de las lecciones aprendidas debe realizarse al cierre de

fases de proyectos y al final del proyecto.
b) Responsable: Gerentes de proyectos.

c) Herramienta: Formato 6.1. Lecciones aprendidas. Este formato fue construido
tomando como base el instrumento de evaluacion de practicas de gestion de proyectos

elaborado por la docente Dora Ariza, 2019, y ajustado (Anexo D).
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9.4.3. COMPONENTE No. 3: CENTRALIZACION DEL CONOCIMIENTO ASOCIADO A
LOS PROYECTOS

El componente de centralizacion del conocimiento asociado a proyectos busca brindarle
un apoyo a la organizacion con respecto a los mecanismos en los cuales se deberia
almacenar la informacion para asegurar su consulta y el uso de esta para mejora en la

ejecucion de los proyectos realizados por la compafiia.

9.4.3.1 Subcomponente: Almacenamiento de informacion

Este subcomponente estd orientado a buscar mecanismos de almacenamiento de
informacién de la compafiia y generar un procedimiento para alimentar las bases de
datos buscando que para cada proyecto se cuente con mas herramientas para gestionar

los proyectos.
Politica No. 7: Almacenamiento

a) Definicion: Segun las necesidades de la organizacion, esta usara un sistema de
almacenamiento de informacién, en donde se incluya la documentacion generada por el
proyecto y la documentacion generada por los componentes descritos en el presente
modelo de gestién de conocimiento.

En el caso de la documentacion relacionada con la administracion del proyecto, su
namero estara sujeto a las indicaciones del proceso de gestién de proyectos con que

cuente la organizacion.

En el evento en que la empresa cuente con sistema de gestion de calidad, a este se
debera integrar en sus procesos de control la conservacion de la informacion para

proteccién de la misma.

b) Responsable: Area a cargo de la gestion de los proyectos o area de gestion

documental si aplica.

c) Herramienta y/o técnica: Se recomienda un aplicativo de software para
almacenamiento de informacién y de consulta, sin embargo, segun las necesidades de

la organizacion puede ser un archivo fisico.
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Politica No. 8: Alimentacién de sistema de Almacenamiento.

a) Definicion: Todo documento de los proyectos que ya ha pasado por la aprobacion de
las personas designadas en la organizacion, debera ser cargado en el repositorio

designado para esto.

Al iniciar cada proyecto, se debe dar un lineamiento respecto de la informacion que se
debe enviar para su cargue al area de gestion documental o similar, dependiendo de las

necesidades del proyecto y de la organizacion.

Para el cargue de la informacién esta debe contar con la aprobacién del lider de equipo

y con aceptacion del area de gestion documental o quien haga sus veces.
b) Responsable: Todos los colaboradores.
c) Herramientas:

Formato 8.1. Acta de aprobacion inicial de gestién documental (este formato se genera
cuando inicia el proyecto o cuando esta sufra requerimientos especificos y el encargado

de esto es el gerente). Anexo E.

Formato 8.2. Cargue documental (cuando se envia requerimiento de cargue de

documentos al area de gestion documental). Anexo F.

9.4.3.2 Subcomponente: Acceso a la informacién

El subcomponente de acceso a la informacion describe brevemente la importancia de la
informacion confidencial que debe tener toda empresa, asi como la importancia de ver la
informacion como una herramienta para ejecutar proyectos y gestionarlos. Por tal motivo,

es importante definir qué informacion requiere cada colaborador para ejecutar sus tareas.

Politica No. 9: Confidencialidad

a) Definicion: La informacién tendra diferentes niveles de acceso, definidas segun se
importancia (publica para personas naturales, privada para colaboradores y privada para

directivos), el acceso a esta informacion se dara segun el nivel o cargo de cada de cada
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uno de los integrantes del equipo. Nota: Cada organizacion establece la cantidad de

niveles que requiera segun sus necesidades y el acceso permitido a cada usuario.
b) Responsable: Area de gestién documental
c) Herramienta: No Aplica

9.4.4 COMPONENTE No. 4: CAPITAL HUMANO EN GESTION DE PROYECTOS
Dentro de toda organizacién es necesario entender que los recursos que permiten el

correcto funcionamiento, ejecutan los procedimientos y generan nuevo conocimiento son
las personas dentro de una empresa, por tal motivo el componente del capital humano
en gestidn de proyectos, dentro del modelo propuesto de gestion de conocimiento en
proyectos, busca aumentar el uso de practicas de gestibon de proyectos en la
organizacion y motivar a los colaboradores para que generen nuevas ideas y asi mismo
propone mecanismos de recompensa a los esfuerzos que estos realicen por mejorar las

practicas y procedimientos actuales.

9.4.4.1 Subcomponente: Desarrollo de carrera en gestién de proyectos

Este subcomponente busca darles mayor claridad a los colaboradores en proyecciones
profesionales, todo con la finalidad de generar motivacion a la hora de innovar y que se
incentiven a plasmar sus ideas en procedimientos para la gestion de proyectos en la
organizacion.

Politica No. 10: Niveles de carrera en gestion de proyectos

a) Definicidn: La organizacion debe contar con un escalafén claro sobre los cargos en
gestion de proyectos, permitiendo que cada uno de sus colaboradores tenga un objetivo
y se motive para crecer y alcanzar cada uno de estos niveles. Cada nivel debe contar
con informacion clara de los requisitos que se deben cumplir para optar por cada puesto
y los beneficios inherentes de cada nivel.

b) Responsable: Area talento humano en conjunto con el area encargada de gestion de
proyectos.

¢) Herramienta: No Aplica
Politica No. 11: Programa de capacitacion

a) Definicion: La organizacion brindara acceso a programas de capacitacion requeridos
por el area de gestion de proyectos enfocados con el triangulo de talento del PMI
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cumpliendo con sus tres aristas: Formas de trabajar, Habilidades poderosas y
perspicacia empresarial (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2022).

De esta forma, los colaboradores tendran acceso a estos segun su nivel dentro de la
carrera en gestion de proyectos y su interés por crecer en la misma (no es obligatorio
gue los colaboradores realicen la capacitacion, sin embargo, es una oportunidad de
ascender).

b) Responsable: Area talento humano en conjunto con el area encargada de gestion de
proyectos.

¢) Herramienta: No Aplica
Politica No. 12: Salas de discusion

a) Definicion: La organizacion permitird espacios fisicos para que cualquier colaborador
pueda dialogar, discutir y compartir diversas experiencias relacionadas con la gestion en
proyectos con otros compafieros interesados en el tema. Esto permite tener un
aprendizaje menos formal del individuo que se traduce en mejora de practicas en la
organizacion.

b) Responsable: Area talento humano en conjunto con el area encargada de gestion de
proyectos.

¢) Herramienta: No Aplica

9.4.4.2 Subcomponente: Reconocimiento a los equipos de proyecto

En el subcomponente de reconocimiento a los equipos de proyecto se abordan los
mecanismos claros en como cada uno de los colaboradores en los procesos de gestion
de proyectos, se ven beneficiados y obtienen recompensas a sus trabajos al aportar con
nuevas ideas o mejoras de procedimientos en gestion de proyectos existentes.

Politica No. 13: Plan de reconocimiento a participantes en la gestion de los
proyectos.

a) Definicion: Dentro de la compaifiia se establecera un sistema de puntuacion, en donde
segun la cantidad de puntos acumulados, los colaboradores adquieren beneficios tales
como acceso a programas de horario flexible o nuevos programas de capacitacion
orientados a cumplir requisitos de ascenso.

Los puntos se ganan de acuerdo con el cumplimiento de los siguientes criterios:
1. Participacion y aprobaciéon de cursos de capacitacion en gestion de proyectos.

2. Realizacion de estudios externos en gestion de proyectos.
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3. Presentacion de iniciativas que generen mejoras en los procesos de gestion de
proyectos.

4. Ahorro de costos del proyecto.
5. Cumplimiento con el tiempo estimado del proyecto.

6. Mejora a la calidad en la ejecucién de los proyectos. Este criterio aplicara al equipo de
proyecto.

b) Responsable: El area de recursos humanos en conjunto con el &rea encargada de la
gestion de los proyectos.

c¢) Herramienta: Formato 13.1. Acumulacién de puntos para reconocimiento en la gestion
de los proyectos (Anexo G).

Politica No. 14: Plan de retribucion a colaboradores

a) Definicion: Basado en los resultados obtenidos de las iniciativas de mejora en los
procedimientos de gestidn de proyectos, el colaborador tendra derecho al reconocimiento
gue defina la organizacién, por ejemplo, un dia libre. Se utilizaran medios audiovisuales
y de la intranet para difundir la propuesta del correspondiente colaborador. Por ejemplo,
el colaborador destacado sera entrevistado y esta entrevista se publicard por los medios
institucionales, con la finalidad de resaltar los logros de este.

b) Responsable: El area de recursos humanos en conjunto con el area encargada de la
gestion de los proyectos.

¢) Herramienta: No Aplica
Politica No. 15: Plan de responsabilidad

a) Definicion: Durante la ejecucién de los proyectos, el lider de proyecto debera asegurar
la existencia de un backup para aquellos integrantes de equipo que requieran ausentarse
del proyecto por vacaciones, licencias, permisos u otro tipo de eventualidad. Las
personas que tengan mejor puntuacion dentro del equipo y que haya tenido resultados
exitosos, podran optar por el encargo de este puesto con todos los beneficios que el
cargo tenga y que este pueda aprovechar dentro de su tiempo en encargo.

b) Responsable: El area de recursos humanos en conjunto con el area encargada de la
gestion de los proyectos.

¢) Herramienta: No Aplica
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NOTA: Los formatos del modelo estan disefiados en una hoja en Excel como parte del
anexo J del presente documento.
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Conclusiones

De acuerdo con Choo (1996), la gestion del conocimiento permite identificar, capturar,
crear y distribuir el conocimiento colectivo de una organizacion. Existe una gran cantidad
de conocimiento organizacional que no esta documentado y que se pierde cuando los
empleados dejan la misma (Caro, 2009). Esta situacién ocurre también con el
conocimiento que se genera durante la realizacion de los proyectos en las
organizaciones. Por tanto, la presente investigacion propone un modelo de gestion de

este tipo de conocimiento.

Para dar cumplimiento al primer objetivo especifico relacionado con la elaboracién
de un marco de referencia, se realiz6 una investigacion que permitié explorar y abordar
la gestion de conocimiento en proyectos, visto desde cada uno de los elementos que lo
pueden componer, con lo que se pudo adoptar varias definiciones para este trabajo.

Dentro de la investigacion realizada, se encontré que multiples autores abordaban
el tema de gestion de conocimiento, como parte de la cultura organizacional, sin
embargo, muy pocos de estos hacian un estudio a profundidad del tema aplicado en el
ambito de los proyectos, por lo que fue necesario descomponer cada parte gue compone
el tema y de esta forma poder hablar de este de una manera mas rigurosa.

Para cumplir con el segundo objetivo, se busco el conocimiento de nueve expertos
en el area de gerencia de proyectos, que trabajaran en diversos sectores, para recibir la
retroalimentacion sobre las practicas actuales en los proyectos relacionados con la
gestion de su conocimiento. Sin embargo, en la ejecucion de entrevistas, una de las
limitaciones encontradas fue el acceso a mayor cantidad de expertos.

Basado en las entrevistas realizadas a los expertos, se logré recolectar
informacion sobre las formas actuales en la que las organizaciones buscan gestionar el
conocimiento, empero se encontré que, en la mayoria de las organizaciones, no hay
formalidad en la realizacion de sus practicas de gestion de conocimiento en los proyectos
gue desarrollan. No obstante, varias practicas de las mencionadas en diversas
entrevistas, asi como las recomendaciones, fueron de utilidad para la creacion del

modelo de gestion de conocimiento en proyectos propuesto en el presente trabajo.
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Para dar cumplimiento al tercer objetivo especifico, se elaboré un modelo de
gestion de conocimiento en proyectos, basado en cuatro componentes principales los
cuales son: Creacion de conocimiento en gestion de proyectos, Transferencia de
conocimiento en gestion de proyectos, Centralizacion del conocimiento asociado a los

proyectos y el Capital humano en gestion de proyectos.

Cada componente quedd conformado por dos subcomponentes, los cuales
guedaron asociados a 15 politicas y 7 herramientas en la modalidad de formatos en MS
Excel, que en conjunto permiten abarcar los items mas relevantes para lograr una
adecuada gestion del conocimiento en proyectos, permitiendo que la experiencia y
conocimiento de cada uno de los integrantes de un equipo de proyecto, se conviertan en

procedimientos, proyectos o mejoras para la organizacion.

Para futuras investigaciones y con el animo de ampliar y mejorar el modelo, se
puede partir de una validacién del modelo de gestion de conocimiento en proyectos
propuesto en algunas organizaciones, que permita demostrar las mejoras en gestion de
conocimiento en proyectos o los ajustes que se deban realizar, buscando que el modelo

sea aplicable a diferentes organizaciones.

Finalmente, el presente trabajo ayudé a dar un acercamiento sobre la importancia
de la gestion de conocimiento en proyectos, entendiendo diferentes caminos de accion
para permitir que toda esa informacion generada sea trasmitida, consolidada y
almacenada para uso del personal de las empresas y que a su vez puede aportar al
conocimiento cientifico en gestidon de proyectos como disciplina de estudio, entendiendo
gue una de las formas de conocer, perfeccionar y estudiar los procesos y metodologias
utilizadas actualmente, es a través del aprendizaje y experiencia de los profesionales en

ejercicio de la profesion y de la documentacion generada por diferentes organizaciones.
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ANEXOS

Anexo A. Formato 1.1. Formalizacion de una idea

proyecto.

FORMATO 1.1. FORMALIZACION IDEA DE PROYECTO

Empresa:

Nombre del Proyecto:
Alcance del proyecto:

LOGO Objeto del proyecto:

Nombre p

Area ala que pertenece:

HITOS DEL PROYECTOS HITOS DEL PROYECTOS
De acuerdo con la idea de proyecto que esta proponiendo, a continuacién indique
los principales hitos que tendria el proyecto, el tiempo estimado y el costo estimado |En los siguientes espacios, califique los siguientes items entre 1y 5, donde 1indica NO y 5indica SI. Explique su calificacion.
(si posee esta informacion)

DESDE EL PUNTO DE VISTA
&USTED CONSIDERA VIABLE LA ECONOMICO, ¢ES FACTIBLE
REALIZACION DEL PROYECTO? DESARROLLAR EL
PROYECTO?

DE ACUERDO CON SU EXPERIENCIA,
No.. NOMBRE DEL PROYECTO TIEMPO ESTIMADO | COSTO ESTIMADO ¢LA IDEA DE PROYECTO ES
INNOVADORA E IMPORTANTE?

APRUEBA / RECHAZA
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Anexo B. Formato 2.1. Banco de proyectos

LDE n FORMIATD 21. BaN00 DEPROVECTOS
PROYECTOS PROPUESTOS
Enesae fonmaan, 56 debein consignar todas ksideas deproyonos & obida 2 tvees del formatn L1, aprobadaso mchamadas
L] N OMBRE DELPROVELTO OEIETIVD ESTRATES I0D MCANCE DE. PROVECTO DEFENDEN (1A naara DOETD EEWMADD LT sED FACTIVD [E

ESTIMIADD RECHAZADD RECHAZD
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Anexo C. Formato 4.1. Indicadores de efectividad del

proceso de gestion de proyectos

LOGO

Responsable de la medicién:
Fecha de medicién:

FORMATO 4.1. INDICADORES DE EFECTIVIDAD DEL PROCESO DE GESTION DE PROYECTOS

UNIDADES FRECUENCI
" TENDENCI RECOMENDACIONES
NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO NOMBRE DEL INDICADOR FORMULA DEL INDICADOR | OBJETIVO DEL INDICADOR DE A META ADE LINEA DE BASE DE MEJORA
MEDICION MEDICION
Indicar la férmula que se Creciente
i
Procedimiento de gestion de Titulo y descripcion del . . g Indicar el objetivo de la /
- implementard para la L Porcentual 100 Anual 100
proyectos indicador o medicion Constante
medicién
. Ndmero de proyectos con . Creciente
. o Porcentaje de proyectos con o o Verificar que los proyectos
Ejemplo: Autorizacion formal para el L autorizacion de inicio N . /
- autorizacion formal para el . son autorizados por quien | Porcentual 100 Semestral 100
inicio de un proyecto L formal/Numero de Constante
inicio N corresponde
provectos activos /
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Anexo D. Formato 6.1. Lecciones aprendidas

FORMATO 6.1. LECCIONES APRENDIDAS

Empresa:
Nombre proyecto:
Codigo de proyecto:
LOGO Gerente de proyecto:
Fecha de inicio de proyecto:
Marque con una X: (1) Lider de proyecto, (2) integrante de
equipo, (3) Stakeholder ()
VALORACIGN DE PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS
De acuerdo con su participacion en el proyecto, valore las practicas de gestion de i ) ) )
oroyectos,calificando los siguientes items entre 1y 5, donde 1 indica que o se LEVANTAMIENTO DE INFORMACIGN DE LECCIONES APRENDIDAS CALIFICACION DE LAS PRACTICAS DE GESTIGN DE PROYECTOS
realiza ninguna actividad relacionada y 5, se realiza la actividad de manera formal
v
Describala situacion [indique con unaxsi
CICLO ADMINISTRATIVO DEL PROYECTO el proyecto que es susceptible de |descritarequiere unamejorao | Descripcién de lamejora|  [TOTAL CALIFICACION DE PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS
mejora o de réplica debe ser replicada en el futuro en arealizar
INICIACION DE UN PROYECTO DESCRIPCION SITUACION MEJORA REPLICA 1. Alcance 8. Recursos Humanos
Se def Tos objet firen! tos teniend
e definieron los objetivos a cumpli en os proyectos tenfendo en o oregunta 1 . oregunta7 o
cuenta las metas de la y/o de clientes o
S [ Juyend
2 [ s Incluyendo vio 0 Pregunta2 0 Pregunta 17 0
expectativas de los
3 [se los ysus son analizad 0 Pregunta 14 0 Pregunta 26 0
Puntaje Promedio:| 0 Puntaje 0 Pun 0
PLANEACION DE UN PROYECTO
Se aprobé el del to conjuntamente con
e aprob el cronograma del proyecto conjuntamente con 105 . - Tiempo o Comumeaciones
clientes o usuarios.
Se estimaron los costos del proyecto a nivel de actividadesy
0 Pregunta 4 0 Pregunta 8 0
recursos.
Se incluyeron reservas en el presupuesto para Hiesgos o posibles
6 " 0 Pregunta 16 0 Pregunta 18 0
cambios
Se acordaron 10s roles y responsabilidades con el equipo del
0 Pregunta 25 0 Pregunta 30 0
proyecto.
iz : _ . -
s > s de delos 0 Pun 0 Pun 0
de los proyectos.
9 [Se defi métricas de calidad y [a manera de medirlas. 0
10 [Se identificaron y registran riesgos en los proyectos. 0 3. Costo 10. Gestién del Cambio
Se definieron respuestas a [os riesgos de 10 proyectos segdn su
L ) 0 Pregunta s 0 Pregunta 12 0
Se defi [ t [ bios en |
1[5 deneronTa manera par ceptr negrlcs cmbio n s o oregunta . oreguna 19| 0
ron el mod dauinr T
—TPTY‘!_B feron el modo en qUE se van 3 adguI Tos recursos o 5 oregmaz| o gzt o
contratar las personas cuando se requiere.
| Puntaje Promedio:] 0 Pun 0 Pun 0
[EJECUCION DEL PROYECTO
Se desarrollaron los entregables definidos en el alcance del
1 € 0 4. Calidad 11. Gestién de Conocimiento
proyecto.
Bl iso de I tuvo,
15 elos 5e mantuvo, resp asus | Preguntad 0 Pregunta 31 0
v 10sp que surgieron
Bl de las actividades asignadas fi rtad i d
1o |Flavance de las actvidades asignadas fue reportado por el equipode| oregunazz| o oreguntaz2| o
proyecto.
I lider de proyecto construyo el ambiente requerido para que el
17 0 Pregunta 28 0 Pregunta 33 0
equipo de proyecto desarrollara su trabajo.
x ieron i ctoal
18 lers se conrespectoaloque | Pun 0 Pregunta 34 0
estaba en el proyecto.
19 Sei los cambios que son en los proyectos. |0 Pregunta 35 0
Se o i segin los
20 8 o 5. Riesgos Puntaje 0
de los proyectos.
Puntaje Promedio:| 0 Pregunta 10 0
MONITOREO Y CONTROL DEL PROYECTO Pregunta 11 0
Se hizo el seguimiento al to del proyectoy se t
22| 20 €l seguimiento alpresupuesto Gel proyecto  se tomaron . pregunta23| 0
acciones cuando se
5 [6e verifica que las métricas de calidad correspondan a las metas . oo .
en caso contrario, se toman las acciones requeridas.
23 |5 controlaron Tos riesgos registrados y se [dentificaron huevos ;
riesgos durante el desarrollo de los proectos
s [5e verifico el cumpli de los is0s de Tos T 6. Adquiscionesy
en caso contrario, se tomaron las acciones i6
Se Tas enel ¥ se tomaron las
25 N 0 Pregunta 13 0
acciones que se requerian.
El lider hi imiento al d Rodel Tequi
25| ELider hizo seguimiento al desemperio de as personas en el equipo | oregunaz0| o
les di6 la
Se verificaron| Itad dos por los cambi
 [5e verificaron los resultados generados por los cambios . oregunazd| 0
Puntaje Promedio: 0 Pun 0
CIERRE DEL PROYECTO
5 |5 obwvola n firmada de fas v @, 7. Gestion de
proyecto.
Se midi Tizaron | e Tos stakehold
4o |5¢ midieron y analizaron as percepciones de los stakeholders con . pregunta 3 .
respecto al desarrollo del proyecto.
Se realizd 6n de ci [ tacion de |
Lo |5 realiz6 una reunion de cierre con la presentacién de los . oreguna1s| 0
resultados del proyecto
Puntaje Promedio: 0 Preguntazd| 0
[GESTION DEL CONOCIMIENTO DURANTE LA EJECUCION DEL PROYECTO Pun 0
31 |En el proyecto se promovié la generacién de nuevas ideas 0
5 |5€ centralizd la informacién del proyecto en un repositario .
43 |[a informacién del proyecto pudo ser accedida con faclidad porlos | o
del equipo
44 [5e realizo el entrenamiento formal requerido por as personas para |
participar en el proyecto
15 [5e hizo transferencia del conocimiento mientras se ejecutaban las )
tareas del proyecto
Puntaje Promedio: 0
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Anexo E. Formato 8.1. Acta de aprobacion inicial de

gestion documental

FORMATO 8.1. ACTA DE APROBACION INICIAL DE GESTION DOCUMENTAL

Empresa:
Mo mbre proyecto:
LOGO Codigo de proyecto:
Gerente de proyecto:
Fechade inicio de proyecto:
REQUIERE AP ROBACION
Ma TIPO DE DOCUMENTOS A CARG AR
Sl MO

Aprobador: Firma:
Aprobador Firma:
suplente:
Gerente o lider: Firma:

Este documento se debe diligenciar al inicio de cada proyecto, relacionando el tipo de
informacion gue se guardara en el repositorio, las personas que aprueban el @rgue,
informacion basica del proyecto y lafirma de los mismos. Los colaboradores deben
CONOCET B5ta acta para que serelacione toda la informacion generada en la compania
Cada uno de los colaboradores debe cargar los documentos generados vy relacionarlos
en el formato 8.2 con su respectiva aprobacion y posteriormente erviar a gestian
documental o quien hagasusveces.
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ANEXO F. Formato 8.2. Cargue documental

FORMATO 8.2. CARGUE DOCUMENTAL

LOGO

Empresa:

Nombre proyecto:

Codigo de proyecto:

Gerente de proyecto:

Fecha de inicio de proyecto:

No TIPO DE DOCUMENTOS A CARGAR NOMBRE DEL FIRMA DIE
DOCUMENTO APROBACION
Colaborador que Firma:
crea el documento:
Aprobador: Firma:

Esté documento se debe diligenciar cuando se generan documentos para ser cargados a la base de
datos de la compaiiia, el encargado de diligenciarlo es cada colabordor que crea el documento y este
debe ser aprobado por el aprobador asignado a cada proyecto. Luego el colaborador se encarga de
enviar el formato debidamente diligenciado junto a los documentos (puede ser por medios
electronicos o fisicos, segin como la organizacién este guardando la informacién) para que estos

reposen en el repositorio de la compaiiia.
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Anexo G. Formato 13.1. Acumulacion de puntos para

reconocimiento en la gestion de los proyectos

FORMATO 13.1. ACUMULACION DE PUNTOS PARA EL RECONOCIMIENTO EN LA GESTION DE LOS
PROYECTOS

Empresa:

Nombre proyecto:
LOGO Codigo de proyecto:
Gerente de proyecto:

Fecha de inicio de proyecto:

No NOMBRE DEL COLABORADOR CRITERIO EVALUADO PUNTOS NIVEL

ACUMULADOS

Gerente de Firma:
proyecto:
Recursos Firma:
Humanos:

En esta planilla sellevara acabo el control de puntos de los trabajadores en los proyectos, |a forma en la que
los colaboradores podran acumular puntos esta basado en los aportes e interés que tengan sobre la gestion
de proyectos, al proponer nuevos procedimientos o ajustes a los existentes, al interiorizar cambios hechos
por el area encargada de gestion de proyectos, haciendo cursos internos o externos relacionados con el
tema. Estos puntos serviran para que los colaboradores suban de nivel, lo que le permitird acceder a nuevos
beneficios seglin disponga la compaiiia, dentro de los beneficios recomendados pueden ser: acceso a
horarios flexibles, capacitaciones segin el nivel y que permiten acceder a asensos, programas de
responsabilidades (basados en el nivel y puntos que tengan, los trabajadores podrdn ocupar encargos por
remplazos de vacaciones, licencias y otros, tanto en funciones como en remuneracién econémica que le
permite conocer el mecanismo y funciones de cargos futuros que puede llegar a ocupar. Este tipo de
programas permite motivar a los colaboradores). Las empresas deberan establecer los niveles que les
permitira tener diferentes accesos.
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ANEXO H. Calificacion de expertos del cuestionario de

la entrevista (Archivo externo).

ANEXO I. Reporte de las entrevistas realizadas (Archivo

externo).

ANEXOQO J. Formatos del modelo (Archivo externo)
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