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RESUMEN

La realizacidén de este trabajo especial de grado surge
de la importancia que tiene la gestién del conocimiento en
las empresas de servicios de Ingenieria y Construccidén para
la mejora continua del desempefioc de sus procesos, sSu
permanencia en los mercados actuales y su apertura a nuevos
mercados y paises.

Los objetivos planteados fueron. (a) Disefiar un Modelo
de sistema de Gestidén del Conocimiento y un Método de
Generacidn, Captura y Transferencia de Conocimiento vy
Lecciones Aprendidas y (b) Diseflar la Estrategia de
implementacidn del Método de Generaciédn, Captura v
Transferencia de Conocimiento y Lecciones Aprendidas.

Se realizd una revisidén documental sobre el tema vy de
los modelos de gestidn de conocimientos de las empresas de
servicios lideres a nivel mundial en su &rea. Se estudiaron
las estructuras organizativas y los procesos de las empresas
de servicios de Ingenieria y Construccidén. Se propuso el

modelo y el método mas adecuado considerando el impacto



organizativo y en los procesos de las empresas de servicios
de Ingenieria y Construccidén y con compatibilidad con 1los
sistemas de gestidén propuestos en ISO 9001:2000, ISO
14001:1996 y OHSAS 18001:2000. Se establecidé una estrategia
para implementar el Método de Generacidén, Captura vy
Transferencia de Conocimiento y Lecciones Aprendidas.

Se cumplieron los objetivos planteados, se concluye que
el método propuesto para capturar las lecciones aprendidas
en los proyectos y capitalizarlas en la organizacidén permite
mantener actualizado el mapa de conocimientos, repetir las
experiencias exitosas, tomar acciones preventivas para
mitigar riesgos y  problemas, asi como identificar

tempranamente oportunidades de mejora en los procesos.
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INTRODUCCION

Las empresas gque Se preocupan por mejorar su
capacidades y competencias con el fin de adaptarse vy
disminuir los impactos de los cambios constantes del entorno
han comprendido que tan importante como gestionar su capital
financiero es imperativo gestionar adecuadamente sus
capitales intelectuales, de alli ha surgido la necesidad de
la gestidén del conocimiento.

La gestidén del conocimiento no es una moda mas dJue
dentro de 5 afios serd superada por otra idea, tampoco es
algo adicional o aparte de los sistemas de gestidén de 1la
calidad, los conocimientos se deben gestionar en funcidén de
mejorar la productividad y la competitividad de los procesos
de la empresa, manteniendo la satisfaccién del cliente vy
mejorando continuamente su desempefio.

Los objetivos del sistema de gestién del conocimiento
deben estar alineados con los objetivos y estrategias del
negocio.

Como cualgquier sistema, el de gestidn de conocimiento
también estd conformado con procesos que interactGian entre
si, en el trabajo se presenta un Modelo de Sistema de
Gestidén del Conocimiento, el cual indica sus procesos y las
interrelaciones entre ellos, y un Método para la Generacidn,
Captura y Transferencia de Conocimiento para empresas de
servicios de Ingenieria y Construcciédn.

La gestidén del conocimiento es un factor diferenciado
que marca las ventajas competitivas en las empresas de
servicios de Ingenieria vy Construccidédn. Actualmente las
empresas de servicios de Ingenieria y Construccidén estén
realizando un cambio de enfoque cultural en la gestidn de su

personal, los cuales estan pasando de ser un recurso a Ser
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un capital intelectual que asegura la mejora continua y la
permanencia de la empresa.

El trabajo propone Un Modelo de Sistema de Gestidn del
Conocimiento como estrategia para la mejora continGa del
desempeific de las empresas de Ingenieria y Construccidén. E1
modelo de gestidn fue disefiado por medio de una analogia de
los sistemas de gestién reconocidos mundialmente: ISO
9001:2000 Gestién de 1la Calidad, ISO 14001:1996 Gestién
Ambiental y OHSAS 18001:2000 Gestidén en Seguridad y Salud
Ocupacional.

También se propone el Método de Generacidn, Captura y
Transferencia de Conocimiento, asi como una estrategia para
su implementacidn.

Este método presenta aportes importantes:

1. Permitir a las empresas saber donde estan ubicadas en
cuanto a los conocimientos que requieren para gestionar sus
procesos.

2. Formular planes de accidén para cerrar las brechas de
conocimientos en funciédn de las &reas criticas del negocio.

3. Identificar las ventajas competitivas en materia de
conocimiento.

4. Recopilar sistemdticamente las lecciones aprendidas

durante la ejecucidén de proyectos de Ingenieria vy

Construccidn.
El trabajo se encuentra estructurado en nueve (9)
capitulos:

CAPITULO I OBJETIVO. Se hace una descripcidén del
contexto de la situacidén estudiada, gestidén de conocimiento
en las empresas de servicios de Ingenieria y Construccién.
También se presentan los objetivos generales y especificos
que se persiguen en el trabajo y el alcance del mismo.

CAPITULO II MARCO CONCEPTUAL. Se presentan los andlisis
previos en el contexto estudiado. Se definen y establecen las

bases tedbdricas necesarias para la comprensidén del trabajo.
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CAPITULO III METODOLOGIA. En este capitulo se describen
los métodos y técnicas aplicadas durante la realizacidén del
trabajo para cumplir con los objetivos planteados.

CAPITULO IV SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO. Se
indica la integracidén entre el sistema de gestién de la
calidad y el sistema de gestién del conocimiento, se
presentan la propuesta del Modelo del Sistema de Gestidén del
Conocimiento \% el Método de Generacién, Captura v
Transferencia del Conocimiento.

CAPITULO V AREAS DE CONOCIMIENTO. Se establecen las
dreas de <conocimientos principales en funcién de los
procesos de las empresas de servicios de Ingenieria vy
Construccidn.

CAPITULO VI ORGANIZACION PARA GESTIONAR EL CONOCIMIENTO.
Aqui se presentan los roles basicos en un sistema de gestidn
del conocimiento, asi como se propone la organizacidn vy
responsabilidades adecuada para la gestidén del conocimiento
en funcién de los procesos de las empresas de servicios de
Ingenieria y Construccidn.

CAPITULO VII DIBRUJAR MAPA DE CONOCIMIENTO. Se establece
el método para elabora el Mapa de Conocimiento de la empresa,
identificando los requisitos, necesidades y la existencia de
Capital Intelectual en cada Area de Conocimiento,
identificando 1las brechas de conocimiento, desarrollo vy
selecciédn de alternativas para cerrar las brechas,
preparacidén plan de accidén para implementar las alternativas
seleccionadas.

CAPITULO VIIT ACTUALIZACION CONTINUA DEL MAPA DE
CONOCIMIENTO. Se establece la metodologia para actualizar
continuamente el mapa de conocimiento de la empresa por
medio de los procesos de generacidn, captura y transferencia
de conocimientos. La actualizacidén se realiza en la
Organizacién Funcional vy durante la ejecucién de un

proyecto (Contrato).
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CAPITULO IX ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACION DEL METODO DE
GENERACION, CAPTURA Y TRANSFERENCIA DEL CONOCIMENTO: En este
capitulo se establece la estrategia de implementacidén del
método de captura y transferencia de conocimiento.

Finalmente se indican las conclusiones y recomendaciones

del trabajo presentado por el autor.
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capiTuro I

OBJETIVOS

Contexto

El principal activo de las empresas de servicios de
Ingenieria y Construccidén es su capital humano, los
productos que se ofrecen a los clientes son los resultados
de sus desarrollos mentales, plasmados en planos y
documentos. Sin embargo el conocimiento del personal le
pertenece a la empresa mientras exista la relacidn laboral.
Para minimizar los riesgos de pérdida de capital intelectual
se deben tomar acciones en la motivacidén del personal y su
sentido de pertenencia y compromiso, por otro lado se debe
externalizar el conocimiento técito del capital humano con
el fin de estructurarlo en objetos materiales los cuales si
son propiedad de la empresa.

La estructuracidén del conocimiento también facilita la
transferencia, mantiene la imagen y prestigio de la empresa,
garantizando que se hace igual no importa en cual proyecto o
filial se esté trabajando, disminuye 1los tiempos de
retrabajo, y la pérdida de tiempo innecesario “inventar la
rueda todos los dias”.

Otras problematicas gque tienen este tipo de empresas es
que al prestar sus servicios mediante la ejecucidén del
proyecto, las experiencias las vive el equipo del proyecto,
al cierre del mismo se desintegra, por lo tanto si no se
tiene una metodologia para capturar las lecciones aprendidas
y tomar acciones para incrementar el conocimiento de la

empresa, se corre el riesgo de repetir reiteradamente los



mismos errores y se pierde la oportunidad de repliocar las

experiencias exitosas.

Objetivos

1. Disefiar un Modelo de Sistema de Gestidén del
Conocimiento \% un Método de Generacién, Captura y
Transferencia de Conocimiento y Lecciones Aprendidas para
empresas de servicio de Ingenieria y Construccién para
aumentar su competitividad y la mejora continua de su
desempeno.

2. Disefiar la estrategia de implementacién del Método de
Generacidn, Captura vy Transferencia de Conocimiento vy
Lecciones Aprendidas para empresas de servicio de Ingenieria

y Construccidn.

Objetivos Especificos

1. Disefiar un Modelo de Sistema de Gestidén del
Conocimiento

2. Definir un Método de Generacidn, Captura y
Transferencia de Conocimiento en empresas de servicios de
Ingenieria y Construccién.

3. Establecer las Areas de conocimiento principales
basadas en los procesos medulares y diferenciadores del
negocio de Ingenieria y Construccidn.

4. Proponer la organizacidén adecuada para aumentar la
competitividad, mejorar continuamente el desempernio e
incrementar y mantener el conocimiento.

5. Establecer un método para dibujar el mapa de
conocimiento de la empresa.

6. Definir el Método de Captura de las Lecciones

Aprendidas en los proyectos ejecutados por las empresas de




servicios de Ingenieria y Construccién.
7. Proponer la estrategia para implementar el Método de
Generacién, Captura y Transferencia de Conocimiento y

Lecciones Aprendidas.

JUSTIFICACION

Desarrollar e implementar un modelo de generacidn,
captura y transferencia de conocimiento y lecciones
aprendidas es vital para la mejora del desempefio las empresas
de servicios de Ingenieria y Construccién asi como lograr la
visidén del negocio, porque:

1. Es una empresa que presta sus servicios en varias
partes del mundo a través de sus filiales, regionales vy
Centros Operativos, donde se requiere tener el conocimiento
organizado y accesible en diferentes partes del mundo

2. Hay una creciente demanda de ejecucidén de servicios a
distancia donde se requiere tener un sistema automatizado de
informacién y conocimiento

3. Por la dinadmica del negocio la empresa debe,
organizacionalmente, crecer y decrecer constantemente. Es
necesario un proceso réapido y eficaz de transformacidédn del
“conocimiento de las personas” en “conocimiento de la
empresa”, y a su vez garantizar que las personas accedan y
utilicen el “conocimiento de la empresa” en el desarrollo de

sus funciones.

ALCANCE

El alcance del trabajo de grado abarca solo los procesos
de generacidén, captura y transferencia del conocimiento que

conforman el Modelo de Gestidén del Conocimiento en una




empresa de servicios de Ingenieria y Construccidén a nivel

nacional o internacional.

No abarca los procesos de organizacidén, almacenamiento,
acceso, utilizacién y mejora del conocimiento, esto puede
ser objeto de otro estudio ni incluye el desarrollo de las
tecnologias de conocimiento (Gestidén documental, Sistemas de

informacién, Tecnologia, Gestién del personal, etc.).



CAPITULO II

MARCO CONCEPTUAL

Antecedentes

La gestién del conocimiento ha sido estudiada por
varios autores, algunos han utilizado este mismo nombre, tal
como los trabajos realizados por Davenport, Prusak,
Riverola. Otros han utilizado nombres diferentes, Drucker
(introdujo el termino knowledge worker) Organizacidn Basada
en la Informacidén, Peter Senge la Organizacidn que aprende.

La mayoria de las empresas que han desarrollado modelos
propios de gestidén del conocimiento y tienen tiempo
implementéndolos son las de servicios, lo que venden estas
empresas son el conocimiento de su personal, sus mejores
practicas vy experiencias. Para ellas la gestidén del
conocimiento es critica.

Entre las empresas de servicios con mas desarrcllo en
gestién del conocimiento podemos c¢itar: Earn&Young, KPMG,
Microsoft, Soluciona, PricewaterhouseCoopers, otra
caracteristicas de las empresas citadas es que todas tienen
operaciones en varios paises, por lo que transferir el
conocimiento para preservar la imagen y el prestigio, asi
como mantener su eficiencia y eficacia es importante.

Con respecto a las empresas de servicios de Ingenieria
y Construccidén el desarrollo formal de la gestién del
conocimiento estd comenzando, sin embargo el Project
Management Institute (PMI) ha desarrollado desde hace varios
afios todo un cuerpo de conocimiento, basado en A&reas de

conocimientos, PMBOK Project Management Body of knowledge.



También el Construction Industry Institute (CII) ha
desarrollado el las A&reas de conocimientos asociadas a las

empresas del sector construccidn.

Bases Tedricas

Dato, Informacidén y Conocimiento

Datos. Es la constatacidén objetiva de un hecho real,
son registros estructurados que carecen de sentido por si
solos, no permiten tomar decisiones. Los datos son la base

de la informacién.

Informacién. Son datos con sentidos, los cuales fueron
analizados, categorizados, agrupados calculados y/o
corregidos. La informacién permite la toma de decisiones. La

informacién es la base del conocimiento.

Conocimiento. Es la informacidén en contexto, surge como
producto de comparar, analizar consecuencias vy conectar
informaciones. El conocimiento permite aumentar la
competitividad. A continuacidén se presentan algunos de los
conceptos de conocimientos formulados por reconocidos
estudiosos en el tema:

“Mezcla de experiencia, valores, informacién y Saber
Hacer” (Davenport y Prusak 1999).

“Capacidad de resolver un determinado conjunto de
problemas con una efectividad determinada” (Mufioz y Riverola
1997) .

En el Gréafico 1 se muestra la relacidén entre datos,

informacidén y conocimiento.



Constatacion objetiva
de un hecho real

Datos con significado
(categorizado,agrupando,
condensando, etc.)

Informacién en contexto
(comparacién, evaluacién,
validacién, etc.)

Grafico 1. Relacidn entre Datos, Informacidén y Conocimiento.

Existen dos categorias de conocimiento:

1. Conocimiento té&cito: Es personal, estd almacenado en
cada individuo.

2. Conocimiento explicito: Es el conocimiento almacenado

en medios fisicos.

Capital Intelectual

El valor de mercado de las empresas es la suma de sus
capitales financieros mas su capital intelectual, sin
embargo la medicidn de este capital no es sencillo vy
requiere realizar un estudio completo en este tema.

Ya se vienen realizando trabajos al respecto, la

mayoria asociandolo con el Balance Score Card.




Conocimiento: ¢es un capital, un proceso o un sistema

de gestidn?
El conocimiento es las tres cosas:

Es un Capital: Se utiliza (invierte), aumenta, genera

interés.
Es un Proceso: Actividades relacionadas o que
interactian para transformar entradas en resultados.

Es un Sistema de Gestidn: Procesos relacionados o que

interact@an (Planificacién/Objetivos, Realizacidén, Medicién,
Andlisis y Mejora).

En el Grafico 2 se muestran los componentes del capital
intelectual y sus definiciones, basados en lo indicado en el
Euroforum 1998.

En el Grafico 3 se muestran los elementos de cada uno

de los capitales intelectuales.

Activos intangibles de la empresa,
no reflejados en los estados
contable, pero que generan valor o
tienen el potencial para generarlo
en el futuro

Conocimiento Gtil para la empresa Conocimientos explicitos, Conocimiento relacionado con los
que poseen las Personas y Equipos sistematizados e internalizados de la actores del entorno de la empresa:
de la misma, asi como su capacidad empresa de los que depende la Clientes, proveedores, socios,

para regenerarlo (aprender). Es la eficacia y eficiencia de la empresa: competencias, sociedad, gobierno,
base para la generacién de los otros Tecnologia, software, normas, etc. Valor de estas relaciones.

dos tipos de capital intelectual. procesos, procedimientos, etc.

Grafico 2. Capitales Intelectuales.




Para la aumentar la
competitividad, lograr los Capital Humano
objetivos y mejorar
continuamente las empresas Profasicnates
deben gestionar sus Especialistas
capitales intelectuales. Compromiso

4 Técnicos

Competitividad,
Objetivos y Mejora
Continua

Clientes
Proveedores/Socios
Gremios/Asociaciones
Gobierno
Prestigio

Satisfacciéanidelidad/

Capital Relacional

Gaafico 3. Elementos de cada Capital Intelectual.

3
Capital Estructural

Mejores Practicas
Métodos/Técnicas
Tecnologia
Organizacion
Ambiente de Trabajo




Proyecto y Conocimiento

Las empresas de Ingenieria y Construccidén prestan sus
servicios mediante la ejecucidn de proyectos para satisfacer
un contrato. En la ejecucién de proyecto se suministran
insumos y se compromete parte del capital financiero de la
empresa con el fin de realizar el producto (prestar
servicios de Ingenieria y Construccién).

También en la ejecuciédn de los proyectos las empresas
utilizan sus conocimientos (capital intelectual). ¢Qué le
pasa al conocimiento durante la ejecucidn del proyecto?, ver

Grafico 4.

Insumos (Costos) Producto (Precios)

Capital Financiero I Capital Financiero

Margen de Ganancia = Precio — Costos = T Capital Financiero

Conocimiento ¢El mismo Conocimiento?

» »

> >

(Aumento del Conocimiento?

Capital Intelectual
(Disminucion del Conocimiento?

Grafico 4. Relacién Proyecto Conocimiento.

Propiedades del conocimiento

3 [ El conocimiento aumenta durante la ejecucién del
proyecto.
Z. El conocimiento no se consume, pero si se vuelve

obsoleto. Hay gque actualizarlo.
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3. Aumentar el conocimiento amplia Horizontes vy
aumenta la competitividad y la capacidad de respuesta ante
un evento.

El margen de ganancia financiera 1le permite a la
empresa ser rentable, el margen de ganancia en conocimiento
les permite permanecer y mejorar sus servicios y también su
rentabilidad, wver Grafico 5. Este margen de ganancia en
conocimiento es un cambio cultural grande y merece tener

todo un estudio aparte en otro trabajo.

Conocimiento [ Conocimiento

v
r

éCuénoesI? éQuéesI?

[ Es el Margen de Ganancia en Conocimiento

Grafico 5. Margen de Ganancia en Conocimiento.

11



CAPITULO III

METODOLOGIA

Metodologia

La metodologia seguida para realizar el trabajo fue la
siguiente:

1. Revisidén del material bibliografico sobre el tema,
consultas de péginas web especializadas en gestidén del
conocmiento.

2. Revisidén de los modelos de gestidén de conocimientos
de las empresas de servicios lideres a nivel mundial en su
area.

3. Investigacidén del estado del arte de la gestidén del
conocimiento en las empresas de servicios de Ingenieria vy
Construccidn, especificamente en Venezuela.

4. Estudio de las estructuras organizativas, los
procesos y sistemas de gestidén de la calidad de las empresas
de servicios de Ingenieria y Construccidn.

5. Estudio de los modelos de sistemas de gestidén de
clase mundial IS0 9001:2000, ISO 14001:1996, OHSAS
18001:2000.

6. Revisidén de las &areas de conocimientos identificadas
por el Project Management Institute (PMI) y el Construction
Industry Institute (CII).

7. Con la informacidén recopilada en el punto anterior se
elaboraron propuestas para el Modelo del Sistema de Gestidn
del Conocimiento y para el Método de Generacidn, Captura y
Transferencia de Conocimiento y Lecciones Aprendidas en

empresas de servicio de Ingenieria y Construccidn.
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8. Evaluacidén de las propuestas y seleccidn del lo més
adecuado considerando el impacto en la organizacién y en los
procesos de las empresas de servicios de Ingenieria vy
Construccidn.

9. Establecimiento de una estrategia para implementar el
Método de Generacidn, Captura v Transferencia de
Conocimiento y Lecciones Aprendidas en empresas de servicio
de Ingenieria y Construcciédn.

10. Establecimiento de las conclusiones vy

recomendaciones del trabajo.
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CAPITULO IV

SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO, COMO PARTE INTEGRAL DEL
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Sistema de Gestidn del Conocimiento

La gente que trabaja en gestién del conocimiento
predica reiteradamente acerca del cambio cultural como
factor esencial para desarrollar este nuevo sistema de
gestidn. Si bien es cierto que la cultura es esencial para
este sistema de gestidn, el mismo no es nuevo, todas las
empresas tienen un Sistema de Gestién del Conocimiento, el
asunto es responder estas interrogantes:

1. ¢Es el adecuado?

2. ¢Conocen lo que saben?

3. ¢Cudl es su desempeiio?

4. ¢Fortaleza/Debilidades?

Haciendo una analogia con un sistema de gestién de 1la
calidad, wver ISO 9000:2000, un sistema de gestidén del
conocimiento no es méds que el conjunto de procesos, métodos,
personas, recursos Yy herramientas que interact@an para
dirigir y controlar una organizacién en 1lo relativo al
conocimiento. Un sistema de gestidén del conocimiento ayuda a
las empresas, entre otras cosas, a:

1. Gestionar necesidades actuales y futuras

2. Aumentar su capital intelectual

3. Compartir experiencias

4. Fomentar el aprendizaje de la organizacidn

5. Mejorar continuamente la eficacia y eficiencia de sus

procesos a través de la generacién y uso del conocimiento.
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6. Reducir los costos por repeticidén de errores.

Componentes de un Sistema de Gestidén del Conocimiento

Existen cuatro componentes claves para la gestidn del
conocimiento dentro de las empresas: (a) Gente y Cultura;
(b) Procesos; (c) Contenidos Y (d)
Infraestructura/Tecnologia, ver Grafico 6. Todos estos
componentes deben considerarse en la estrategia de

implementacién del sistema de Gestidn del Conocimiento.

Contenido

4

G mﬁ Infraestructura/T ecnolog:ﬂa

_Cultura

Procesos

Grafico 6. Componentes para la Gestidn del Conocimiento.

Contenido. Es el cuerpo de conocimiento o capital
intelectual de la empresa. Representado en un Mapa de
Conocimiento. Es lo que se gquiere gestionar. Dentro del
alcance del presente trabajo se propone un método para
generar, capturar y transferir el conocimiento, uno de los
pasos del métocdo indica como construir el mapa de

conocimiento de la empresa.
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Procesos. Son los requeridos para gestionar el
Conocimiento (contenido). En el modelo propuesto en este
trabajo se muestra los procesos de un sistema de gestidén del
conocimiento. Dentro del alcance del presente trabajo se
propone un método para generar, capturar y transferir el
conocimiento, los otros procesos del modelo no forman parte

del alcance de este trabajo.

Gente y cultura. Factor determinante en el éxito del
gsistema de gestidén del conocimiento y con el gque se debe
trabajar continuamente. La gente es portadora del
conocimiento técito, es el capital principal par explicitar
el conocimiento de la empresa y transferirlo. Una de las
herramientas mé&s eficaces para desarrollar y mantener la
cultura de gestidén del conocimiento es establecer las
comunidades de practicas de conocimiento, equipo de

profesionales unidos por areas de conocimientos comunes.

Infraestructura/Tecnologia. Son todos los elementos de
soporte y apoyo para la gestidén del conocimiento (incluye
tecnologia, gestién documental, sistema de informacién,
gestidén del personal, etc.). En ocasiones existe una
tecnologia especifica para cada tipo de elemento o capital

del conocimiento.

Modelo del Sistema de Gestidn del Conocimiento

Realizando una analogia con los sistemas de gestidén de
clase mundial: Seguridad, Higiene y Ambiente (IS0
14001:1996); Calidad (ISO 9001:2000) y Seguridad y salud
Ocupacional (OHSAS 18001:2000), se decididé diseflar el modelo
del Sistema de Gestién del Conocimiento identificando 1los
componentes del ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y

Actuar) . El modelo propuesto se muestra en el Grafico 7.
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Generar Capturar |
| Organizary
Almacenar _
m . Hacer

E=n

Grafico 7. Modelo del Sistema de Gestidén del Conocimiento.




Panificar

Objetivos y planificacidén. Establecer los objetivos que
se quieren alcanzar en la gestién del conocimiento,
alineados con los objetivos y requisitos del negocio,
establecimiento de procesos, recursos y formulacién de

planes para cumplir los objetivos.

Hacer
Generar. Proceso de crear y desarrollar activos de

conocimiento. Definido en detalle en la seccidn siguiente.

Capturar. Proceso de adquirir activos de conocimiento,
algo o alguien con conocimiento. Definido en detalle en la

seccidén siguiente.

Organizar y almacenar. Proceso de ordenar, almacenar y
custodiar 1los activos del conocimiento con el fin de
asegurar su preservacidédn y facilitar su diseminacidn, acceso
v transferencia. Esta asociado al componente

infraestructura, lo cual no es alcance de este trabajo.

Diseminar. Proceso de difundir el conocimiento,
presentarlo, comunicarlo. Estd asociado al componente

infraestructura, lo cual no es alcance de este trabajo.

Acceder. Proceso de encontrar y extraer el conocimiento
para utilizarlo vy/o transferirlos. Esta asociado al
componente infraestructura, lo cual no es alcance de este

trabajo.

Transferir. Proceso de compartir el conocimiento con
entes internos, otras &4reas de la empresa, filiales, etc., o©
con entes externos, clientes, socios, proveedores, etc. E1

conocimiento transferido se puede utilizar directamente o
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utilizarlo de base para generar y/o capturar otros

conocimientos. Definido en detalle en la seccidn siguiente.

Utilizar. Proceso de utilizar el conocimiento accedido
y/o transferido en la ejecucidén de los procesos del negocio,
prestacidén del servicio. El conocimiento utilizado se evalia
vy los resultados sirven de base para generar y/o capturar

otros conocimientos, aumentar el mismo.

Verificar
Seguimiento y revisién. Proceso de verificacidén de 1la
eficacia de los procesos anteriores, de las acciones tomadas

y del cumplimiento de los objetivos.

Actuar
Acciones de mejora. Proceso ejecutado para aumentar la
capacidad de cumplir con 1los objetivos y requisitos del

Sistema de Gestidn del Conocimiento.

Procesos de Generacidn, Captura y Transferencia del

Conocimiento

Los procesos definidos en el presente trabajo son los
de generacidn, captura y transferencia del conocimiento y se
establece un método para su aplicacidn.

A continuacién de muestran ejemplos de estos procesos
dentro de una empresa:

1l. Generar

» Formacién vy adiestramiento del personal para
darles las competencias v calificaciones
requeridas en las areas de interés

» Definicién de los procesos del negocio

» Desarrollo de los documentos y software donde se
reflejen las mejores préacticas de las &reas de

interés
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» Asociacién y participacién en las Cémaras vy
Gremios del tipo de negocio
2. Capturar
» Contratacién de personal competente y calificado
en las areas de interés
» Contratacién de personal bien relacionado con los
actores del entorno
» Compra de normas técnicas donde se reflejen las
mejores practicas desarrolladas en las &areas de
interés
» Adquisicidén de licencias de software
3. Transferir, Llevar de un lado al otro, compartir el
conocimiento.
» Compartir los conocimientos y las experiencias del
personal
» Compartir documentos y software donde se reflejen
las mejores practicas de las areas de interés
» Compartir entre el personal, en las Camaras Yy
Gremios del tipo de negocio
Estos tres procesos estan relacionados e interacttan
entre si a través de la persona humana. E1l Hombre es un ser
social por naturaleza, de manera que la socializacidén del
conocimiento se potencia a través de las siguientes

acciones:

1. Externalizacidn: Captura y/o Transferencia de Capital
Humano (Conocimiento Tacito) para Generar Capital
Estructural (Mejores Practicas, Método de calculo, etc.)

2. Internalizacidédn: Captura y/o Transferencia de Capital

Estructural (Mejores Practicas, Método de Calculo, etc.)
para Generar Capital Humano (formar, adiestrar)

3. Combinacién: Captura y/o Transferencia de Capital

Estructural (Mejores Practicas, Método de célculo, etc.)
para Generar Capital Estructural (Mejores Practicas, Método

de calculo, etc.)
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4. Socializacidn/Tutoria:

Captura v/o transferencia de

capital humano (Conocimiento Téacito) para generar capital

humano

Método

El método propuesto para generar, capturar y transferir

el conocimiento en empresas de servicios de Ingenieria y

Construccidébn se muestra en el Grafico 8:

Paso 1

Paso 2

Paso 4

Conocimiento

Organizaciény

Responsabilidades

5

e

~ Conocimiento

 Actualizacion
Continua del Mapa

 de Conocimiento

[ a. Requerimientos/Necesidades

b. Existencia/Tenemos

c. ldentificar Brechas

< d. Desarrollo y seleccién de opciones
e. Plan de Acciones

f. Implementar acciones

g. Seguimiento y medicién de
\ la eficacia de las acciones

a. Organizacién Funcional
b. Ejecucién de Proyecto

|

Grafico 8. Método de Generacidn,

Conocimiento.
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La visién que queremos alcanzar en cada paso del método

es la siguiente:

Paso 1: Definir Areas de Conocimiento

Establecer las &reas de conocimientos principales para
organizar el conocimiento en funcidén de los procesos de los
servicios de Ingenieria y Construccidén. La descripcidén de
las acciones para alcanzar la visidén es desarrollada en el

capitulo V.

Paso 2: Organizacién y Responsabilidades

Disponer de la organizacién y responsabilidades
adecuadas para la Gestién del Conocimiento en funcién de los
procesos de los servicios de Ingenieria y Construccién. La
descripcién de las acciones para alcanzar 1la visidn es

desarrollada en el capitulo VI.

Paso 3: Dibujar Mapa de Conocimiento

Establecer la metodologia para dibujar o delinear el
mapa de conocimientos de la empresa, ver Grafico 9:

a) Identificar cudles son los requisitos y necesidades
de capital intelectual en cada area de conocimiento

b) Identificar que tenemos de capital intelectual en
cada area de conocimiento

c) Con lo identificado en los pasos anteriores se
conocen las brechas en cada area de conocimiento

d) Desarrollar y seleccionar opciones para cerrar las
brechas de conocimiento

e) Preparar plan de accidén para implementar las
alternativas seleccionadas para cerrar las Dbrechas de

conocimiento
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f) Implementar las acciones planificadas para cerrar las

brechas de conocimiento

. | .

Paso 3.a Identificar Identificar que Pasadb
Requerimientos y Tenemos
Necesidades
|
Paso 3.c Identificar Brechas

de Conocimiento

Paso 3.d Desarrollo y
seleccion de
opciones

Paso 3.e Preparar Plan de

Accidn
|
v

Implementar
Acciones

Paso 3.f

Seguimiento y

medicién de la

eficacia de las
acciones

Paso 3.9

Grafico 9. Dibujar Mapa de Conocimiento.
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La descripcién de las acciones para alcanzar la visidn

es desarrollada en el capitulo VII.

Paso 4: Actualizacidn continfia del Mapa de Conocimiento

Establecer la metodologia para actualizar continuamente
el mapa de conocimientos de la empresa, se realiza en dos
niveles, ver grafico 10:

a) En la organizacién funcional (desarrollo de 1la
funcidén, proyecto interno, acciones de mejora continua,
etc.)

b) Capturando, generando y transfiriendo en la medida
que sea demandado en un proyecto, se capturan las lecciones
aprendidas y se 1implementan acciones para desarrollar

conocimientos a partir de las Lecciones Aprendidas

v v
Paso 3.a Actualizacion en Actualizacion en Paso 3.b
Organizacién Ejecucion de
Funcional Proyecto

Grafico 10. Actualizacidén Continua del Mapa de Conocimiento.

La descripcién de las acciones para alcanzar la visidn

es desarrollada en el capitulo VIII.
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CAPITULO V

AREAS DE CONOCIMIENTO

Procesos de los Servicios de Ingenieria y Construccidn

En el Grafico 11 se muestran los procesos medulares de
la Cadena de Valor en las empresas de servicios de

Ingenieria y Construccién.

Ingenieria \
Oferta \ Arranque Planlf'caclon> Procura >Cierre
/ Construccion /

Control del Proyecto
/ Gerencia del Proyecto

Grafico 11. Procesos Medulares de las Empresas de Servicios

de Ingenieria y Construccidn.

Estos procesos estdn soportados y dirigidos por otros
procesos que pueden variar de una empresa a otra, por
ejemplo procesos diferenciadores para la competitividad. En
el Grafico 12 se muestran los principales procesos
diferenciadores gque soportan y dirigen los procesos
medulares en las empresas de servicios de Ingenieria vy

Construccidén, Cadena de Valor.
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Mercadeo
Calidad y Mejora
Seguridad, Higiene y Ambiente
Direccion y Gestion

Ingenieria \
Oferta \ Arranque ) Planifi caclon> Procura > Cierre
/ Construccion /

Control del Proyecto
[ Gerencia del Proyecto

Gestion del Personal
Sistemas y Tecnologia
Documentacioén
Infraestructura
Administracion y Finanzas

Grafico 12. Cadena de Valor de las empresas de servicios de

Ingenieria y Construccidn.

Areas de Conocimientos de las Empresas de Servicios de

Ingenieria y Construccidn

Para gestionar adecuadamente el conocimiento o activos
de capital intelectual es conveniente agruparlos por &areas.
Estd &reas de conocimientos tienen gque ser definidas de
manera gque potencien las competencias de la empresa en la
prestacién de sus servicios. Para definir estas &areas de
conocimientos nos planteamos las siguientes preguntas:

1. ¢:Qué procesos son necesarios para prestar los
servicios ofrecidos por la empresa?

¢Qué conocimientos y competencias se requieren para

gestionar estos procesos?
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La respuesta a la primera pregunta la famulamos en la
Cadena de Valor mostrada enel Grafico 12.

De la segunda interrogante surgidé la propuesta de
definir las @&reas de conocimientos en funcién de los

procesos del negocio, ver Grafico 13.

Servicios de Ingenieria y Construccion

l

Procesos del Negocio para prestar los servicios

|

Conocimiento Requerido para la ejecucion y control de los procesos

Areas de Conocimiento en funcion de los procesos del negocio

Grafico 13. Relacién entre las Areas del Conocimiento y los

Procesos del Negocio.

Tomando como referencia lo indicado en el Construction
Industry Institutes (CII) y en el Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) del Project Management Institute (PMI),
definimos las &reas de conocimiento para una empresa de
servicios de Ingenieria vy Construccidén en funcidén de los
procesos Medulares del Negocio (razdén de ser) y los procesos
Diferenciadores (vitales para la competitividad Yy
permanencia de la empresa) .

Algunas de las &reas se disgregaron en otras mas
especificas, ejemplo Disefio. En la medida que se aplique el
Método de Generacidn, Captura y  Transferencia del

Conocimiento y vaya evolucionando la empresa en funcién de
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sus servicios las &reas se disgregaran mds © se generaran
algunas nuevas.
Areas de Conocimiento en los Procesos Medulares
1. Oferta
2. Planificacién y Control del Proyecto
» Alcance
» Tiempo
» Costo

» Documentos del Proyecto

3. Disefio
» Ejecucidn y coordinacidn
e Ing. Conceptual
e Ing. Basica
e TIng. Detalle
» Disciplinas técnicas
e Mecanica
e (Civil
e Estructura
e Tuberias
e Automatizacidén y Control
¢ Electricidad
e Procesos
e Confiabilidad
e Seguridad
4. Procura
5. Construccidn

6. Gerencia del Proyecto

Areas de Conocimiento en los Procesos Diferenciadores
1. Mercadeo
2. Direccidén y Control de Gestién
3. Administracidn

4. Sistemas y Tecnologia
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5. Gestidén del Personal

6. Contratacidn

7. Documentacidén del Sistema de Gestidn de la Calidad
8. Infraestructura

9. Calidad

10. Seguridad, Higiene y Ambiente
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CAPITULO VI

ORGANIZACION PARA GESTIONAR EL CONOCIMIENTO

Organizacidén Basada en los Procesos del Negocio

En las empresas de servicios de Ingenieria y
Construccidén suelen funcionar dos tipos de organizaciones:
(a) La organizacidén funcional y (b) La organizacidn
matricial.

Organizacidén Funcional: Conformada por las unidades
funcionales, basadas en los procesos de los servicios de
Ingenieria y Construccidn.

Organizacidén Matricial: Creada para ejecutar cada
proyecto, se estructura en funcidén del alcance del proyecto,
al culminar el proyecto se desintegra esta organizaciédn.

En cada empresa hay una sola organizacidén funcional y
varias organizaciones matriciales, dependiendo de la
cantidad de proyectos en ejecucidén simulténea.

La organizacidén funcional es mas permanente que
organizacidén matricial. En la organizacidén matricial dénde
se genera Yy captura la mayoria del conocimiento de la
empresa Yy las lecciones aprendidas. La organizacidn
funcional al ser mas permanente es la responsable de
gestionar el conocimiento.

La estructura tipica de una empresa de servicios de
Ingenieria y Construccidn de clase mundial es como la que se

muestra en el Grafico 14.
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Grafico 14. Organizacién Tipica de Empresas de Ingenieria y Construccidn.

Nota: RRHH (Recursos humanos) y SHA (Seguridad, Higiene y Ambiente).

31




Organizacidn para Gestionar el Conocimiento

Para definir la organizacidén adecuada para la gestidn
del conocimiento nos planteamos la siguiente pregunta:

1. ¢Se debe <crear una nueva unidad funcional es
responsable de la gestidén del conocimiento o dispersamos las
responsabilidades entre las existentes?

La respuesta que encontramos es que las
responsabilidades asignadas en la gestidén del conocimiento
no deben ser adicionales a las que tiene cada miembro de la
empresa, debe ser parte integral de sus funciones, por 1lo
que todas son responsables de la gestidn del conocimiento.

Sin embargo debe existir un ente que coordine, oriente

y de método para evitar dispersidén y falta de orientacidn.

Roles Basicos en un Sistema de Gestidén del Conocimiento

11 Especialistas en Gestidén de Conocimiento (EGCQC):
Aporte de métodos vy técnicas, tutores, facilitadores,
promotores.

2. Responsables de Mapa de Conocimiento (RMC): Define

estructura, coordina con los especialistas de contenido.
3 Responsable/Especialistas de Contenido (REC) :
Gestidn, identificacidn, desarrollo e integracidn de los

contenidos (Asociado a las &reas de conocimiento).

4. Responsables de Tecnologia/Infraestructura del
Conocimiento (RTIC): Facilitar, asegurar el almacenamiento y
difusién. Infraestructura y tecnologia asociada a los

diferentes elementos de capital (Software, procedimientos,
profesionales, etc.).

Se puede tener:

1. Una unidad con maltiples roles en la gestidén del
conocimiento.

2.Un rol en la gestidn del conocimiento compartido por

mGltiples unidades.
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3. Roles en la gestidén del conocimiento compartido con
otras funciones de la Unidad.
4. Dedicacidén exclusiva a los roles en la gestidén del

conocimiento.

Organizacidén Propuesta

En base a la organizacidén tipica de una empresa de
servicios de 1Ingenieria vy Construccidén, se propone no
modificar la organizacidén tipico, sino distribuir los roles
dentro de la unidades funcionales existentes y potenciarlas
para la gestién del conocimiento, ver Grafico 15. La
propuesta de distribucidn de los roles es la siguiente:

1. Especialistas en Gestidén de Conocimiento (EGC):
Asignada al Unidad Integrada Calidad y SHA, especialistas en
sistemas de gestidn y su integracién.

2. Responsables de Mapa de Conocimiento (RMC): Asignada
al Unidad Integrada Calidad y SHA, &especialistas en
coordinacidén, estructuracién y método.

3. Responsable/Especialistas de Contenido (REC) :
Partiendo de la premisa que tenemos una empresa organizada
en funcién de sus procesos y las &reas de conocimiento
definidas en funcién de los procesos, La responsabilidad de
contenido (REC) estd compartida en las Diferentes Unidades
de Negocio.

4. Responsables de Tecnologia/Infraestructura del
Conocimiento (RTIC): Estd compartida en las Diferentes
Unidades de de Apoyo (Infraestructura y tecnologia asociada
a los diferentes elementos de capital), la Unidad de RRHH
(tecnologia para la gestidén del capital humano) y la Unidad
Integrada Calidad y SHA (tecnologia para la gestidén del

capital Estructurado en Documentos) .
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Grafico 15. Organizacidén Propuesta.

Nota: RRHH (Recursos humanos) y SHA (Seguridad, Higiene y Ambiente).
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Unidades Funcionales como Centros de Excelencia

Las unidades funcionales son los Centros de excelencia
en la Gestidén del conocimiento. Mantienen el capital
intelectual, lo transfieren a los Proyectos y toman las
Lecciones aprendidas para incrementar el capital
Intelectual. Cada uno de estos Centros de excelencia puede
llegar a formar una o varias Comunidades de Conocimiento o

formar parte de una que involucre a varios actores de los

procesos.
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cAPITULO VII

DIBUJAR MAPA DE CONOCIMIENTO

Mapa de Conocimiento

El mapa de conocimiento de una empresa es la
representacién de su capital intelectual, presenta los
elementos disponibles en cada capital. El mapa de
conocimiento muestra que es lo que la empresa sabe.

En el mapa de conocimiento se indica cual es el
conocimiento que posee la empresa para cada &rea de
conocimiento y que elementos de capital 1lo conforman,
ubicacién y grado de desarrollo, ver Grafico 16.

Al dibujar el mapa de conocimiento se pueden encontrar

las siguientes situaciones:
1. Puede tenerse un mismo elemento en varias &areas de

conocimiento.
2. Areas que no tengan todos los elementos ni todos los

capitales.
3. capitales no asociados a Areas de conocimiento

especificas.

Los mapas de conocimiento de las diferentes empresas
de servicios de Ingenieria y Construccidn no son iguales,
esto es lo que marca la diferencia de los 1lideres del
sector, muestra sus ventajas competitivas.

Un mapa de conocimiento bien dibujado o delineado
permite identificar las fuentes del conocimiento y ademéds es

una herramienta eficaz para identificar 1las brechas de
la

conocimientos en areas criticas que afecten

competitividad de la empresa.
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Grafico 16. Mapa de Conocimiento.




Al poner en manifiesto las debilidades y carencias en
conocimiento, el mapa sirve para plantear iniciativas para
la mejora de la empresa.

La informacién necesaria para dibujar el mapa de
conocimiento existe en la empresa, lo primordial para una
gestidén exitosa del conocimiento es empezar con lo gque tiene
la empresa:

1. Identificar lo que demanda el mercado y los objetivos
del negocio de Ingenieria y Construccidn

2. Identificar lo que se tiene

3. Identificar las brechas de conocimiento

Para conocer las ventajas competitivas de la empresa,
ademds de identificar los conocimientos que posee y sus
brechas, se debe comparar con los mapas de conocimiento de

su entorno.

Sistema de Informacidn para el Mapa de Conocimiento

El disefio del sistema de informacidén y la tecnologia
para el sistema de gestidén del conocimiento no es alcance
del presente trabajo, sin embargo se recomienda tener la
informacién del mapa de conocimiento en una base de datos
adecuadas que facilite 1las siguientes consultas a los
interesados:

1. ¢Qué conocimiento se tiene en cada area de
conocimiento?

» Por ejemplo: ¢cdmo estd el capital intelectual en
el area de conocimiento de Control de Proyecto?

2. ¢Cémo estd el conocimiento en funcién de los
elementos de capital?

» Por ejemplo: ¢cémo estd la documentacidén de las
mejores préacticas en todas las areas de
conocimiento?

En el Grafico 17 se muestra lo explicado en las lineas

previas.
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Grafico 17. Base de Datos de Conocimiento.

Identificacidén de los Requisitos y Necesidades

Para cada drea de conocimiento se deben identificar
sus requisitos y necesidades de acuerdo a lo que demanda el
mercado, los objetivos estratégicos de la empresa y el
conocimiento requerido para cada uno de los procesos de
prestacidén del servicio, ver Grafico 18.

Se debe identificar gque se requiere en cada capital
intelectual. La identificacién de los requisitos de cada
capital intelectual puede ser objeto de otros trabajos, de
hecho ya existen como por ejemplo:

» Capital Humano: Perfiles de cargos por niveles de

conocimiento, medicién del Clima Organizacional,

teorias de adiestramiento y formacién.
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ESTRUCTURAL

RELACIONAL

Grafico 18. Requisitos y Necesidades de Capital Intelectual

en por Area de Conocimiento.

» Capital Estructural: Gestién documental, desarrollo

de sistemas, definicién de procesos.

» Capital Relacional: CRM (Gerencia de la Relacidén con
el Cliente), comercio colaborativo (Relacién con

nuestros proveedores)
Identificacién de lo gque Tenemos

Para cada Aarea de conocimiento se deben identificar 1lo
que se tiene de acuerdo a los requisitos y necesidades
identificados, ver Grafico 19.

Se debe identificar gque se tiene en cada capital
intelectual, dénde estd, que nivel de estructuracidén tiene.
Podemos encontrar gque en algunas Aareas tenemos cosas
adicionales a las requeridas, en estos casos se debe

analizar si el conocimiento adicional aporta valor y cémo.
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ESTRUCTURAL

RELACIONAL

Grafico 19. Requisitos y Necesidades, y Existencia de

Capital Intelectual en por Area de Conocimiento.

Identificacidn de Brechas de Conocimiento

Una vez que identificamos que requerimos y que tenemos
en cada &area de conocimiento podemos dibujar nuestro primer
mapa de conocimiento probablemente no se tenga todo lo que
se requiere, se identificardn las brechas en conocimiento,
ver Grafico 20.

Esto en lugar de preocupar a la empresa debe ocuparla.
El primer paso para la cura de un paciente es el
diagnéstico, si éste no se realiza se puede emplear mucho
tiempo y dinero con ensayo y error de tratamiento lo que
podria afectar la wvida del paciente. En las empresas de
servicios de Ingenieria y Construccidén puede pasar igual, si
no sabemos bien donde estamos parados, ni identificamos
donde se deben tomar acciones, se invierte mucho tiempo y
dinero proponiendo acciones gque pueden no ser las
requeridas. Este primer mapa nos muestra la diferencia entre

lo que la empresa debe saber y lo que realmente sabe.
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ESTRUCTURAL

RELACIONAL

Lo que necesitamos saber Lo que sabemos Brecha de Conocimiento

Grafico 20. Requisitos y Necesidades, Existencia y Brechas

Capital Intelectual en por Area de Conocimiento.

Al identificar 1la brecha de conocimiento se puede
determinar lo gue se necesita hacer. Pero como en el mundo
real todo cuesta dinero y requiere tiempo se debe evaluar

lo que puede hacer, ver Grafico 21.

Lo que necesitamos saber Lo que sabemos

Brecha de Conocimiento

|

Lo que se necesita hacer Lo que se puede hacer

NS

Brecha de Estrategia
Grafico 21. Relacidén entre Brecha de Conocimiento y Brecha

de Estrategia.
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El Grafico 21 nos indica que las empresas tienen tanto
brechas de conocimiento como brechas de estrategias, no
saben todo lo que deberian saber, ni pueden hacer todo 1lo

que deben hacer.

Desarrollo, Evaluacidén y Seleccién de Opciones

En esta seccidén se presentan aspectos que deben
considerarse al desarrollar, evaluar y seleccionar opciones
para cerrar las brechas de conocimiento.

Es necesario cerrar las brechas de conocimiento, pero
como se 1indicd en la seccidén anterior también se tienen
brechas de estrategias por lo cual se deben establecer
prioridades en:

1. Areas de Conocimiento (Areas prioritarias a
desarrollar). Por ejemplo prioridad en desarrollar todos los
elementos de capital intelectual del area de conocimiento de
confiabilidad en el disefio.

2. Elementos de Capital Intelectual (Decidir que
elementos capturar o desarrollar). Por ejemplo prioridad en
desarrollar todos los procedimientos (elemento de capital
estructural) de todas las 4&reas de conocimiento de 1la
empresa.

Las opciones para cerrar las brechas de conocimiento
pueden ser a dos niveles o una combinacidén de ambos:

1. Organizacién Funcional (Capitulo VIII)

2. Ejecucidén de Proyectos (Capitulo VIII)

Al momento de establecer prioridades y evaluar las
opciones se debe considerar también la posicidén que tiene la
empresa con respecto a sus competidoras: ¢Tienen las mismas
brechas? :(Qué empresa tiene mayor capital en determinada
Area de Conocimiento?. Este andlisis permite identificar las

son sus

ventajas competitivas de una empresa Yy cudles

debilidades.
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Definicién del Plan de Accidn

Una vez gque se han identificados 1las prioridades vy
seleccionados las opciones para cerrar las brechas del
conocimiento, deben definirse las acciones a  tomar,
establecer un plan con recursos, metas, responsables,
establecer un presupuesto para cumplir el Plan.

El Plan se puede dividir en dos para facilitar su
seguimiento y control:

1. Plan por areas de conocimiento

2. Plan por elemento de capital Intelectual

Ver Graficos 22 y 23.

El desarrollo del plan va a depender del nivel
utilizado para cerrar la brecha de conocimiento, nivel de

Organizacién Funcional o nivel de Ejecucidén de Proyecto,

esto se indica en el capitulo VIII.

AC2

ACN

Grafico 22. Plan de Acciones por Area de Conocimiento.
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HUMANO

ESTRUCTURAL

RELACIONAL

Grafico 23. Plan de Acciones por Elementos de Capital

Intelectual.
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A Nivel de Organizacidn Funcional

La actualizacién del Mapa de Conocimiento de la empresa
a nivel de Organizacién Funcional se realiza principalmente
por medio de:

1. Desarrollo de cada unidad funcional

2. Proyectos internos de la empresa

El desarrollo de cada Unidad de negocio son las
acciones cotidianas de cada wuna de ellas para mantener
actualizada su cartera de conocimiento, asociadas a la carga
de trabajo normal de la empresa. Estas acciones entran del
Plan y Presupuesto ordinario de cada unidad funcional.

La ejecucidn de proyectos internos se utiliza cuando:

1. Las acciones involucran a més de una Unidad de
Negocio. Por ejemplo el desarrollo de las mejores practicas
y estandares de cada Unidad.

2. El desarrollo es muy grande gue amerita recursos
adicionales, debe tener una planificacién especifica y se
requiere controlar los hitos, tiempo y costos. Por ejemplo
el desarrollo de sistemas y tecnologias para el manejo de la
documentacidén de los proyecto, control de materiales desde
su requisicidén hasta su entrega a almacén, transferencia de
sistemas y tecnologia y formacién del personal en una
oficina regional, creacidén de una nueva linea de negocio,
etc.

Como se explicd en el capitulo IV, tanto para el
desarrollo de cada Unidad como para la ejecuciédn de
proyectos internos, las acciones a 1implementar son:
capturar, generar, transferir el conocimiento © una
combinacién de las tres, esto es seglin las estrategias
definidas para cerrar las brechas de conocimiento, ver
capitulo VII. Por ejemplo:

1. Contratar (Capturar) profesionales competentes en una

nueva oficina o filial y transferirle las mejores Préacticas
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de casa matriz para que generen las mejores practicas de la
filial.

2. Formar (Generar) profesionales en &reas de interés
para que desarrollen (generar) los sistemas requeridos por
la empresa.

3. Adquirir (Capturar) las normas internacionales de
sistemas de gestidn para desarrollar (Generar) los sistemas

de gestidén de la empresa.

A Nivel de Ejecucidn de Proyecto

Como se indicdé en la introduccidn de este capitulo la
empresa puede decidir cerrar brechas o actualizar su mapa de
conocimiento durante la ejecucidén de proyecto (prestacién
de sus servicios), de igual forma siempre se aprende en los
proyectos.

Parte del conocimiento requerido en el proyecto se
captura, genera o transfiere al inicio o durante la
ejecucién del mismo, la empresa debe ser cuidadosa en que
areas de conocimiento o elementos de capital intelectual va
a aplicar esta estrategia, porque puede requerirse mucho
tiempo para implementar las acciones y afectar la ejecucidn
del proyecto, también debe considerar que durante la
licitacién del proyecto el cliente puede solicitar
evidencias de que tiene el conocimiento requerido.

La clave es no tener sorpresa, visualizar lo gque se
requiere desde el momento gque se elabora 1la oferta,
identificar como generar, capturar o transferir el
conocimiento, estimar tiempo y costo. Se debe hacer un Plan
de accidén para implementarlo tan pronto el cliente adjudique
el proyecto, contrate los servicios.La premisa es que las
Lecciones Aprendidas y el conocimiento son de la empresa, no
del Proyecto. El proyecto comienza y termina, la empresa
tiene wmas permanencia. En el Grafico 24 se muestra la

relacidén entre la organizacidén funcional y los proyectos.
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Grafico 24. Relacidn Organizacidén Funcional y Proyectos.




En el Grafico 25 se muestra el método para implementar
las acciones y recopilar las lecciones aprendidas.
A continuacién se describen las actividades indicadas

en el Grafico 25.

Suministrar Lecciones Aprendidas y Conocimientos

Responsable la Organizacidén Funcional.
Revisar las lecciones aprendidas en proyectos
anteriores y los conocimientos disponibles en la empresa

para ejecutar el proyecto, suministrar capital intelectual.

Seleccionar las Lecciones Aprendidas y Cubrir las Brechas de

Conocimiento

Responsable el Equipo del Proyecto y la Organizacidn
Funcional.

Definir cudl capital intelectual se wva a utilizar,
cudles son las lecciones aprendidas a replicar, experiencias
exitosas, identificar potenciales riesgos y problemas.
Validar las brechas de conocimiento identificadas desde la

preparacidén de la oferta.

Preparar Plan de Accién para Aplicar las Lecciones

Aprendidas y el Conocimiento a Utilizar

Responsable el Equipo del Proyecto y la Organizacidén
Funcional.

Definir las acciones para replicar las experiencias
exitosas y mitigar 1los riesgos de repetir desaciertos.
Revisar el plan preparado en la Oferta para cerrar las
brechas de conocimiento, revisar las acciones propuestas y
actualizarlo. Se alimenta también de las expectativas vy
percepcién del cliente y en funcién de las estrategias de la

empresa.
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Grafico 25. Actualizacidén de Conocimiento y Lecciones

Aprendidas. Nota: EP Equipo de proyecto, LA Lecciones Aprendidas, BC
Brechas de Conocimiento y OF organizacién Funcional.
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Implementar las Acciones

Responsable el Equipo del Proyecto.
Implementar las acciones a implementar desde el inicio
y durante la ejecucidén del proyecto. Contemplar las acciones

en la planificacién del proyecto.

Implementar las Acciones

Responsable la Organizacidén Funcional.

Implementar las acciones para generar, capturar vy
transferir el conocimiento. La Organizacién es quien toma
estas acciones porgue es la responsable de dotar al proyecto

de todos los conocimientos y herramientas.

Diseminar las Lecciones Aprendidas y los Conocimientos

Responsable el Equipo del Proyecto y la Organizacidn
Funcional.

Difundir, dar a conocer 1las lecciones aprendidas a
utilizar, asegurar que el personal tiene disponibles 1los

conocimientos, asegurar que se entienden las acciones.
Utilizar las Lecciones Aprendidas y los Conocimientos
Responsable el Equipo del Proyecto.
Ejecutar el proyecto utilizando las lecciones
aprendidas y los conocimientos disponibles.
Seguimiento y Revisién
Responsable la Organizacidén Funcional.
Realizar seguimiento, a la ejecucidén del proyecto, dar

tutoria al personal en el uso de los conocimientos,

identificacidén temprana de oportunidades de mejora.
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Recopilar las Nuevas Lecciones Aprendidas

Responsable el Equipo del Proyecto y la Organizacién
Funcional.

Capturar de las lecciones aprendidas en el proyecto,
enfocarse en funcién de los procesos: que aprendimos en cada
proceso (Planificacidén, coordinacién, gestién del personal,
comunicacidén, etc.). Revisar que problemas se presentaron y
cudl fue 1la solucidén, en dénde el proyecto presentd
innovacidn

Deben realizarse talleres o sesiones de trabajo en
varias Instancias:
e Con el cliente
e Sin el cliente, aspectos de interés sdélo para la
empresa o confidencial. Ej. Tarifas, control de

costos

Esto debe implementarse hacerse con cilerta periddicidad

durante la ejecucién del proyecto y no al final.
Preparar Informe de Lecciones Aprendidas

Responsable el Equipo del Proyecto y la Organizacidn
Funcional.

Registrar todas las lecciones aprendidas en el
proyecto, incluyendo las acciones identificadas para
capitalizar las lecciones aprendidas, transformarlas en
conocimiento. Es la experiencia que le va a dejar el
proyecto a la empresa. Este informe estéa vivo,
actualizdndose continuamente mientras el proyecto estd en

ejecucién.
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Preparar Plan de Accidén para Capitalizar las Lecciones

Aprendidas

Responsable la Organizacién Funcional.

Para que las lecciones sean de verdad aprendidas debe
transformarse en Capital Intelectual para la empresa, a
través de un procedimiento, una hoja de cdlculo, formacidn
del personal, etc. Este plan estd wvivo, actualizandose

continuamente mientras el proyecto estd en ejecucidn.
Actualizacidn Final del Informe de Lecciones Aprendidas

Responsable el Equipo del Proyecto y la Organizacidn
Funcional.

Preparar la UGltima actualizacidén del informe de
lecciones aprendidas, se entrega a la Organizacidén funcional
con todo el expediente del proyecto como registro y respaldo

de las experiencias vividas en el proyecto.

Actualizacidén Final del Plan de Accidn para Capitalizar las

Lecciones Aprendidas

Responsable la Organizacidén Funcional.

Preparar la tGltima actualizacidén del plan de accidn
para capitalizar las lecciones aprendidas. Las acciones
continflan implementéndose altn después del <cierre del
proyecto. Como producto deja un incremento en 1los
conocimientos de la empresa, actualizacidén del mapa de

conocimiento.

54




CAPITULO IX
ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION DEL METODO

La estrategia propuesta para implementar el Método de
Generacidén, Captura y Transferencia de Conocimiento en 1las
empresas de servicios de Ingenieria y Construccién es la
siguiente:

1. Conformar equipo de trabajo
2. Seleccionar dos o tres A&reas de Conocimiento

pilotos para implementar el Método de Generacidn, Captura y

Transferencia de Conocimiento.

3. Seleccionar proyecto piloto gque esté comenzando
para aplicar el método de recopilar las lecciones
aprendidas.

4. Preparar plan para ejecutar los pilotos, estimacién

de recursos, hitos de medicidn, tiempo y costos.

5. Implementar las acciones para obtener el primer

Mapa de conocimiento de los pilotos con las brechas

identificadas.
6. Establecer opciones, estrategias y plan para cerrar

las brechas de conocimiento.
7. Implementar las acciones para cerrar las brechas

de conocimiento.
8. Realizar seguimiento continuo a los planes

establecidos.
9. Obtener el mapa definitivo de conocimiento en las

Areas pilotos.
1.0 Evaluar resultados en la aplicacidén del

método, recopilar las lecciones aprendidas.
A Ajustar el método segln lo establecido en el

punto anterior.
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12 Aplicar el método para todas las &reas de

conocimiento de la empresa.
En paralelo se deben recuperar las lecciones aprendidas

de los proyectos ejecutados anteriormente, se sugiere

utilizar la siguiente estrategia:
1. Identificar todos los proyectos cerrados.
2. Buscar en los expedientes los informes y registros

donde puedan evidenciarse lecciones aprendidas y acciones de
mejora.

3. Entrevistar al personal que
caso de que estén todavia en la

trabajé en dichos

proyectos, en el
organizacidén, esto es para el caso de los proyectos con mas

antigliedad.
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CONCLUSIONES

El desarrollo del presente trabajo permite concluir 1lo
siguiente:

1. E1l conocimiento es factor diferenciador y motor de
mejora continua en los sistemas de gestidn de las empresas
de servicios de Ingenieria y Construccidn.

2. El principal activo de las empresas de servicios de
Ingenieria y Construccidén es su capital intelectual (humano,
estructural y relacional). Este no solo asegura rentabilidad

sino también su permanencia en el mercado.

3. La identificacidén de las brechas de conocimientos en
las empresas es positivo porque le indica con claridad cual
es su posicidén en materia de conocimiento y cuales son sus
ventajas competitivas en su sector.

4. Para apalancar la mejora continua de los procesos de
las empresas la organizacidén del conocimiento debe hacerse
en Areas de Conocimientos definidas en funcién de los
procesos medulares y diferenciadores del negocio.

5. Para aumentar la eficacia de la gestidén del
conocimiento la organizacidén debe estar basada en proceso.

6. El rol de especialista de contenido este compartido
entre las unidades funcionales.

7. Se asigna responsabilidad de coordinar, establecer
métodos, integrar el mapa de conocimientos a la unidad
responsable de liderizar la gestidén de 1la calidad, esta
unidad tiene integrada también la responsabilidad de la
gestidén de la seguridad, higiene y ambiente en la mayoria de
las empresas de servicios de Ingenieria y Construccién.

8. Cada unidad de negocio puede tener dos o mas roles en
la gestidén de conocimientos.

9. Cada empresa tiene su propio mapa de conocimiento, no
hay dos iguales, esto es lo que marca 1la diferencia

competitiva y de desempefio.
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10. El método propuesto para capturar las lecciones

aprendidas en los proyectos y capitalizarlas en la

mantener actualizado el mapa de

organizacidén permite
tomar

conocimiento, repetir las experiencias exitosas,

acciones preventivas para mitigar riesgos y problemas,

asi

como identificar tempranamente oportunidades de mejora.

58




RECOMENDACIONES

Se recomienda que previo a la implementacidén del método

propuesto en el presente trabajo, se revise el método y se

hagan los ajustes necesarios en cada empresa.

Es recomendable que mientras se implementa el método en
las &areas de conocimiento pilotos se investigue cual seria
la base de datos més adecuada para el mapa de conocimiento,
posibles consultas, criterios de blsqueda, etc., esto con el
fin de tenerla definida e implementada al momento de aplicar
el método en todas las areas.

Se recomienda al momento de implementar
resto de los

el método

visualizar como seria el desarrollo del
procesos del modelo propuesto de sistema de gestidén del
conocimiento.

Para el éxito de la aplicacién del método y posterior
implementacién completa del modelo del sistema de gestidn
del conocimiento establecer e implementar tempranamente

estrategias a nivel cultural y de actitud de la gente hacia

la gestidén del conocimiento.
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