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RESUMEN

Las organizaciones, al igual que las personas, requieren pasar por varias etapas
para desarrollarse y alcanzar niveles de madurez adecuados que le permitan afrontar
con éxito los proyectos que realizan. El principal problema que afrontan las
organizaciones es el hecho de que el conocimiento y la experiencia residen en los
individuos que la conforman, en consecuencia su grado de madurez sera definido en
funcién del de sus miembros.

Mediante la Gerencia del Conocimiento, entendida como el andlisis del capital
intelectual disponible y requerido, asi como las acciones necesarias para desarrollar
los activos de conocimiento indispensables para alcanzar los objetivos de una
organizacién, se busca ofrecer una alternativa que permita crear y movilizar el
conocimiento en gerencia de proyectos desde los individuos hacia la organizacién, de
manera que se puedan conservar las experiencias y mejores practicas alcanzadas eﬁ
cada nivel del modelo de madurez, manteniendo su nivel de desempefio.

En el presente trabajo de investigacion se estudian varios sistemas de gerencia
del conocimiento con la finalidad de sustentar la formulacién de un sistema que
permita manejar el cuerpo de conocimientos definido para la gerencia de proyectos en
cada nivel del modelo de madurez de capacidades establecido para las empresas de
desarrollo de software.

El sistema presentado se basa en un enfoque holistico, actuando sobre tres
puntos fundamentales para la organizacion: el recurso humano, los procesos y la
tecnologia. Mediante esta aproximacién se espera fijar un punto de partida hacia para
una linea de investigacién que ubique a la gerencia de proyectos como herramienta de

valor en el desarrollo de las organizaciones.




INTRODUCCION

La realizacién de proyectos es una actividad cada vez mas competitiva. Las
personas involucradas (stakeholders) exigen, continuamente y con mayor rigidez, el
cumplimiento de las premisas basicas de la gerencia de proyectos; como son la
culminacién del proyecto en el tiempo previsto, en el costo presupuestado y con la
calidad esperada..

Cada proyecto, realizado por una organizacion, es linico y en consecuencia no
existen procedimientos universales que se puedan aplicar para ejecutarlos con éxito.
En su lugar existe una metodologia compuesta de conocimientos y précticas
generalmente aceptadas, mediante las cuales se orientan las acciones requeridas para
la realizacion exitosa de los proyectos.

Resulta dificil que una organizacién pueda asimilar e implantar en un tiempo
relativamente corto toda la metodologia necesaria para la realizaciéon de proyectoé.
Esta incorporacién generalmente se lleva a cabo en etapas definidas que las
organizaciones van superando en su evolucién hacia lo que se denomina estado de
madurez. Actualmente, existen muchos modelos que representan las etapas del
proceso de madurez que experimentan las organizaciones. La mayorfa de cllos estan
inspirados en el “Modelo de Madurez de Capacidades” desarrollado por el Instituto
de Ingenieria de Software, para mejorar el nivel y calidad de los sistemas ofrecidos
por los contratistas del gobierno federal de los Estados Unidos de Norte América
(SEIL 1993).

Es importante que las organizaciones estén conscientes de cuél es su ubicacion
en dicho modelo y cuéles son los pasos que deben seguir para superarse. En cada
nivel, de este proceso, se produce informacién y conocimiento acerca de las practicas,
errores y aciertos obtenidos al aplicar los principios de la gerencia de proyectos. Esta
experiencia, transformada en conocimiento, debe ser administrada de forma adecuada
para garantizar que toda la organizacion tenga acceso a ella.

El propésito general de este trabajo especial de grado, consiste en determinar

una forma adecuada de manejar el conocimiento generado en cada estadio del modelo




de madurez de las organizaciones que utilizan la gerencia de proyectos como
metodologia para evolucionar hacia niveles superiores de rendimiento y calidad.

El proyecto esta dividido en cuatro capitulos deﬁominados: El Problema,
Marco Teorico, Marco Metodoldgico y Desarrollo del Proyecto. En el primero, sc
presenta el planteamiento y la delimitacion del problema a investigar, los objetivos,
las variables a considerar y una breve justificacidn de la investigacion. En el segundo
capitulo, se presentan las bases tedricas que se utilizaran en el desarrollo del proyecto.
En tal sentido, se comienza reseflando las teorias de sistemas y de desarrollo
organizacional. Luego se presentan los modelos de madurez de capacidades (CMM)
propuestos por el Instituto de Ingenieria de Software (SEI) y el modelo para la
gerencia de proyectos del Instituto de Gerencia de Proyectos (PMI). El capitulo
finaliza con la presentacion del concepto de Gerencia del Conocimiento y los
modelos que seran utilizados en este estudio. El tercer capitulo correspondiente al
Marco Metodoldgico contiene la definicion del tipo de investigacion a realizar y la
descripcion de las técnicas que serdn empleadas. El cuarto capitulo describe el
desarrollo de la solucion propuesta para el modelo de madurez de las empresas de

software que desarrollan regularmente proyectos de disefio ¢ implantacion.
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CAPITULO1
PROPUESTA DE PROYECTO

1- PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DEL PROBLEMA

En la actualidad; existe un niimero creciente de organizaciones que s¢ manejan
mediante proyectos, convencidas de los beneficios que esta practica proporciona. Su
principal objetivo es tener el control del tiempo de entrega, el costo y la calidad de
sus productos o servicios para aumentar las ganancias de la organizacién al mismo
tiempo que el beneficio de los “stakeholders™.

Un e¢jemplo de lo descrito en el pérrafo anterior lo constituyen las
organizaciones orientadas al desarrollo de sistemas de computacion. En ellas, su
actividad se corresponde directamente con la definicion de proyectos, la cual
establece que se trata de un esfuerzo temporal para crear un bien o servicio tnico
(PM], 2000). Por esto, resulta natural que este tipo de organizaciones se mancjé
mediante proyectos con la finalidad de alcanzar altos niveles de calidad y
productividad. Sin embargo; la adopcion, en las organizaciones, de esquemas de
trabajo por proyectos no siempre proporciona los resultados esperados en forma
inmediata (Schlichter,1999). En la realidad, hay que transitar varias etapas que van
refinando el conocimiento de sus miembros, asi como la forma de trabajo, hasta
alcanzar un esquema Gptimo de rendimiento.

Con la finalidad de orientar las organizaciones de desarrollo de software en
como obtener el control de sus procesos de elaboracién y mantenimiento de sistemas
se ha creado un modelo llamado “Modelo de Madurez de Capacidades” que
caracteriza las etapas por las que evolucionan las organizaciones hacia estadios
superiores de calidad (SEI, 1993). Este modelo ha servido de base para otros
aplicados en &reas especificas como el modelo de madurez para la gerencia de
proyectos (Yarborough, 2001), modelo de madurez para la gerencia de proyectos en
las organizaciones (Schlichter,1999) o el modelo de madurez de prucbas de

programas (Burnstein, 1996) entre otros.




Cada estadio del modelo de madurez para la gerencia de proyectos, esta
caracterizado por distintos tipos de relaciones entre sus miembros y la calidad con
que se realiza el proceso de desarrollo de los proyectos. A medida que la orgénizacién
evoluciona, en el modelo, el conocimiento generado es distinto y el proceso de
captacién, presentacion, afianzamiento y estabilizacién debe ser Imailejado en forma
apropiada.

De lo anteriormente planteado, podemos sefialar que el manejo adecuado del
conocimiento en cada etapa del modelo de madurez es imprescindible para consolidar
los aprendizajes logrados por la organizacién en su actividad principal. Por esta
razon, consideramos pertinente realizar una investigacion que indague sobre la forma
adecuada de manejar el conocimiento en las organizaciones para fomentar la
generacion y uso de las mejores practicas en sus proyectos, evitar la repeticion de
errores cometidos en el pasado y permitir la evolucidn de la organizacidn hacia
niveles superiores de rendimiento y calidad de acuerdo al modelo de madurez para la

gerencia de proyectos.

2.- INTERROGANTES

2.1.- (Cudles son las caracteristicas que definen cada estadio, o etapa del
modelo de madurez, para las organizaciones que se dedican al desarrollo

de software?

2.2.- ;Existe alguna relacién entre las etapas del modelo madurez para las

organizaciones y el conocimiento que deben manejar sus miembros?

2.3.- (Qué factores facilitan o impiden compartir el conocimiento entre los
miembros de una organizacion, en las primeras etapas del modelo de

madurez?

2.4.- ;Cuales son los principales elementos que debe tener un sistema para la

gestién del conocimiento, en cada etapa del modelo de madurez, para la

gerencia de proyectos?
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3.- OBJETIVOS

3.1.- OBIJETIVO GENERAL

3.1.1.- Formular un sistema para gestion del conocimiento, en cada nivel

del modelo de madurez, para la gerencia de proyectos.

3.2.- OBIETIVOS ESPECIFICOS

3.2.1.- Caracterizar las etapas del modelo de madurez para la gerencia de

proyectos de desarrollo de software aplicable a una organizacion

3.2.2.- Definir los parametros que deben ser manejados por el sistema de

gestion del conocimiento, en cada etapa del modelo de madurez,

aplicado a la gerencia de proyectos.

3.2.3.- Desarrollar una propuesta de gestién del conocimiento basada en

los parametros claves que deben ser manejados por los miembros

de la organizacion.

4.- VARIABLES

4.1.- IDENTIFICACION Y DEFINICION DE LAS VARIABLES

Objetivo especifico Variable Conceptualizacion o definicion
Caracterizar las etapas del Se refiere a la forma como se deben
modelo de madurez para la realizar las actividades de desarrollo
gerencia de proyectos de Madurez dela | de programas, mantenimiento de los
desarrollo de software organizacion |ya instalados y el perfil de los
aplicable a una organizacion miembros de la organizacion.
Definir los parametros que
deben ser manejados por el )

Areas del Areas definidas en el PMBOK como

sistema de gestion del
conocimiento, en cada etapa
del modelo de madurez,
aplicado a la gerencia de
proyectos

conocimiento
para la gerencia
de proyectos

el cuerpo de conocimiento para la
gerencia de proyectos

Fuente: El autor
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4.2.- OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Variable Dimension Indicador
Formacion de los Estudios formales en el 4rea en que se
mlemb{‘os (?le la desempefia, en gerencia de proyectos y
organizacion experiencia laboral.
Documentos referentes a la planificacién,
Aspectos del desarrollo | desarrollo, pruebas, operacion y
Madurlez d_e' la de programas mantenimiento de programas
organizacion
Definicién de estructuras de coordinacion,
Gerencia de proyectos | reuniones de seguimiento del proyecto.
idad del : :
tcghqa:it Jos Cantidad de fallas atendidas, documentos
cn 10 € .
mantenmento i sobre fallas atendidas.
sistemas desarrollados
Manejo de la Desarrollo y ejecucion del plan del
integracion del proyecto | proyecto, manejo de los cambios.
Manejo del alcance del |Planificacion, definicion y verificacion del
proyecto alcance, manejo de los cambios
Manejo del tiempo en el | Definicién, secuencia y estimacion de las
proyecto actividades, desarrollo y control de
cronogramas
Manejo de costos del | Planificacion de los recursos, estimacion y
proyecto control de costos
Manejo de la calidad del | Planificacién y control de calidad
proyecto
Areas del ; ; o S .
. s Manejo de los recursos |Planificacién organizacional, formacion y
conocimiento :
para la humanos en el proyecto | desarrollo de equipos de proyectos.
erencia de : ; i g
gerencia d Manejo de las Planificacion de las comunicaciones,
proyectos

comunicaciones en el
proyecto

distribucién de la informacion, reportes de
rendimiento.




Variable Dimension Indicador

Identificacion y anélisis de los riesgos.

Manejo de riesgos en el : ik
Hie] ° Planificacion de las respuestas a los

proyecto ) : :
riesgos, monitoreo y control de los riesgos
Niaiieio 46 Planificacion de las compras, seleccion de
9 proveedores, administracion y cierre de
adquisiciones

contratos

Fuente: A guide to the Project Management Body Of Knowledge (PMBOK® guide),
Project Management Institute.

5.- JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Cada dia es mayor el numero de organizaciones que estidn conscientes y
reconocen la gerencia de proyectos como la metodologia méas adecuada para obtener
altos niveles de rendimiento y ganancias en el desarrollo de su actividad principal.
Para lograr altos niveles de desempefio y calidad, las organizaciones deben transitar
por un proceso de madurez constituido por etapas sucesivas. En cada nivel, de este
proceso, se produce informacién y conocimiento acerca de las practicas, errores y
aciertos logrados al aplicar la gerencia de proyectos.

Por lo anterior, consideramos pertinente realizar una investigacién que indague
la forma adecuada de manejar el conocimiento generado en cada estadio del modelo
de madurez de las organizaciones que utilizan la gerencia de proyectos como
metodologia para evolucionar hacia niveles superiores de rendimiento y calidad.

El presente trabajo especial de grado se inicié como un desarrollo de tesis para
optar 2l titulo de Magister Scientiarum en Gerencia de Proyectos; sin embargo y de
comun acuerdo entre la Direccién de Postgrado y el Postulante, se decidio aborciar

primeramente el enfoque del mismo al requerido como trabajo especial de grado

(TEG) con el propésito de alcanzar el titulo de Especialista en Gerencia de proyectos.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO O CONCEPTUAL

|.- TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

La teoria general de sistemas es un enfoque de analisis que permite estudiar un
fendmeno complejo analizandolo como-una totalidad resultante de las interrelaciones
de sus elementos constitutivos. En 1951 su creador Ludwing von Bertalanffy,
Biblogo, describid la teoria en términos de sistemas abiertos que interactiian con el
medio en que se encuentran, como lo hace todo sistema vivo.

La importancia de la teoria general de sistemas radica en identificar la forma
como los especialistas o estudiosos de cada subsistema podian integrarse para
profundizar ¢l conocimiento de las interrelaciones con otros subsistemas y de esta
forma contribuir al conocimiento global sobre un fenémeno. De esta manera, se deja
atris la metodologia tradicional de investigacién que impulsaba a considerar lo
estudiado como algo separado, compuesto por partes o factores discretos que se

debian identificar como posibles causas que provocan los efectos observados.

1.1.- CONCEPTO DE SISTEMA
En concordancia con la teoria general de sistemas, podemos definir un sistema
como un conjunto de elementos interrelacionados entre si y con el medio o entorno
que los rodea actuando como un todo para alcanzar un estado final o posicion de
equilibrio (Audirac et al, 2000).

Para el desarrollo de la presente investigacion se requiere de una definicién

ajustada al contexto organizacional, dominio donde interactian los elementos
constitutivos de la gerencia de proyectos. Siguiendo esta directriz, definiremos un
sistema como un grupo de elementos, humanos o no, que estan organizados y
arreglados de tal manera que puedan actuar como un todo en la obtencién de un

objetivo, meta o fin comuin (Kerzner, 1997).
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La definicién de Kerzner no toma en cuenta la relacion que existe entre el
sistema y su entorno. Consideramos que una definicién mds apropiada puede
obtenerse al incorporar los elementos preseﬁtes tanto en la definiciéon de Kerzner
como las de Audirac. De esta forma, se define un sistema como una coleccidon de
subsistemas, humanos o no, interrelacionados entre si que actiian como un todo con el

entorno con la finalidad de alcanzar un objetive definido.

1.2.- CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS

Existen rasgos distintivos bésicos que todo sistema debe tener como son:
estabilidad, adaptabilidad, eficiencia y sinergia. Dichos rasgos los diferencian de otras
estructuras grupales y estan directamente relacionados con la definiciéon propuesta de
sistema.

Las caracteristicas sefialadas anteriormente son procesos que operan sobre
elementos tales como: insumos, propdsito, secuencia, salida, ambiente, catalizadores
y agente humano, los cuales constituyen la realidad donde se encuentra insertado el
sistema.

Este enfoque nos permite modelar un sistema dentro de un esquema de
transformacion utilizando: entradas, procesos, salidas, retroalimentacion y medio

como se puede ver en el siguiente grafico.

Retroalimentacion

(Catalizador) __M;eg_
< (Ambiente)
T SPL?ICQS_‘? Salida
v Insumos L
v Propdsitos

v Agente humano

Fuente: El autar

Figura 1: Representacién grafica de las caracteristicas de los sistemas




1.3.- TIPOS DE SISTEMAS

Los sistemas pueden ser clasificados por sus condiciones de frontera o bordes;
es decir, en la manera como el sistema interactia con el medio en que se encuentra 0
con aquellos que lo circundan. En concordancia con este criterio, tendremos:

Sistemas cerrados, son aquellos que no tienen conexion con él ambiente ni con
sistemas externos. Este tipo de sistemas se mueve hacia un estado estatico de
equilibrio, el cual depende de las condiciones iniciales. Si las condiciones iniciales
cambian, entonces, cambiara el estado final.

Los sistemas abiertos son aquellos que tienen conexién con el ambiente; por lo
tanto, se relacionan, intercambian y comunican con otros sistemas. En este caso, el
estado de equilibrio puede alcanzarse a partir de condiciones iniciales distintas, esto

se debe a la interaccion con el medio.

2.- TEORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

A principios de los afios 60 los autores Richard Johnson, Fremont Kast y James
Rosenzweig presentan en su libro titulado “The Theory and Management of Systems”
una comparacion entre la estructura de las empresas norteamericanas y la de los
organismos. Esta comparacion permitié trasladar las teorias de sistemas propuestas
por el doctor Ludwig von Bertalanffy hacia los fenémenos organizacionales.

La teorfa general de sistemas sirve de apoyo a las organizaciones generando
modelos que facilitan su compresién y estudio. Dicha teoria, aplicada a las
organizaciones, permite ademads estructurar los subsistemas y sus objetivos, de
manera coherente, tomar.do en cuenta que forman parte de un todo que interactia con
el medio en el que se encuentra.

En la actualidad, muchas organizaciones se encuentran inmersas en un entorno
de constantes cambios debido a la evolucion de las sociedades y el desarrollo
tecnoldgico constante que ha experimentado la humanidad, en los tltimos afios.

Por su condicién de sistema abierto, la exposicion a estos cambios crea en las

organizaciones la necesidad de adaptarse a las nuevas realidades que el medio les

18




‘impone, ya que de no hacerlo verfan comprometida su propia existencia. Para operar
los ajustes requeridos se necesita de un proceso continuo de cambios planificados en
la conducta o estructura de la organizacién, que le permitan reaccionar

‘adecuadamente a su nuevo entorno.

Esta nocién de cambio, es uno de los principios en que se fundamenta el

desarrollo de las organizaciones, ya que impulsa a crear mecanismos mediante los

cuales las empresas pueden rectificar sus procesos, aprender conductas Optimas o

incorporar una nueva a su ambiente.

Para que el cambio sea efectivo y permanente no puede ser producto de
reacciones instintivas, inconscientes o coyunturales, por el contrario los cambios
deben ser planificados, lo que implica la implantacién consciente y deliberada de
metas compartidas y de los medios para alcanzarlas (Margulies, 1975).

Para los efectos de nuestro marco referencial, entenderemos el Desarrollo
Organizacional como la estrategia educativa adoptada para lograr un cambio
planificado, de la organizacién, centrado en los valores, clima y entorno
orgm1izacional. Este enfoque toma como punto de partida a las personas y se orienta

hacia las metas, estructura o técnicas de la organizacion.

2.1.- DEFINICION DE ORGANIZACION

Podemos decir que los sistemas organizacionales estan compuestos por
recursos técnicos y humanos. Los primeros representan la tecnologia, materiales y
maquinarias. Estos elementos constituyen la infraestructura que soporta la operacién
de la orgenizacién y en situaciones puntuales pueden representar ventajas
comparativas. Sin embargo; nuestra atencién estara centrada sobre el sistema social
conformado por el personal y su comportamiento de grupo.

Una organizacion puede ser definida como un proceso estructurado en el cual
interactiian las personas para alcanzar sus objetivos (Audirac et al, 2000). De manera
similar, Harold Kerzner, en su libro “Project Management: A Systems Approach to

Planning, Scheduling, and Controlling” define las organizaciones como un grupo de
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personas que deben coordinar sus actividades con la finalidad de alcanzar los
objetivos de la organizacién.

El éxito en el logro de dichos objetivos requiere de una especificacion
' detallada de la forma en que ¢éstos deben ser alcanzados. En caso contrario se
pudiesen estar haciendo las cosas correctamente, pero sin generar valor agregado. Esa
falta de agregacion de valor, pese a hacer las cosas correctamente, constituye uno de
los problemas principales de la gente que trabaja en las empresas de hoy, tal como lo
comenta el Dr. Rafael Echeverria en su libro “La empresa emergente, la confianza y
los desafios de la transformacién” cuando resefia el planteamiento sobre el problema
de productividad hecho por Peter Druker.

Al considerar esta caracteristica, aceptamos la definicién de organizacién como
un modelo de resolucién del problema de optimizacion de las funciones precisas en el
ciclo de vida del proyecto mediante la definicién de elementos, estructuras, relaciones
y asignacion de funciones (Dudris, 1999). '

Consideramos que esta definicidn esta alineada con nuestros objetivos porque
plantea la ejecucion de funciones de manera efectiva y eficiente enmarcadas en un

ambiente de proyecto.

2.2.- RELACION ENTRE LOS MIEMBROS DE UNA ORGANIZACION

En la literatura existen muchas definiciones y enfodlles sobre como pueden ser
disefiadas las estructuras organizacionales para realizar proyectos; sin embargo, hay
consenso en la falta de una estructura organizacional dptima para todo tipo de
proyectos. Solamente existen mejores y peores soluciones, dependiendo de cada
situacion particular.

Las organizaciones pueden ser clasificadas haciendo un énfasis en la estructura
o en las personas (Dudris, 1999). El primero se corresponde con un enfoque que
otorga principal importancia al modo como se distribuyen los individuos para
conseguir los objetivos de la empresa. En dicho modo, las estructuras son descritas en
términos de sus elementos, las relaciones de control entre ellos y la comunicacién

formal e informal de la informacién. Como ejemplos de esta clasificacion se
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encuentran las estructuras jerarquicas tales como: organizaciones funcionales, por
productos, por mercados y las estructuras de red donde la mas utilizada es la
organizacién matricial en la cual existen diversas lineas de control de acuerdo a las
‘necesidades de la organizacion.

Este enfoque permite analizar las organizaciones desde la perspectiva de las
teorias estructurales de la organizacion clésica: relaciones de control, gobernabilidad
y flujo del control. Como ejemplo citamos el planteamiento que hace el autor Pedro

Bricefio en su libro “Administracion y direccidn de proyectos, un enfoque integrado”

Cuando un proyecto se administra a través de la organizacion de la
empresa, a menudo surgiran incompatibilidades entre las funciones del
proyecto y las operaciones en marcha. En estos casos, la direccion del
proyecto debera hacer veflexionar a la alta administracion acerca de
estas situaciones, que pueden significar pagar un alto precio en

efectividad y costos (pag. 40).

Como se aprecia, ¢l objeto de estudio consiste en como son afectadas las
relaciones estructurales de la empresa y el equipo de proyecto mientras dura su
ejecucion,

Cuando se clasifican las organizaciones haciendo énfasis en las personas, éstas
ultimas son vistas como sistemas socio-econdmicos o socio-técnicos para los cuales
su estudio se fundamenta en aspectos de enriquecimiento del trabajo individual y la
formacion de grupos antdnomos (Dudris, 1999) . |

Para describir estos sistemas dentro de la organizacion se utiliza un modelo que
considera las dos dimensiones de la organizacién. En primer lugar, se encuentra la
intensidad social, o grado de interaccion entre los miembros de la organizacion. Esta
dimensién va desde un extremo constituido por los grupos de baja intensidad social
como, por ejemplo, los trabajadores de una linea de produccién hasta los casos de
intensidad social alta en donde la razén de pertenencia al grupo es la eleccién a

determinados miembros de la organizacién.
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r La otra dimensién es el énfasis en los objetivos individuales o colectivos. Su
rango va desde el énfasis en los objetivos de los miembros del grupo hasta el énfasis
en los objetivos de la organizacién. La interseccién de estas dos dimensiones da

‘origen a un plano como se muestra en la siguiente figura.

Enfasis en los objetivos

Trabajﬁdore§ de de la organizacion Grupos .
una linea de auténomos
produccion A B

Baja intensidad Alta intensidad

social social
Fiestaconlos G D Grupo para

comparieros de desarrollo
trabajo Enfasis en los personal

objetivos de los
miembros del grupo

Fuente: Antonio Dudris Gestién de proyectos, como planificarlos, organizarlos y
dirigirlos, pag 52
Figura 2: Modelo de relaciones entre los miembros del grupo

Las relaciones entre los miembros del grupo no es una definicidn estatica. Por
el contrario, puede cambiar como consecuencia de la interaccién con otros miembros
del grupo o por el cambio en los objetivos de la organizacién. Un miembro nuevo en
el grupo inicialmente actiia como lo ha hecho en otros grupos. Busca identificar en
los demés las normas y las conductas esperadas por el grupo y al interactuar con los
procesos del grupo aprende las conductas que son apreciadas y descarta aquellas que
son rechazadas.

Al pasar el tiempo sus objetivos personales no son los tinicos que considera.

Llega a comprender los objetivos del grupo, los acepta y compromete sus recursos
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" de comunicacion.

Creatividad

Direccion

personales en realizarlos dandole mayor prioridad que a los propios. Esto sugiere un
crecimiento evolutivo en el que se mantiene el modelo organizativo, pero implica el

“cambio de algunos parametros tales como el nivel de control y mecanismos formales

El disefio de la organizacién debe tomar en cuenta esta caracteristica evolutiva,

de las relaciones entre grupos, que obliga a un ajuste peridédico conforme varia el
tamafio de la organizacion. Adicionalmente; debe ser lo suficientemente flexible para
permitir periodos de crecimiento evolutivo, en los que se mantiene el modelo
organizativo aunque puedan variar parametros tales como el nivel de control, el

numero de niveles en la estructura o los mecanismos formales de comunicacion.

Delegacion Coordinacion Colaboracion

Grande

Pequefia

e it B

T | T |

s e e g

fe————

———————— ==

Crisis de
censura

Crisis de
control

Crisis de
autonomia

PR, | R,

Crisis de
liderazgo

R EE—— -

Joven

Edad de la organizacion Madura

dirigirlos, pag 53

Figura 3: Fases del crecimiento organizativo

Fuente: Antonio Dudris Gestién de proyectos Cémo planificarlos, organizarlos y
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En la figura anterior se ilustran las fases del crecimiento organizativo
propuesto por L.E. Greiner donde la madurez de la organizacién es alcanzada
‘mediante sucesivos ciclos de evolucion y revolucion.

Este modelo establece que las organizaciones jovenes experimentan una etapa
de crecimiento por innovacion, el cual se caracteriza por el soporte a los procesos
creativos. Durante esta etapa, s busca crear una organizaciéon y sobrevivir como
estructura viable. Este proceso termina con la crisis de liderazgo, como consecuencia
de las diferencias entre modelos contradictorios o conflictos de autoridad.

Seguidamente, surge una fase de crecimiento por direccién en la que se siguen
las pautas resultantes de la crisis de liderazgo. El objetivo de esta fase es organizarse
para ganar estabilidad. Esta etapa lleva a la organizacién a una crisis de autonomia,
como resultado del ajuste de la organizacién al modelo de direccién establecida y la
formalizacién de los intereses de la organizacion frente a los intereses individuales.

El establecimiento de estos intereses y la reorganizacion, producto de ¢llo, dan
origen a las lineas de negocios y estas a la fase de crecimiento por delegacion.
Durante este periodo la organizaciéon buscard ganar reputacion y desarrollo. Esta
etapa termina con la crisis de control donde se formalizan las funciones, se establecen
los mecanismos formales de control financiero y se incrementan los niveles de
jerarquias

A medida que la organizacién se vuelve madura se desarrolla la etapa de
crecimiento por coordinacién, en la que se inician las actividades de grupo y se
confirman los aspectos politicos de la organizacion. Esta etapa finaliza con la crisis de
censura como manifestacion de las divergencias en el modelo de empresa (conflicto
politico) para dar inicio a una fase de crecimiento por cooperacion a nivel funcional,
de linea de productos o geografica.

El ciclo de crecimiento-crisis se repite indefinidamente por expansién de la
organizacién hacia otras actividades o por renovacién de los miembros de la

organizacion.
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3.- MODELOS DE MADUREZ

Antes de abordar la descripcién del modelo de madurez de capacidades, _
consideramos pertinente definir los términos y conceptos fundamentales utilizados en
el desarrollo del modelo de madurez. Los conceptos que a continuacién se presentan
fueron tomados de “Capability Maturity Model for Software, Version 1.1 realizado
por el Instituto de Ingenieria de Software (SEI).

a.- Proceso de desarrollo de software:

Conjunto de actividades, métodos, practicas y transformaciones que las
personas utilizan para desarrollar y mantener programas (software) y sus productos
asociados, tales como: planes del proyecto, documentos de disefio, cédi go fuente,
casos de prueba y manuales de usuario.

b.- Capacidades para el proceso de desarrollo de sofiware:

Describe la gama de resultados esperados que pueden ser alcanzados siguiendo
un proceso de desarrollo de software.

¢.- Rendimiento del proceso de desarrollo de software:

Representa el resultado actual alcanzado mediante el seguimiento del proceso
para el desarrollo del software. A diferencia de las capacidades para el proceso
desarrollo de software, que se refiere a los resultados posibles, este concepto se centra
en los resultados obtenidos.

d.- Madurez del proceso de desarrollo de software:

Es la extension por la cual un proceso especifico es definido explicitamente,
manejado, medido, controlado en forma efectiva. La madurez implica un potencial de
crecimiento en capacidades, riqueza en los procesos de desarrollo de software
utilizados por una organizacién y consistencia en la aplicacién de esta metodologia en
los proyectos realizados por la organizacion.

e.- Nivel de madurez:

Es un limite evolutivo bien definido hacia el logro de madurez en el proceso de
desarrollo de software. Cada nivel de madurez proporciona una capa que sirve como

base para el proceso de mejoramiento continuo. Mediante el logro de cada nivel de la




estructura de madurez se establecen nuevos componentes en el proceso de desarrollo

de software, resultando en un incremento de las capacidades de la organizacidn.

3.1.- EL MODELO DE MADUREZ DE CAPACIDADES (CMM)

Como respuesta a la solicitud hecha por el gobiermo federal de los Estados
Unidos sobre la creacion de un método para evaluar las capacidades de gjecucion de
sus proveedores de software, el Instituto de Ingenieria de Software (SEI) con la
asistencia de la Corporacién Mitre comenzd, en Noviembre de 1986, el desarrollo de
una estructura que pudiese ayudar a las organizaciones a incrementar la calidad sus
procesos de desarrollo de software.

En Septiembre de 1987, el Instituto de Ingenieria de Software produjo una
breve descripcion de una estructura de madurez para procesos de desarrollo de
software y un cuestionario, como herramientas para identificar aquellas areas, de las
organizaciones, donde el proceso de desarrollo de software necesitaba ser mejorado.
Desafortunadamente, el cuestionario de madurez fue colnsiderado como “‘el modelo”™
mas que como un vehiculo para explorar los asuntos de la madurez de los procesos.

Después de cuatro afios de experiencia, aplicando la estructura de madurez a
los procesos de desarrollo de software y conservando la version preliminar del
cuestionario, el Instituto de Ingenieria de Software (SEI) evoluciond hacia el modelo
de madurez de capacidades para el desarrollo de software (CMM), el cual esta basado
en el conocimiento adquirido de la evaluacion del proceso de desarrollo de software y
de una extensa retroalimentacion por parte de la industria y el gobierno de los Estados
Unidos.

Mediante la elaboracién’de la estructura de madurez, ha emergido un modelo
que proporciona a las organizaciones una buena orientacién para el establecimiento
de programas de mejoramiento en sus procesos de desarrollo de software y sirve
como base para el desarrollo sistematico de herramientas utiles en el mejoramiento
del proceso de desarrollo de software.

CMM esta basado en el mejoramiento continuo de los procesos a través de

pequefios cambios evolutivos mds que en innovaciones revolucionarias. CMM provee
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una estructura para organizar estos pasos evolutivos en cinco niveles de madurez que
sientan las bases para el mejoramiento continuo de los procesos.

Estos cinco niveles definen la escala de medicién de la madurez o grado de
evolucién de una organizacién dedicada al desarrollo de software. Cada nivel puede
ayudar a la organizacion a priorizar sus esfuerzos de mejoramiento.

A continuacion se muestra una figura con los cinco niveles que conforman el

modelo de madurez de capacidades para el desarrollo de software.

Proceso de
mejoramiento
continuo

Proceso
predecible

Proceso
consistente

Proceso
disciplinado

Inicial

Fuente: Software Engineering Institute. (1993). Capability Maturity Model for
Software, Version 1.1

Figura 4: Niveles de la estructura del modelo madurez de capacidades (CMM)
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Cada nivel del modelo es representado por una caja con el nombre de dicho
nivel. Entre los niveles inferior y superior se utilizan flechas que se corresponden con
los procesos que deben ser desarrollados y asimilados como parte de la cultura
organizacional. Tales procesos deben servir de soporte a los métodos, practicas y
procedimientos del negocio; de manera de asegurar su vigencia en la organizacion
incluso después que sus creadores no estén. A continuacién se describen las

caracteristicas de cada nivel del modelo de madurez de capacidades.

3.1.1.- NIVEL 1 — EL NIVEL INICIAL
Cuando las organizaciones se encuentran en este nivel, el proceso de desarrollo

de software es caracterizado como ad hoc, y por lo general resulta cadtico. En este
estadio; la organizacién, generalmente, no representa un ambiente estable para el
desarrollo y mantenimiento del software, debido a que carece de practicas
gerenciales, por lo que los beneficios de buenas practicas de ingenieria de software
son socavados por la planificacién y el control ineficiente del proceso de desarrollo
de software.

En este nivel, las capacidades para el proceso de desarrollo de software son
impredecibles, debido a que los procesos de desarrollo son cambiados
constantemente. A medida que avanza el trabajo y motivado también a los cambios
frecuentes, los cronogramas de ejecucion, estimados de costos, la funcionalidad y la
calidad del producto tampoco son predecibles. |

El rendimiento sélo puede ser predicho por los individuos, mas que por la
organizacién, y esto se debe a que el rendimiento depende de las capacidades de Jos
integrantzs mas que de la organizacién y varia dependiendo de sus habilidades,
conocimientos y motivaciones. |

Durante las crisis, generalmente los gerentes de proyectos tienden a abandonar
Jos procedimientos planificados y a concentrarse en la codificacién y las prucbas. El
éxito, en tales circunstancias, puede depender de contar con una gerencia con
cualidades y competencias excepcionales para tomar decisiones ante situaciones

inesperadas y de un equipo de desarrollo efectivo y experimentado.
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3.1.2.- NIVEL 2 - REPETIBLE
Para este nivel, se establecen las politicas de gerencia del proyecto de software

y se definen los procedimientos para implantarlas. Aqui la organizacion entiende que
un proceso efectivo estd caracterizado por la presencia de los siguientes elementos:
préactica, documentacion, entrenamiento, medidas de rendimiento y capacidad de ser
mejorado.

Un objetivo, en el nivel 2, es institucionalizar una metodologia efectiva para la
gerencia de los proyectos de software qﬁe permita a la organizacién repelir las
practicas exitosas desarrolladas en proyectos anteriores. De esta manera, se pueden
realizar compromisos mas realistas con estimaciones basadas en resultados obtenidos
en proyectos previos y en los requerimientos del proyecto actual.

En esta fase se utilizan programas de apoyo a la gerencia de proyectos para
hacer el seguimiento de los costos, los cronogramas de ejecucion fisica y la
funcionalidad en la utilizacién efectiva de los recursos. Los problemas de
incumplimiento de los compromisos son identificados en el momento en que surgen.
Los requerimientos del sofiware y los productos desarrollados para satisfacerlos son
registrados en una linea base que sirve de referencia para medidas de rendimiento y
calidad.

Las capacidades de desarrollo de software para aquellas organizaciones
ubicadas en el nivel 2, pueden ser resumidas como “disciplinadas” porque la
planificacion y el seguimiento del proyecto son estables y el éxito obtenido en
proyectos anteriores puede ser repetido en proyectos venideros. En este nivel, los
procesos del proyecto estdn bajo un control efectivo de un sistema de gerencia de
pfoyectos, siguiendo planes realistas, basados er el rendimiento de proyectos

similares.

3.1.3.- NIVEL 3 — DEFINIDO
En este nivel, las actividades de gerencia de proyectos e ingenieria realizadas

en el proceso de desarrollo y mantenimiento de software son documentadas,
estandarizadas e integradas en un proceso de desarrollo de software comun para la

organizacion.
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Los procesos establecidos en el nivel 3 son usados para ayudar a la gerencia
del proyecto y al personal técnico a ser mas efectivos en la realizacién de sus
actividades. En este estadio, también se crean estructuras formales que seran
lje'sponsab]es por las actividades del proceso de desarrollo de software y se
implementan programas de entrenamiento para asegurar que el personal y los
gerentes tengan el conocimiento y las habilidades requeridas desempefiar sus roles
dentro de los proyectos. |

Dentro de la organizacién, cada proyecto adapta el proceso estandar de
desarrollo de software a sus caracteristicas propias. Esto es conocido, en el CMM,
como el proceso definido de desarrollo de software para el proyecto y estd
conformado por un conjunto de procesos bien definidos e integrados para la
elaboracion de los sistemas y de la gerencia de proyecto.

Las organizaciones, que alcanzan las capacidades del proceso de desarrollo de
software del nivel 3, pueden ser caracterizadas como estdndar y consistentes ya que
las actividades de ingenierfa de software y de gerencia de proyectos son estables y
repetibles. Aqui se cuenta con el control de la linea de productos, el costo, el
cronograma de ejecucion y la funcionalidad. De igual forma la calidad del software es

supervisada.

3.1.4.- NIVEL 4 — GERENCIA
Durante este nivel se realizan medidas detalladas del proceso de desarrollo de

software y la calidad del producto. En esta etapa, ¢l proceso de desarrollo de software
y los productos son entendidos y controlados cuantitativamente. .

Adicionalmente, es caracteristico de este nivel que la organizacion se fija
metas cuantitativas para la calidad de los productos y los procesos de desarrollo de
software. Estas metas son instrumentadas con mediciones bien definidas vy
consistentes, para establecer los basamentos cuantitativos de los procesos y productos
del desarrollo de software.

La productividad y la calidad son medidas en las actividades més importantes

del proceso de desarrollo, de todos los proyectos, como parte de un programa
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organizacional de mediciones. Los resultados de esta mediciones son almacenados en
una base de datos, lo cual permite analizar los datos obtenidos en los proyectos de la
organizacion, de forma organizada y sistémica.

Las organizaciones, con las capacidades del proceso de desarrollo de software
del nivel 4, pueden ser caracterizadas como predecibles porque el proceso es
evaluado y opera dentro de limites medibles. Este nivel de capacidad, en el proceso
de desarrollo, permite a la organizacion predecir tendencias en el proceso y en la
calidad del producto dentro de limites preestablecidos. Cuando los limites son

excedidos se ¢jecuta la medida correctiva apropiada para normalizar la situacién.

3.1.5.- NIVEL 5 — OPTIMIZACION
En el nivel de optimizacidn toda la organizacion se encuentra concentrada en el

mejoramiento continuo del proceso. Dicha organizacion conoce la manera de como
identificar las fortalezas y debilidades del proceso, que le permiten proactivamente
evitar la ocurrencia de defectos. La informacién que se obtiene sobre la efectividad
del proceso de desarrollo de software es utilizada para realizar el andlisis de costos-
beneficios de nuevas tecnologias o cambios propuestos al proceso de desarrollo de
- software de la organizacion. Aquellas innovaciones detectadas que exploten y
demuestren ser altamente efectivas se convierten en las mejores practicas de
ingenieria de software y son transferidas a toda la organizacién.

Los equipos de proyectos, en organizaciones de este nivel, analizan los
defectos para determinar sus causas. Los procesos de evaluaciéon de software son
examinados para prevenir que los defectos conocidos vuelvan a ser cometidos y las
lecciones aprendidas son diceminadas hacia otros proyectos.

Las organizaciones con las capacidades del proceso de desarrollo de software
del nivel 5 pueden ser caracterizadas como de mejoramiento continuo porque ellas se
esfuerzan constantemente en mejorar el alcance de sus capacidades para el proceso de
desarrollo de software y de este modo mejorar el desempefio de los procesos de sus
proyectos. El mejoramiento ocurre por los avances incrementales de los procesos

existentes y por innovaciones utilizando nuevas tecnologias y métodos.
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4.- CUERPO DE CONOCIMIENTO PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS

El cuerpo de conocimientos para la gerencia de proyectos describe la suma de

conocimientos presente en la Gerencia de Proyectos como profesion (PMI, 2000).

Estos conocimientos son la base de una metodologia de consulta e investigacion

manejada mediante un cuerpo basico de nueve 4reas mostradas en la siguiente figura:

COSTO

RECURS0S

TIEMPO CALIDAD HUMANOS COMUNICACION RIESGO ADQUISICIONES: INTEGRACION
Procesos de Iniciacion
Secuenciar
i Presupuestar Desarrollar e
Coslos plan integral
= - Planiﬂdc:é Planificar la Plenificar la Identificar Estimar det prouect
nir la cali iz icacic i Necesidad
hciividades Actividades Orga:iac:bn Comunicacién los riesgos cesidace
Estimar Rechutar ol l l
duraciones /. eciular e Calificar Planificar
/ Persanal los riesgos requisiciones
i :-‘Da_fmir-sl Planificar
 Aleance FECUSDS Desarrollo da
A Respuestas
I Procesos de planificacion
|
I Obtener
| Oferlas
| Verificar el T + -
Bitence Manejar la Asegurara Desarrollo Dislribuir la - Ejecucién
' fesoreria Calidad del equipo informacion Seleccionar del Plan del
(finanzas) Proveedores proyecio
Administrar los
Procesos de ejecucion contactos
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Fuente: Palacios, L. (2000). Principios esenciales para realizar proyectos, un enfoque latino

Figura 5: Procesos segtn las areas de conocimiento para la gerencia de proyectos
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4.1.- DESCRIPCION DEL CUERPO DE CONOCIMIENTOS PARA LA
GERENCIA DE PROYECTOS
‘A continuacién se describen las 4reas de conocimiento para la gerencia de

proyectos y sus procesos asociados:

4.1.1.- INTEGRACION DE ACTIVIDADES
Son los procesos requeridos para asegurar que todos los elementos del proyecto

estén alineados y coordinados de manera tal que permitan la ejecucidn continua de las
actividades del proyecto. Los procesos son: desarrollo, ejecucién del plan y control de

los cambios en el transcurso de la vida del proyecto.

4.1.2.- ALCANCE DEL PROYECTO
Conformado por los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto

incluye todo lo necesario para su realizacion exitosa. Aquellos requerimientos que no
formen parte del proyecto son identificados y desplazados hacia otros proyectos o
fases del proyecto. Los procesos involucrados son la autorizacion de actividades, la
planificacion, definicién y verificacidén del alcance y el control de los cambios del

alcance.

4.1.3.- MANEJO DEL TIEMPO
Constituido por aquellos procesos requeridos para asegurar que el proyecto sea

completado en el tiempo establecido. Los procesos requeridos son: definiciéon de
actividades, establecimiento de la secuencia de actividades, estimacién de las

duracién de cada actividad, desarrollo y control del cronograma de ejecucion.

4.1.4.- MANEJO DE LOS FONDOS
Es el conjunto de procesos que aéeguran que los recursos financieros seran

entregados en la cantidad requerida y en el tiempo adecuado para la ejecucion del
proyecto dentro del presupuesto planificado. Estos procesos son: definicién de los
recursos, estimacion del presupuesto, manejo y el control de los cambios en los

fondos presupuestados.
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4.1.5.- MANEJO DE LA CALIDAD
Conformado por los procesos que aseguran que el proyecto satisface las

necesidades para las cuales fue creado. Dichos procesos son: planificacién,

aseguramiento y control de la calidad.

4.1.6.- MANEJO DEL RECURSO HUMANO
Corresponde a los procesos requeridos para utilizar, de manera efectiva, el

personal involucrado en el proyecto. Tales procesos son: planificaciéon organizativa,
captacién y contratacion, desarrollo del equipo de trabajo y cierre de las actividades

realizadas con reasignacion del personal.

4.1.7.- MANEJO DE LA COMUNICACION
Dentro de esta categoria se ubican todos aquellos procesos que aseguren que la

informacion fluya de manera adecuada y se le dé el uso correcto. Como minimo estos
procesos deben incluir la planificacion y distribucion de la informacion, el reporte de

las actividades, el progreso y el cierre administrativo del proyecto.

4.1.8.- MANEJO DEL RIESGO
Consiste en aquellos procesos requeridos para minimizar la posibilidad y el

impacto de los hechos fortuitos que puedan ocurrir durante la ejecucion del proyecto.
Los procesos son la identificacién y cuantificacién de los posibles riesgos en el
proyecto. La preparacién de los planes de respuesta adecuados al grado de

materializacion de los riesgos y control del riesgo durante la elaboracion del proyecto.

4.1.9.- MANEJO DE LOS RECURSOS
Son los procesos requeridos para procurar o adquirir los bienes y servicios

necesarios para el proyecto. Los procesos asociados son la planificacién y solicitud de
requerimientos, la seleccién de proveedores, el otorgamiento, manejo y cierre de los

contratos.




5.- TEORIA DE GERENCIA DEL CONOCIMIENTO

A partir de la década de los afios 60, la revolucion tecnoldgica es acelerada por
los adelantos llevados a cabo en las 4reas de telecomunicaciones, informatica y
transporte (Moreno, 1999). Desde entonces, las estadisticas ‘muestran como la
poblacién mundial ha podido acceder a instrumentos de difusién de datos,
informacién y conocimientos tales como la television, la telefonia y los
computadores.

La sociedad de la informacién es el producto directo de la revolucién
tecnoldgica en el campo de la informética y las telecomunicaciones, para que un dato
se convierta en informacién debe ser procesado y colocado dentro de un marco
referencial adecuado, de tal manera que represente un valor agregado para el usuario

y esto es logrado mediante el uso de la tecnologia digital.

Fuente: Velazco, J. (2003). Gerencia de Proyectos Tecnoldgicos.

Figura 6: Piramide de Informacién
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De acuerdo al Dr. José Moreno Ledn, Rector de la Universidad Metropolitana,
Jos datos son productos que no son tan valiosos como la informacion que se deriva de
ellos, el cambio de los datos en informacién involucra dos desarrollos consecutivos,
uno tecnolégico requerido para convertir los datos en informacién, pero
adicionalmente, ella produce un cambio conductual en los usuarios de la informacién.

La aplicacién y el uso productivo de la informacién constituyen la nocién de
conocimiento, éste es un paso de mayor desarrollo y alcance de la informacion. Segun
autores como Tapscott la evolucién de la informacién hacia el conocimiento (Figura
6, evolucion 2) es un paso mas avanzado que el que representé la evolucion de los
datos hacia la informacion (Figura 6, evolucidn 1).

Esta evolucién nos lleva a la llamada sociedad del conocimiento, en la cual las
organizaciones buscan de convertir la informacién en conocimiento para adaptarse y
responder de manera eficiente al entorno cambiante en que se desenvuelven hoy. Sélo
las personas son capaces de producir conocimiento a partir de datos e informacion, lo
que hace que la clave del éxito y 1_a excelencia organizacional se centre en las
personas y su gestién. Las empresas se dan cuenta de que, mas alla de las tecnologias
y de los procesos, son los conocimientos y el saber de sus integrantes los que agregan
valor a la organizacion. |

La Gerencia del Conocimiento se esta posicionando como el gran paradigma
de la Direccién de Empresas del siglo XXI. Cada vez es mayor el interés que se le
brinda dentro de las organizaciones al considerarla una excelente herramienta de
ayuda en los procesos gerenciales ¢ impulsora de la competitividad de Ia

organizacion.

5.1.- DEFINICION DE GERENCIA DEL CONOCIMIENTO
Un estudio realizado en 1997, por Paul Quintas, Paul Lefrére y Geoff Jones
presentado en el articulo “Knowledge Management: A Strategic Agenda”, y en el
cual se consultaron mas de 100 sitios de Internet, relacionados con aspectos de la
Gerencia del Conocimiento, se encontré una amplia variedad de interpretaciones y

aplicaciones, tales como:
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El conocimiento como capital econémico u organizacional

v Enfoque de ingenieria para mejorar el uso de la informacién en apoyo
a los procesos de manufactura.

v" Aspectos de computacién y medios de conocimiento.

v Estudios organizacionales desde el punto de vista antropoldgico,
biologia evolutiva y sociologia, entre otros.

v’ Epistemologia, aprendizaje y sicologia del conocimiento.

v" Aspectos de definicién y clasificacion desde el punto de vista de

inteligencia artificial, ciencia de la informacion, lingtiistica o filosofia.

Como vemos, existe una diversidad de enfoques sobre el tema de gerencia del
conocimiento y cada uno opera bajo una definiciéon adaptada a la interpretacion
particular que hace del mismo. Esto impone la necesidad de buscar una definicién
alineada con los objetivos de nuestra investigacion.

Paul Quintas, Paul Lefrére y Geoff Jones, en su articulo citado anteriormente,
conciben la Gerencia del Conocimiento como el proceso de administrar
continuamente conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades presentes y
futuras, para identificar y explotar recursos de conocimiento tanto existentes como
adquiridos y para desarrollar nuevas oportunidades.

Vemos que la definicién anterior toma en cuenta el conocimiento como un
recurso que debe adquirirse, controlarse y explotarse. No obstante, consideramos que
_cuando se refiere a la gerencia del conocimiento como instrumento para el desarrollo
de nuevas oportunidades se deja a interpretacion del lector un amplio espectro de
posibilidades tales como: desarrollo de nuevos productos, mejoramiento de relaciones
con el cliente o mejoramiento de los procesos de produccion.

Para nuestros fines requerimos de una definicién orientada hacia el ambito
organizacional, porque mediante la gerencia eficiente y eficaz del conocimiento se
busca llevar una organizacion hasta su madurez. En este sentido coincidimos con la

definicién dada por Ann Macintosh (1997) en su articulo “Position Paper on
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Knowledge Management”, donde establece que la Gerencia del Conocimiento
envuelve la identificacién y analisis del conocimiento tanto dispbnible como el
requerido, la planificacién y control de acciones para desarrollar activos de

conocimiento con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

5.2.- PROPOSITO DE LA GERENCIA DEL CONOCIMIENTO

Autores como Peter Druker, Ikujiro Nonaka, James Quinn, Philip Anderson,
Sydney Finkelstein, Hernando Zorrilla y Rafael Echeverria, entre otros, coinciden en
que las empresas del siglo XXI son y serdn el resultado de una transformacién
organizacional, en la cual el capital intelectual se constituira como su activo de mayor
importancia. Para ellas, el conocimiento es la base sobre la cual se construyen las
innovaciones y ventajas competitivas que distinguen a las empresas exitosas.

Aungque existen diferencias entre los autores en cuanto a la estructura éptima
para el manejo del conocimiento, todos coinciden en que serdn las organizaciones las

encargadas de gerenciarlo tomando como guia los siguientes objetivos.

v Formular estrategias de alcance organizacional para la adquisicion,
desarrollo, comunicacion y aplicacion del conocimiento.

v Promover el mejoramiento continuo de los procesos del negocio,
enfatizando la generacion y utilizacién del conocimiento.

v" Monitorear y evaluar las logros obtenidos mediante la aplicacién del

conocimiento.
Para cumplir con estos propdsitos, las organizaciones se apoyaran en las

herramientas més avanzadas de tiltima tecnologia, especialmente en el campo de las

telecomunicaciones e informatica.
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5.3.- ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA GERENCIA DEL
CONOCIMIENTO
Los conceptos de Datos, Informacién y Conocimiento constituyen el puntb de
partida comin para los autores cuando desarrollan lo referente a los elementos
fundamentales de la gerencia del conocimiento. Aunque son muchas las definiciones
para estos conceptos escogimos' la de Harris David resefiada en el ensayo de

Humberto Zorrilla (1997) que establece:

El nivel mds bajo de los hechos conocidos son los datos. Los datos no
tienen un significado intrinseco. Deben ser ordenados, agrupados,
analizados e interpretados. Cuando los datos son procesados de esta
manera, se convierten en informacion. La informacion tiene una esencia
y un propésito. Cuando la informacién es utilizada y puesta en el
contexto o marco de referencia de una persona, se transforma en
conocimiento. El conocimiento es la combinacion de informacion,
contexto y experiencid. |

Disponible: htip.//www.sht.com.ar/archivo/managent/conocimiento. hini

consultado: 18 Noviembre 2001

Consideramos interesante la definicién de los tres conceptos fundamentales
para la gerencia del conocimiento a la vez que se muestra la estrecha relacion que
existe entre ellos.

De acuerdo con Quinn, J. B., Anderson P. y Finkelstein (1996); S. El
conocimiento de una organizacion puede ser clasificado en cuatro tipos dependiendo

de la escala intelectual de sus miembros.

5.3.1.- COGNOSCITIVIDAD
También es referenciado como “saber qué” y es definido como el dominio

basico de una disciplina que los profesionales consiguen mediante una amplia

formacidn y certificacion.
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5.3.2.- CONOCIMIENTOS PRACTICOS AVANZADOS
Conocido como “saber cémo”, es el conocimiento que permite convertir el

aprendizaje del libro en un aplicaciéon eficaz y se manifiesta en la capacidad de aplicar

las reglas basicas de una disciplina a los problemas complejos del mundo real.

5.3.3.- CONOCIMIENTOS DE LOS SISTEMAS
Conocido como “saber por qué”, es el conocimiento pormenorizado de la red

de relaciones causa-efecto implicitas en una disciplina. Este conocimiento permite

prever las relaciones y consecuencias no deseadas de las soluciones propuestas.

5.3.4.- LA CREATIVIDAD AUTOMOTIVADA
Lo constituye el “interés del por qué”, esta actitud propicia la adaptacion a las

condiciones externas y a las innovaciones que dejan obsoletas las capacidades

anteriores.

Aungue el intelecto reside indudablemente en las personas, los primeros tres
niveles también pueden existir en los sistemas, bases de datos o tecnologias.
operativas de la organizacion, mientras que el cuarto habitualmente se encuentra en

su cultura.

5.4.- MODELOS PARA LA GERENCIA DEL CONOCIMIENTO

Los modelos para la gerencia del conocimiento son abstracciones que sus
autores han realizado basados en los elementos constitutivos de la realidad
organizacional como son las personas, el clima organizacional y la cultura. Ellos son
una propuesta de cémo deben ser las actividades para la adquisicién, evaluacion,
distribuciéon y almacenamiento del conocimiento de manera de administrarlo de
manera adecuada.

Existen muchos modelos y cada uno presenta un enfoque particular sobre el
manejo del conocimiento dentro de la organizacién. Debemos sefialar que la adopcién

de un modelo no implica la descalificacion de los otros, sélo indica que ese modelo

40




presenta mayor afinidad a la estructura de una organizacién o el tipo de conocimiento
que se pretende manejar.

Con la finalidad de lograr nuestros objetivos, a continuacién presentamos un
conjunto de modelos para la gerencia del conocimiento desarrollados por autores
reconocidos en el darea o empresas de consultoria de reconocida trayectoria. Estos
modelos serviran de base para el anélisis de las caracteristicas minimas requeridas en

la gerencia del conocimiento.

5.4.1.-MODELO DE ARTHUR ANDERSEN

Comentario preliminar: Arthur Andersen es la empresa consultora que se vio
envuelta en el ‘affaire’ Enron, del cual tomamos varios datos del dictamen de la

Corte de los Estados Unidos, Distrito Sur de Texas:

1 . ARTHUR ANDERSEN, LLP ("ANDERSEN), es una empresa que realiza,
entre otras cosas, auditorias de estados contables y servicios de consultoria para
clientes que operan negocios en los Estados Unidos y en el mundo. ANDERSEN es
una de las también llamadas 'Cinco Grandes" firmas de contabilidad en los Estados
Unidos. )

2. Enron Corp., era una corporacion de Oregon, con su principal plaza de
negocios en Houston, Texas. Por buena parte del 2001, Enron era considerada la
Séptima compaiiia en importancia en los Estados Unidos, basado en sus ingresos

anuales. Envon habia evolucionado de un proveedor local de gas a un

comercializador de gas natural, electricidad y otros tipos de energia.

3. Durante los pasados 16 aiios, hasta la declaracion de bancarrota en
Diciembre de 2001, Enron contaba con ANDERSEN como su auditor. Enron era uno
de los clientes mas importantes de ANDERSEN en el mundo. ANDERSEN ganaba
diez millones de délares por las auditorias anuales y otros servicios prestados a

Enron
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5. Durante el verano y otono de 2001, una serie de desarrollos significativos
llevaron a demandas civiles inminentes contra ANDERSEN e investigaciones
gubernamentales hacia Enron y ANDERSEN. |

Disponible:

hltp:f’mews.ﬁndiaw.com!hdocs!d0csfenronlﬁsandersenOB0?02ind.html

consultado: 10 Diciembre 2003

Los aproximadamente 1,2 millardos de ddlares en diferencia accionaria
descubierta el 16 de octubre de 2001, dejaron ver que ANDERSEN y Enron habian
categorizado de manera previa e inapropiada cientos de millones de ddlares como
incremento, en lugar de decremento en el componente accionario de Enron

Los tutores, luego de haber considerado el hecho que el trabajo realizado por
los profesionales del servicio de consultoria gerencia de conocimiento de ARTHUR
ANDERSEN ha sido uno de los logros importantes a la gerencia del conocimiento,
han decidido aceptar como valido el modelo propuesto por Arthur Andersen, dejando

constancia del ilicito realizado por dicha empresa en el drea de auditorias contables.

El modelo propuesto por la empresa consultora Arthur Andersen esta basado
en el flujo eficiente de informacién, de manera que pueda ser capturada de los
‘stakeholders’ y llevada a la organizacién, para luego ser difundida hacia el resto de
sus miembros y de esta forma pueda ser usada para crear valor en sus clientes.

Las estrategias y politicas de gerencia del conocimiento definidas se basan en que
un sistema de conocimiento funcional requiere que éste sea ‘adquirido o creado,
compartido, administrado y distribuido para la toma de decisiones, mediante una
combinacion balanceada de los siguientes depdsitos de conocimientos:

= LA GENTE: Su principal caracteristica es ser un recurso volatil. Esto se debe

al hecho de que se adquiere un conocimiento que luego puede ser olvidado o
que el individuo cambie de trabajo. Las intervenciones para transferir
conocimiento a la gente son relativamente directas, reutilizables, y cortas

como una clase o un seminario.




= LOS PROCESOS: Son menos volatiles que el recurso gente; sin embargo,
evolucionan a lo largo del tiempo cuando son sometidos a mejoras o
reingenieria. Para cambiar el conocimiento depositado aqui se requiere el
desembolso de dinero por parte de la organizacion.

= LOS SISTEMAS: El conocimiento presente en los sistemas es menos
probable que sea modificado o que decaiga porque se requiere de mucho
esfuerzo y dinero para lograrlo.

» LA CULTURA: La cultura es monolitica y dificil de alterar en una
organizacion. La cultura organizacional es un repositorio de conocimiento y
no un material arraigado en cada persona. Dicha cultura es reforzada por las
comunidades de intereses y las complejas redes sociales que desarrollan sus
miembros. Los cambios culturales son los que mas requieren de tiempo,

esfuerzo y dinero para llevarse a cabo.

A continuacién se presenta la figura 1, donde se muestra un continuo donde se
ubican los repositorios del conocimiento de acuerdo a volatilidad del conocimiento

que almacenan y al esfuerzo requerido para transferir el conocimiento.

Gente Procesos Sistemas de TI Cultura

Mas disposicion para Los cambios requieren largas
cambiar, méas volatil intervenciones, son mas monoliticos

Fuente: Susan Elliott, Arthur Andersen maximizes its core commodity trough comprehensive

knowledge management, pag. 7

Figura 7: Continuo que representa la volatilidad del conocimiento

Como se aprecia en la figura la gente representa el repositorio mas volatil de
conocimiento, mientras que la cultura organizacional es el menos propenso a
cambios. Es por eso que las politicas de gerencia del conocimiento deben estar

orientadas a movilizar el conocimiento presente en los individuos hacia la
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organizacién de manera Optima para asegurar, de esta forma, que se quede en la
organizacion.

El equipo de estrategia del conocimiento de la organizacién ha identificado
dos tipos de procesos de conocimientos: divergente y convergente. Estos procesos
ayudan a esta organizaciéon a optimizar la administraciéon y gerencia del
conocimiento.

El proceso divergente incluye investigacién y distribucién de los datos. Este
proceso es realizado por todos los miembros de la organizacién durante la ejecucion
de sus tareas habituales; por lo tanto, el conocimiento es recopilado de varias
personas o fuentes. En este proceso se produce un flujo de informacién hacia la
organizacidn, en farma de datos o reportes, y en sentido contrario coma paguetes de
conocimientos o mejores practicas a ser utilizadas.

Por su parte, el proceso convergente es realizado por los expertos quienes
sustentan, mediante conceptos, los datos recopilados para tratar de explicarlos,
enfenderlqs y de encontrar un significado de valor. Ellos transforman los datos en
mejores practicas que seran utilizadas a nivel global.

 Mediante la ejecucién reiterada de los procesos del conocimiento convergente
y divergente. La organizacion ha identificado varios sistemas que se han convertido
en las bases del proceso de conocimiento. Estos sistemas son:

= REDES DE DISTRIBUCION (Sharing Networks), son redes de

conocimiento divergentes que proveen acceso a la gente con un propdsito
comun, tal como comunidades de practica o centros de competencias.

=  CONOCIMIENTO EMPAQUETADOQ (Packaged Knbwledge) consiste en

el conocimiento convergente que ha sido evaluado por expertos y es
presentado en un formato compacto para que pueda ser utilizado y
distribuido facilmente.

Este modelo se desarrolla en dos campos de accidon simultineamente. El
primero esta centrado en el individuo y establece la responsabilidad personal de
compartir y hacer explicito el conocimiento para la organizacién. En segundo lugar,

la organizacién tiene la responsabilidad de crear una infraestructura de soporte para




que la perspectiva individual sea efectiva, creando procesos, cultura y tecnologia para
que los sistemas puedan capturar, analizar, almacenar, aplicar y distribuir el
conocimiento en forma adecuada. |

En el siguiente grafico se muestra se ilustra el modelo de Arthur Andersen,

donde se puede apreciar el flujo de informacion en los distintos campos de accion.

Creacion ——— 3 Compartir Valorar ¢—— - Aplicar
A 4 'Y A

Conocimiento Conocimiento

fi

Personal

Organizacional

Aprendizaje <¢———— Experiencia Analizar ———» Sintetizar

Fuente: http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_arthur.htm (Consultado: 01-Dic-2001)

Figura 8: Modelo de gestion del conocimiento Arthur Andersen (Arthur Andersen,
1999)

En la implantacion de este modelo se inician cambios a nivel organizacional
mediante la creacién y desarrollo de los centros de competencias. Paralelamente, en el
nivel tecnolégico, se implantan herramientas y servicios que facilitan la distribucién y
el acceso al conocimiento.

Los centros. de competencias permiten el desarrollo de nuevas habilidades en
los individuos, para luego ser introducidas a la organizacion. Estos son equipos
virtuales de expertos de todo el mundo destinados a proveer una infraestrictura
humana que ayuda a la coordinacion, creacién, almacenamiento y distribucién del
conocimiento. Existen tres niveles de centros de competencias, configurados para
propositos diferentes. Los centros de primer nivel, usan el conocimiento para
desarrollar las competencias de los individuos. Los de nivel dos estdn destinados al
uso del conocimiento para desarrollar nuevas lineas de servicios y los centros de
competencias de tercer nivel ayudan a la organizacién a entregar servicios de valor a

sus clientes de la forma mas eficiente.

45




La organizacién dispone, en cada 4rea o dominio del conocimiento, de personal
dedicado responsable de escribir, editar y publicar el conocimiento, de esta forma
buscan traducir el conocimiento tacito en conocimiento expliéito de manera que
pueda ser mas facil de compartir.

En cuanto a los cambios organizacionales relacionados con los procesos de
gerencia del conocimiento, las aplicaciones corporativas y las herramientas son
soportadas por una nueva 4rea organizacional responsable de mantener el
conocimiento dentro de la organizacion y de la creacion de productos de
conocimiento para el mercado externo.

Para el adecuado soporte a los sistemas de informacién, la empresa design6 un
grupo denominado “Soluciones Tecnoldgicas de Arthur Andersen. Este grupo esta
formado por tres departamentos: Sistemas de infraestructura Tecnolédgica, el cual
selecciona las tecnologias édoptables por la empresa; Administracion de Tecnologia
que decide qué debe ir en los servidores y cual debe ser la jerarquia de los mismos, y
el departamento de Desarrollo Réapido de Aplicaciones, centrado en aplicaciones
relacionadas con las lineas de servicios e industrias atendidas por la organizacion.

A nivel de tecnologia de informacién, la implementacién de este modelo esté
sustentada por un sistema de conocimientos llamado “Arthur Andersen Knowledge
Space”, el cual est4 constituido por las mejores précticas reconocidas a nivel mundial.
Metodologias y herramientas desarrolladas en los proyectos realizados por el personal
de la empresa, una biblioteca de propuestas, informes y cronogramas de trabajo que
pueden ser utilizados por cualquier miembro de la organizacién que se encuentre en
la realizacion de proyectos similares.

El ‘Knowledge Space’ es calificado por Arthur Andersen como una
herramienta de soporte integral con la finalidad de optimizar el rendimiento
organizacional, sus principales caracteristicas incluyen:

» Asesoria, facilita el acompafiamiento de personal experto en los
momentos trascendentes del proyecto.
= Herramientas de Ayudas Integradas “configurables” para la gerencia de

proyectos, computacion y creacion de documentos.
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Referencia, contiene informacién relevante sobre el trabajo interno o

externo a la organizacion

Entrenamiento, tutorias, ejemplos y practicas distribuidas bajo

demanda.

El conocimiento contenido en el ‘Knowledge Space’ est4 organizado mediante
mapas de conocimiento, los cuales constituyen una guia intuitiva que orientan al
usuario que lo explora. Adicionalmente, se cuenta con herramientas para busquedas
estructuradas, las cuales son realizadas mediante varias preguntas que ayudan a ubicar
la informacion.

El ‘knowledge Space’ esta dividido en dos grandes 4reas de conocimientos: en
la primera se presentan las mejores practicas realizadas por las empresas a nivel

global y en segundo término se presenta el conocimiento relacionado con la prictica
de la consultoria de negocios.

Los componentes principales del ‘Knowledge Space’ para las mejores précticas
globales estan organizados en las siguientes categorias:

* Esquema de clasificacion de procesos (taxonomia) provee un
bosquejo, o marco de referencia del trabajo realizado en la
organizacién, de alli se puede obtener toda la informacién sobre los
procesos de negocio.
=  Definicion de los procesos describe en qué consisten cada proceso,

cuales son sus principales caracteristicas asi como las directrices
organizacionales. -

Mejores Practicas  incluye informacién sobre las cdmpaﬁias
identificadas como sobresalientes en algin proceso especifico de
negocio. Incluye una breve referencia de porque una compailia es
considerada como poseedora de las mejores practicas, las mejores
préacticas utilizadas, una lista de fuentes para informacién adicional y
una lista de los contactos internos y externos relacionados con la

préctica.




= Experiencias relevantes sobre contrataciones incluye informacién
sobre proyectos que han ayudado a los clientes lograr las mejores
practicas en un 4rea particular. Se incluye una introduccion del cliente,
una descripcion general de la contratacién, una discusién sobre las
mejores practicas que formaron parte de la negociaéién y una
documentacioén actualizada del proyecto.

= Estudios y Articulos incluye material considerado particularmente ttil
en el entendimiento de las mejores practicas.

= Medidas de Rendimiento Describe indicadores y medidas usadas para
supervisar un proceso de negocio particular.

= Diagnostico Presenta herramientas propietarias que ayudan a entender
el rendimiento organizacional relacionado con proceso especifico. En
esta seccidn se incluyen diagndsticos de rendimiento y metodologias
para comparacion con organizaciones similares.

= Presentaciones cuenta con materiales para compartir las mejores
précticas en reuniones con los clientes. Las presentaciones de procesos
claves de negocio han sido desarrolladas en las siguientes areas:
presentaciones para clientes sobre los procesos de negocios,'
presentaciones sobre medidas de rendimiento y presentaciones sobre
diagndsticos cualitativos.

= Expertos de Arthur Andersen identifica a los profesionales de la
organizacién que tienen experiencia en procesos especificos del
negocio a los cuales se pueden contactar para recibir informacién u
‘orientaciones. ‘

. Méjores Practicas de Control Incluye informacién para guiar al
usuario en la realizacién de reportes financieros, control operacional y

gerencial.

El contenido en esta vista del ‘Knowledge Space’, relacionada con la

consultoria de negocios, incluye:
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= Contrataciones: esta seccién, contiene una descripcion detallada de
cada proyecto, asi como la informacién financiera correspondiente. La
informacién sobre el proyecto incluye: una descripcion del cliente, el
reto planteado en el proyecto, la solucién propuesta, las lecciones
aprendidas, las recomendaciones, los entregables realizados, las
herramientas y metodologias usadas. _

= Libreria de Recursos: contiene materiales de referencia sobre
practicas claves que incluyen: articulos, libros, credenciales,
presentaciones de mercadeo, propuestas, reportes y metodologias.

= Metodologias, herramientas y técnicas: contiene informacioén sobre

las mejores practicas del proceso general de la organizacion llamado

‘Marco de Referencia del Proceso de Consultoria” (Consulting Process
Framework). Este proceso describe como se debe realizar la practica de
la consultoria con los clientes de la organizacién. Mas de 400
herramientas analiticas y técnicas estan enlazadas a estas m.etodologias
de servicios.

= Ambiente de aprendizaje — El aprendizaje a distancia basado en
Internet ofrece en cualquier momento y en cualquier lugar acceso a

entrenamiento relacionado con el trabajo interno o externo.

5.4.2.- MODELO DE KPMG CONSULTING

La firma de consultores y auditores KPMG aborda la gerencia del
conocimiento como un sistema complejo en el que las influencias de sus elementos
constitutivos se producen en todos los sentidos y de manera simultnea. De acuerdo al

modelo propuesto, el conocimiento organizacional reside en los siguientes centros:
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* LA GENTE: quienes buscan satisfacer sus necesidades de conocimiento desde
el nivel personal y grupal. A ellos, se les conoce como “trabajadores del
conocimiento” y se hpoyan en las organizaciones formales para crear y

distribuir el conocimiento.

= LA CULTURA: trata de modificar los valores y comportamientos de manera

de que sean cénsonos con ¢l conocimiento presente en la organizacion.

* LOS PROCESOS: en ellos se mezclan la tecnologia, la gente y las
aplicaciones. Por eso, es necesario tomar en cuenta la interaccion adecuada, de

éstos, dentro de los procesos de la organizacion.

=  EL CONTENIDO: cada organizacidon debe determinar cuél es la informacién
que necesita para mantener sus procesos fundamentales o estratégicos, e

implantar los mecanismos necesarios para obtenerla, organizarla y distribuirla.

= LAS HERRAMIENTAS:. basadas en la tecnologia, deben estar destinadas a
favorecer el trabajo de adquirir, administrar, distribuir y mantener el

conocimiento en la organizacion.

El modelo establece que la habilidad de una organizacién para operar y crecer
depende en gran medida del conocimiento y las habilidades de su gente, y de la base
de conocimientos que sean capaces de construir colectivamente. Con esto, se
reconocen dos tipos de conocimiento: el primero es el conocimiento implicito
contenido en el “saber-como” o know-how, creatividad y capacidad para resolver
problemas de las personas que forman parte de la organizacion. En segundo lugar esta
el conocimiento explicito que se refleja en la informacién sobre los clientes de la
organizacién, los conocimientos técnicos y la compresiéon del mercado y los

competidores.
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Para la firma consultora, la gerencia del conocimiento se inicia con la
identificacién de los factores que condicionan el aprendizaje de una organizacion, y
los resultados que' produce dicho aprendizaje. En tal sentido; y como se muestra en la
siguiente figura, se han estructurado tres bloques principales, en atencion a la
naturaleza de los factores que condicionan el aprendizaje. Dichos factores son: el
compromiso con la vision de las organizaciones que aprenden (Learning

Organization), el perfil de la organizacion y las capacidades de aprendizaje.

Cultura A

Sistema de : Compromiso con la (" Personas
fferan b Liderazgo vision de organizacion

anrendedora

Gestién de  Estructura /L A\

Perfil de la Capacidades
Organizacion de Aprendizaje Organizacién
Estrategia 7 N

i

Personas

Resultados: ~

e Cambio Permanente

e Actuacién mas competente (Calidad)
e Desarrollo de personas

e Construccion del Entorno

Fuente: http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm (Consultado:
01-Dic-2001)
Figura 9: Modelo de gestion del conocimiento de KPMG (Tejedor y Aguirre, 1998)

Cada uno de los factores que se desarrollan a continuacién actia de manera

directa sobre componentes de la organizacién, mencionados anteriormente:

= Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus lideres.
Para tener éxito en la gerencia del conocimiento es fundamental reconocer que
el aprendizaje es un proceso que debe ser administrado y su desarrollo debe

formar parte del plan estratégico de la organizacion.




Comportamientos que favorezcan el aprendizaje organizacional tales como: la
proactividad de las personas, la vision sistémica, la capacidad de trabajo en
equipo, procesos de elaboracién de visiones compartidas, la capacidad de
aprender de la experiencia y los errores, generaciéon de una memoria
organizacional, mecanismos de captacién de conocimiento exterior y
finalmente el desarrollo de mecanismos de transmisién y difusién del

conocimiento.

Mecanismos de aprendizaje a todos los niveles, para lograr que la
organizacion aprenda es necesario desarrollar mecanismos de creacion,
captacidn, almacenamiento, transmisién e interpretacién del conocimiento,
permitiendo el aprovechamiento y utilizacion del aprendizaje que se da en el

nivel de las personas y equipos.
Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
empresa, ¢l comportamiento de las personas y grupos que la integran para

favorecer el aprendizaje y ¢l cambio permanente.

Al desarrollarse, dentro de una organizacion, los factores condicionantes del

aprendizaje se producen los siguientes resultados, los cuales son interpretados como

lalcapacidad para aprender de la organizacion:

La posibilidad de evolucionar permanenteniente (flexibilidad).

Una mejora en la calidad de sus resultados.

La empresa se hace mas consciente de su integracion en sistemas mas amplios
lo cual produce una mayor interaccién con su entorno y ambiente de
desarrollo.

El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.
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Para la implantaciéon del sistema de conocimiento se siguen las directrices que a

continuacion se indican:

5.4.2.1 ORGANIZACION DE SOPORTE AL CONOCIMIENTO:
Un nimero creciente de organizaciones estan estableciendo equipos de

profesionales para ofrecer servicios de soporte al conocimiento y para desarrollar
iniciativas en el area del conocimiento. Estos equipos de pueden ocupar de las
funciones existentes tales como la biblioteca o de funciones nuevas como el
desarrollo de “centros de conocimientos” regidos por equipos de conocimientos

especificos.

5422 DESARROLLO DEL CONOCIMIENTO
Las organizaciones necesitan desarrollar repositorios de conocimiento a través

de los cuales puedan colocar toda la experiencia de la organizacién a la disposicion de
todo su personal. En esta area también se debe velar por el mejoramiento de la calidad

del conocimiento disponible.

54.2.3 HABILITANDO EL SOPORTE TECNOLOGICO
Muchas organizaciones han hecho importantes inversiones en redes de datos y

sistemas de computacion a los cuales, la gerencia del conocimiento puede ayudar a
agregar valor. Las tecnologias mas valiosas en este campo incluyen: Intranet,
Herramientas de software para el trabajo en grupo (‘Groupware’), manejo de
documentos, manejo de datos (Data Warehousing), y aplicacién de técnicas de

inteligencia artificial.

5.4.24 APLICACIONES DE CONOCIMIENTOS
E]l sistema de gerencia del conocimiento estd disefiado para dar soporte a las

operaciones de los negocios; como por ejemplo, ayudar a los empleados a trabajar de
manera mas efectiva con las situaciones reales de los clientes. Las lecciones
aprendidas, durante la exposicién a las situaciones reales con los clientes, pueden ser

capturadas y realimentadas en las bases de datos corporativas, cuando se le aplican
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herramientas de conocimiento. Ello permite que aquellos miembros de la

organizacion que lo requieran, tengan acceso a dicha base de datos.

5.42.5 EXPLOTACION DEL CONOCIMIENTO
Aquellas economias basadas en conocimiento presentan nuevas oportunidades

para vender el conocimiento como un activo. Por ejemplo; es en los afios recientes
cuando los supermercados han recolectado gran cantidad de datos sobre las
transacciones de los clientes (en los puntos de venta) para propésitos de mercadeo. La
captura de esta informacién puede tener aplicaciones en otras organizaciones o
industrias.

La implantacidn del sistema de conocimiento es realizado mediante un proceso

evolutivo de 5 etapas tal como se muestra en la siguiente figura.

Centrada en el
Conocimiento

Gerencia del
Conocimiento

Conocimiento
Habhilitado

i S

o

Conciencia del
Conocimiento
T

i

Conocimiento
Cadtic

T

el T Ao &
Fuente: nowledge journey, A Business Guide to Knowled ge Systems. KPMG Consulting

Figura 10: Evolucién de la implantacién de un sistema de conocimientos

= ETAPA1: CONOCIMIENTO CAOTICO:

En esta etapa, la organizacién desconoce la importancia del conocimiento en el
logro de sus metas. Este estado es caracterizado por el almacenamiento y la gerencia
del conocimiento de una manera improvisada ad hoc en la organizacién. El acceso y
la recuperacion de la informacién es dificil y consume gran cantidad de tiempo

debido a la dificultad que hay en identificar las fuentes del conocimiento. Los
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sistemas pueden ser incompatibles. Los procedimientos para captura de informacién

son inusuales o inexistentes.

=  ETAPA 2: CONCIENCIA DEL CONOCIMIENTO
La organizacion estd consciente de la necesidad de capturar su conocimiento Iy
algunos esfuerzos e iniciativas se han realizado en ese sentido. Se han identificado y
documentado los procesos de conocimiento y las fuentes de conocimiento presentes
en la organizacion. La recuperacion de informacion es facilitada por un catdlogo de
las fuentes de conocimiento disponible en la empresa. En esta etapa la conciencia e

implementacion a través de la organizacién puede no ser uniforme.

* ETAPA 3: CONOCIMIENTO HABILITADO
La gerencia del conocimiento comienza a beneficiar el negocio. Herramientas
y procedimientos estdndares son utilizados por la organizacién para tener acceso a los
repositorios de informacién. Se ha levantado un inventario de los recursos del
conocimiento, lo cual ha permitido evaluarlos y clasificarlos. Los procedimientos han
sido implantados para mantener este inventario actualizado. Todavia permanecen

algunas barreras culturales y tecnoldgicas.

= ETAPA 4: GERENCIA DEL CONOCIMIENTO
La organizacién dispone de un marco de procedimientos y herramientas para
descubrir, crear, mantener y recuperar la informacién. Los obsticulos culturales y
tecnoldgicos han sido superados, La estrategia de conocimiento de la organizacion es

revisada, actualizada y mejorada sobre la base de la continuidad.

= ETAPA 5: CENTRADO EN EL CONOCIMIENTO
La misién de la organizacidn es la aplicacién y mejoramiento de su base de
conocimiento. Los procedimientos de la gerencia del conocimiento son una parte
integral de la organizacion y de los procesos individuales. Las herramientas para la

gerencia del conocimiento, estdn completamente integradas y constituyen el soporte
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tecnoldgico, robusto y critico al conocimiento, como factor clave para apuntalar la
mision de la empresa. En esta etapa, la valoracién y el mejoramiento del
conocimiento son operaciones comunes. El valor del conocimiento, para la
drganizacién, comienza a ser medido y reportado a los “stakeholders™ y, se refleja en
el valor de mercado de la organizaciéon y finalmente comienza a ser administrado

cono el capital intelectual de la organizacidn.

5.4.3.- PROCESO DE CREACION DEL CONOCIMIENTO

El Proceso de Creacién del Conocimiento es un modelo creado por Nonaka y
Takeuchi en 1995, basado en que la interaccién entre conocimiento tacito y explicito
tiene naturaleza dinamica y continua.

El modelo se constituye sobre un circulo de transformacion permanente de

conocimiento desarrollada siguiendo 4 fases que podemos ver en la siguiente figura. |

Explicito I:%

l Técito | . Explicito
@’ Socializacién <J

Interiorizacion

Tacito

Fuente: http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_nonaka.htm (Consultado:
01-Dic-2001)

Figura 11: Procesos de conversion del conocimiento en la organizacion (Nonaka y
Takeuchi, 1995)
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A continuacién se describen los procesos involucrados en la conversion del

conocimiento tacito en explicito.

54.3.1 LA SOCIALIZACION
Es definido como el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de

compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales y
tradiciones y que afiade el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la

organizacion.

5.4.3.2 LA EXTERIORIZACION
Proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos explicitos que hacen

tangibles, mediante el uso de metaforas; conocimiento que es de por si dificil de
comunicar, integrandolo en la cultura de la organizacion; es la actividad esencial en la

creacion del conocimiento;

5.4.3.3 LA COMBINACION
Es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir conocimiento explicito

proveniente de cierto ntimero de fuentes, mediante el intercambio de conversaciones
telefénicas, reuniones, notas de correos electréonico. Este conocimiento se puede
categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para producir

conocimiento explicito.

5.4.3.4 LA INTERIORIZACION
Consiste en un proceso de incorporacion de conocimiento explicito en

conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta en practica
de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de conocimiento tacito
de los miembros de la organizacién en la forma de modelos mentales compartidos o

practicas de trabajo
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5.4.4.- PROCESO DE TRANSFERENCIA DE LAS MEJORES
PRACTICAS

De acuerdo con las investigaciones del Profesor Gabriel Szulanski, la principal
barrera para la transferencia del conocimiento y de las mejores précticas es la
ignorancia. Dicha ignorancia se hace manifiesta tanto en el emisor como en el
receptor del conocimiento, cuando se desconoce quien requiere o posee el
conocimiento que se tiene o se necesita. La respuesta mas comin de los empleados en
este tipo de organizaciones es: “Yo no sabia que tu necesitabas esto” o “No sabia que
tu sabias eso”.

Otra barrera es la carencia de una relacién entre la fuente y el receptor del
conocimiento. Los lazos personales, creibles y suficientemente fuertes facilitan la
escucha y la ayudar mutua en funcién de transferir 1as mejores practicas.

De acuerdo a los autores, Carla O'Dell (Presidenta del ‘American Productivity
Quality Center’, www.apqc.org) y Jackson Grayson Jr, solamente aquellas
| organizaciones que: metddica, apasionada y proactivamente encuentran y transfieren
lo que saben, lo usan para incrementar la eficiencia de los procesos de desarrollo de
productos y estén cerca de sus clientes, sobreviven y son sobresalientes en sus
respectivos mercados.

Para los autores, mencionados anteriormente, el conocimiento es informacion
en accion. En el contexto organizacional y comercial, conocimiento es aquello que la
gente sabe sobre sus clientes, productos, procesos, errores y éxitos sin importar si ese
conocimiento es tacito o explicito.

En funcién de lo anterior establecen que cualquier esfuerzo de gerencia del
conocimiento o iniciativa de transferencia de mejores practicas debera cumplir con

los pasos del proceso de transferencia mostrado en la siguiente figura:
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USAR

ADOPTAR

COMPARTIR IDENTIFICAR

ORGANIZAR OBTENER

Fuente: Carla O’'Dell y Jackson Grayson Jr, If only we knew what we know, pag. 7

Figura 12: Proceso de transferencia de las mejores préacticas (O'Dell y Jackson
Grayson Jr, 1998)

Para muchas empresas, la transferencia de conocimiento se basa en la creacion,
identificacion, obtenciéon y organizacion de las mejores practicas ademés del
conocimiento interno con la finalidad de entender qué saben sus miembros y dénde
estd fisicamente ubicado dicho conocimiento. Sin embargo surge la necesidad de

definir que se entiende por mejores practicas para poder menejarlas adecuadamente.

En su libro “If only we knew what we know”, Carla O'Dell y Jackson Grayson

Jr, definen las mejores practicas de la siguiente forma:

“Son aque;’las practicas que han producido resultados sobresalientes en

otras situaciones y que pueden ser adaptados a nuestra situacion actual

(pag 13)".

La importancia de las mejores practicas para las organizaciones se derivan

directamente de su definicién ya que como se puede observar:



v" Producen resultados sobresalientes

v' Ayudan a los miembros de la empresa a aprender mdas répido y

efectivamente. '

El proceso de reconocimiento e implantacion de las mejores practicas no es
expedito debido a los estudiés que se deben realizar para soportar los resultados
esperados. En este sentido y de acuerdo al proceso de transferencia, presentado
anteriormente, se proponen cuatro niveles de mejores préacticas basados en los datos

corporativos y en sus ambito de accion:

5.4.4.1 BUENA IDEA:
No probada, no esta sustentada por datos, pero intuitivamente parece funcionar

y causard un impacto positivo en el rendimiento del negocio. Esta requiere de un
posterior analisis y revision. Si llegara a ser sustentada por datos, entonces seria

candidata a ser implantada en una o mas localidades.

5.4.4.2 BUENA PRACTICA:
Es una técnica, metodologia, procedimiento o proceso que ha sido implantado

y se han probado sus resultados para el negocio. Los datos que sustentan la idea han

sido recolectados en una localidad,

3

5.4.43 MEJOR PRACTICA LOCAL:
Es una buena practica que ha sido determinada como la mejor forma de trabajo

para toda o una buena parte de la organizacion. Estan basadas en un analisis de los

datos obtenidos sobre el rendimiento del proceso.

5.4.4.4 MEJOR PRACTICA INDUSTRIAL:
Es una practica que ha sido determinada como el mejor proceso para toda o

gran parte de la organizacion. Estan basdas en el trabajo de ‘benchmarking’ interno y
externo, incluyendo el analisis de datos sobre el rendimiento.

La transferencia de las mejores practicas no ocurre de forma espontanca. La
organizacién debe crear las condiciones minimas necesarias para facilitar la

ocurrencia de este tipo de procesos.



Debido a que la adopcién de nuevas practicas involucra un proceso de cambio

en la formar de desempefiarse de toda o una buena parte de la organizacion, se deben
tomar en cuenta factores organizacionales que permitan manejar de forma adecuada.

la implantacion de estas practicas.

Con la finalidad de orientar las organizaciones en la implantacion exitosa de
las mejores practicas Carla O'Dell y Jackson Grayson Jr., han propuesto un modelo
para la transferencia de mejores practicas, conocimientos explicitos e implicitos
aplicables a los procesos de desarrollo, ventas de productos, atencién al cliente, evitar
repetir los errores y reeditar los aciertos.

En la siguiente figura se presenta el modelo para la transferencia de
conocimientos y practicas, el cual tiene tres componentes fundamentales:

v" Tres propuestas de valor
v" Cuatro habilitadores
v" Los cuatro pasos del proceso de cambio

CULTURA

FTTIT

PROPUESTA DE
VALOR

3. IMPLANTACION
TECNOLOGIA MEDIDAS

Fuente: Carla O'Dell y Jackson Grayson Jr, If' only we knew what we know, pag. 22

Figura 13: Modelo de transferencia de conocimientos y practicas (O'Dell y Jackson
Grayson Jr., 1998)
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Las empresas deben transferir el conocimiento y las mejores practicas para
crear valor. El valor es creado mediante la transformacion del conocimiento en
acciones.

Cada empresa tiene sus propias razones para querer compartir el conocimiento
y las mejores practicas; sin embargo, el proceso de transferencia debe estar alineado
con la razén de ser de la empresa. Esta constituye la proposicion de valor de la
empresa de la cual emanan todas las directrices para sus procesos internos. _

Una vez definida la propuesta de valor, debe enfocarse cual es el problema
estratégico o los procesos que seran mejorados si el conocimiento o las mejores
practicas fueran transferidos de la forma mas efectiva posible dentro de la
organizacion, recordando que la clave para la gerencia efectiva del conocimiento es
crear procesos que lo traduzcan en accion.

La forma mas simple de seleccionar un area de foco es mirar qué es lo que mas
obstruye el funcionamiento normal de la empresa o donde estan las mayorés
ganancias. Esta es la metodologia clasica para seleccionar las dreas de mejoramiento
o de investigacion. ;jDonde estan los costos mas elevados?, jEl mayor potencial de
ganancias?. Es alli donde se deben concentrar los esfuerzos para un mayor
rendimiento.

De acuerdo a los autores: Carla O'Dell y Jackson Grayson Jr., generalmente,
las proposiciones de valor de las organizaciones tienden a caer en las siguientes tres

categorias:

= ESTAR MAS CERCA DEL CLIENTE
Esta estrategia se centra en la captura y uso del conocimiento que se encuentra
en la empresa sobre como mercadear, vender y servir a los clientes de forma mas
eficiente y efectiva. Para ello se comparte el conocimiento sobre las necesidades de
los clientes y su comportamiento. Mediante esto, las compafiias esperan afinar sus
procesos de mercadeo, retener mas clientes valiosos y proveer productos y servicios

de alto valor que generen mayores margenes de ganancias.




Hay dos aproximaciones para la transferencia del conocimiento y las mejores
~précticas con la finalidad de fortalecer los lazos con sus clientes. En primer lugar, se
puede hacer “empowerment” de los empleados de primera linea con el conocimiento
que ellos necesitan para manejar efectivamente los requerimientos, quejas y
necesidades de los clientes.

En segundo lugar, la organizaciéon puede asegurar que todos sus miembros

“conocen” al cliente y mantenerse cerca de ¢l es la mas alta prioridad.

= EXCELENCIA EN EL PROCESO “PRODUCT-TO-MARKET”

Mediante el disefio, colocacidn en el mercado y la comercializacion de nuevos
productos de forma mas rapida y exitosa se incrementan las ganancias, se retiene el
liderazgo del mercado y se aumenta el margen de utilidades.

Esta propuesta de valor esta centrada en dos estrategias de transferencias, en
primer lugar asegurandose que las nuevas ideas y los nuevos disefios producidds
dentro o fuera de la organizacién son incorporados a los productos y servicios
ofrecidos y, en segundo lugar, acelerando el proceso de desarrollo de productos
* mediante la utilizacién de las lecciones aprendidas en los desarrollos anteriores.

Una aproximacién comin para la transferencia de este tipo de conocimiento es
colocar juntos equipos conformados por el personal de desarrollo, mercadeo y soporte
para compartir el conocimiento sobre productos y clientes, creando un conocimiento

nuevo y mejorado sobre cuando y qué colocar en el mercado.

= EXCELENCIA OPERACIONAL
Las organizabiones en esta categoria buscan incrementar su exceiencia
operacional mediante la transferencia de las mejores précticas de una planta o
localidad a otra ubicada en cualquier otro sitio de la organizacién. Estas practicas
estdn orientadas al aumento de ganancias mediante la reduccion de costos de

produccién, el incremento de la productividad y alza del rendimiento a nuevos

valores.




P
(1)
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Esta proposicion de valor esta centrada en la transferencia de procesos
operacionales y ‘know-how’ desde las unidades de negocio y procesos con los B :
mejores rendimientos hacia aquellas unidades y procesos con menor rendimiento con
la finalidad de incrementar el rendimiento global de la organizacién, reduciendo los
costos e incrementando las ganancias. r

. En las organizaciones que tienen muchas sucursales o plantas donde se realizan
operaciones similares seran los sitios donde se presentan las oportunidades de mejora
mediante este tipo de transferencia de conocimientos y mejores practicas.

Los autores del modelo, para la transferencia de las mejores practicas,

consideran que la causa principal de los problemas en los esfuerzos de gerencia del

conocimiento se debe a que los habilitadores de los procesos no son entendidos
completamente y en consecuencia manejados de forma inadecuada.
En el modelo se especifican cuatro habilitadores de procesos para la gerencia I

del conocimiento como son:

= LA CULTURA

Cultura definida como la combinacién de la historia compartida, expectativas y
reglas implicitas que afectan el comportamiento de cada miembro de la organizacion,
sin importar su nivel. Es un conjunto de reglas subyacentes que, aunque nunca han
sido articuladas conscientemente, son internalizadas integrantes del grupo para
orientar la percepcién de las acciones y comunicaciones.

Para que la gerencia del conocimiento sea efectiva, debe estar soportada por
una cultura organizacional que promueva la colaboracién entre componentes que han
sido tradicivnalmente antagénicos o desconocidos dentro de la empresa. Esta cultura
debe estar orientada a vencer las barreras de transferencia que se originan; de forma '
natural, en el receptor por desconfianza en la fuente del conocimiento ya que para que
una persona acepte y este dispuesta a adoptar una practica, primero debe creer que su ¥
origen es creible y que constituye una solucién o mejora en sus procesos.

Partiendo del hecho de que a la gente le gusta compartir sus conocimientos,

porque ver sus ideas y experiencias utilizadas en otros lugares es una forma de
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reconocimiento; ayudar a sus colegas es la forma de obtener el respeto y la
aceptacion dentro de su entorno y a la gente le gusta aprender de aquellos en que
confia o respeta. Entonces la cultura debe ser el ambiente que propicie el desarrollo
de estas actividades para potenciar la transferencia de conocimientos.

La forma de realizar esto es propiciar el desarrollo de relaciones de
colaboracion entre los miembros de la organizacion donde se pueda transferir, con
mayor facilidad, los conocimientos y las practicas. La manera sugerida de crear estas

relaciones es mediante las comunidades de practicas.

= LA TECNOLOGIA

Constituye uno de los principales habilitadores de la transferencia del
conocimiento debido a la capacidad de acortar la distancia entre los miembros de la
organizacion y el almacenamiento, en las bases de datos, de la informacién y
practicas generadas. Mediante el uso de las herramientas tecnoldgicas se pued.é
compartir la informacién a bajo costo lo que la hace accesible.

Con el desarrollo acelerado de tecnologias para el manejo y' transferencia de
informacion como son las redes de computadoras, correo electrénico y la internet, se
han eliminado muchas barreras fisicas para interconectar a los miembros de la
empresa, ahora es mas facil y directo transferir el conocimiento explicito, en tiemf}o
real, entre dos o mas colegas o guardarlo en un repositorio para su uso posterior.

La desventaja radica en el hecho de que el conocimiento explicito es una parte
del conocimiento, pero no lo es todo y en muchos casos representa un porcentaje
pequefio de éste. Es como transferir la foto de un iceberg, por muy buena que sea la
foto s6lo podremos apreciar la parte que sobresale del 1nar sin saber su distribucion ﬁi
dimensién real. Sin embargo existen adelantos en la tecnologia de videoconferencias
que permiten una mayor transferencia del conocimiento en situaciones especificas.

Debido a la complejidad de sus estructuras, la capacidad de almacenamiento y
lo efectivo de sus herramientas de bisqueda, es muy facil confundir la gerencia del
conocimiento con el disefio y administracién de las bases de datos. Nuevamente, se

debe recordar que el conocimiento implicito es transferido de forma més efectiva
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mediante la interaccion de las personas, mientras que el conocimiento explicito puede
ser distribuido mediante maquinas.

Las bases de datos son una herramienta para la gerencia del conocimiento y nol
una solucién en si misma. Es responsabilidad de la organizacién utilizarla en su
debida dimension y alcance para obtener los resultados acordes a la promeéa de valor

definida por la organizacidn,

= LA INFRAESTRUCTURA

Consiste en todos los elementos y mecanismos de transferencia especificos que
aseguran que las mejores practicas fluyen a través de toda la organizacién. La
infraestructura esta compuesta de tecnologia, procesos de trabajo y redes de personas,
también incluye a estructuras organizacionales comprometidas con los procesos.

Se debe entender que definir una estructura para implantar la transferencia de
conocimiento no es facil de determinar, depende de factores tales como: geografia,
cultura, finanzas, tecnologia, liderazgo y estructura del mercado. Por lo tanto,
cualquier empresa que decida implantar una infraestructura para la gerencia del
conocimiento debe tener presente que independientemente de la estructura que
seleccione debe responder las siguientes preguntas: ;Qué tan importante es la -
transferencia del conocimiento y de las mejores précticas para la estrategia de la
organizacién?, ;Cuanta asistencia e intervencion piensa la organizacion que se
requicre para que la transferencia de conocimiento ocurra dentro de limites
razonables de efectividad y duracion? Y finalmente ;Como la infraestructura va a
manejar los problemas propios de la transferencia de mejores p;écticas?.

Cada organizacién deberé evaluar las respuestas a estas interrogantes
conjuntamente con Sus Iecursos, estrategia y convencimiento en la importancia que
tiene el conocimiento y la transferencia de las mejores practicas en su desarrollo

futuro.
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= LAS MEDIDAS

Al igual que en otros proyectos de cambio organizacional, la aplicacién del
modelo de transferencia del conocimiento debe traducirse en resultados cuantificables
que reflejen el impacto causado por la adopcion de esta metodologia.

Una forma efectiva de medir el impacto del modelo es determinar el efecto que
ha tenido en la empresa el uso del conocimiento distribuido mediante su implantacién
més que la cantidad de conocimiento o capital intelectual adquirido, el cual constituye
la reserva potencial.

Un ejemplo de estas mediciones lo constituye el llamado costo de no saber
“Cost Of Not Knowing (CONK)” que se refiere a las situaciones donde el
conocimiento para evitar un desastre existe en alguna parte de la organizacion, pero
no donde se necesitaba.

Otra medida de los beneficios de adoptar el modelo es el aumento del
desempefio, las empresas que manejan bien sus activos de conocimiento toman
mejores decisiones, desarrollan mejores productos y capturan nuevos mercados.

Finalmente, puede revisarse el valor de las acciones de la empresa debido a que
el conocimiento es una ventaja competitiva que comienza a reflejarse en el valor de
mercado de las acciones ya que se espera que una empresa “inteligente” tome
acciones inteligentes basada en su conocimiento del mercado, los clientes y
productos.

Los autores nos indican que las iniciativas de cambio, en este ambito, requieren
de un mapa para guiar a la organizacién desde el estado actual donde el conocimiento
es manejado de forma casual hacia aquel en que la organizacién ha adoptado la
transferencia de conocimientu como un proceso central designado para incrementar ei.
rendimiento de la misma de manera notable.

El proceso de cambio nos guia en que hacer para transitar por ese camino,
respondiendo preguntas como: ;Qué hay que hacer primero? o ;Qué se requiere
considerar?. Sin importar cuales sean sus circunstancias especificas el proceso de

cambio a seguir generalmente debera transitar por las siguientes fases:
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* PLAN .

Es el producto final del proceso de planificacion, en él se deben abordar varios
puntos claves destinados a definir la situacion actual de la organizacién y las
posibilidades reales de implantar un sistema de gerencia del conocimiento que ayude
a realizar su proposicién de valor.

El desarrollo del plan debe comenzar por la estrategia competitiva de la
organizacion validando la proposicion de valor de la organizacién e identificando los
Procesos fundamentales que sustentan dicha estrategia.

Seguidamente, se debe determinar cuales de los procesos tienen la mayor
brecha de conocimientos en la empresa y determinar si existen proyectos que se estén
ejecutando para disminuir esta diferencia. Durante el proceso se debe identificar la
informacién que pueda ser convertida en conocimiento que mejore los procesos
seleccionados como fundamentales. |

Finalmente en el plan se debe desarrollar un modelo conceptual que muestre

como la gerencia del conocimiento puede ayudar a los procesos y proyectos claves de

la organizacién para materializar la propuesta de valor.

= DISENO

Los autores recomiendan que el disefio e implantacion del sistema para la
transferencia del conocimiento esté¢ orientado por la construccién progresiva, de esta
forma se alcanzaréan hitos intermedios que permitirdn mostrar resultados concretos.

En el disefio del sistema deben participar los usuarios, expertos tecnolégicos y
el personal encargado de manejar el cambio, durante esta fase se debe intercambiar la
mayor cantidad de conocimiento entre los miembros del equipo f}ara asegurar que se
maneja la misma informacién en cuanto a aplicaciones, barreras y aproximaciones de
implantacion.

Adicionalmente, durante esta etapa se deben desarrollar: una estructura
tecnoldgica desde el punto de vista del negocio y un proceso de aprendizaje basado en

las experiencias, asi como la manera de compartir ese conocimiento.
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Finalmente, el plan desarrollado debe contemplar la siguiente informacion:

- Los hitos claves, fases de implantacion y ejecucion
- Como involucrar a los otros

- Como comunicar las lecciones aprendidas

- Recursos y presupuesto

= IMPLANTACION
Una vez iniciada la implantacidn del proyecto, se debe proveer el soporte
adecuado al contenido y a los procesos, aprender y analizar los resultados. Durante
esta fase se debe hacer todo lo posible para alcanzar rapidamente resultados visibles
de manera de motivar a los miembros de la organizacién y mantener el apoyo de los

niveles directivos.

»  MASIFICACION
Con la finalidad de masificar en toda la empresa el uso del sistema de
transferencia de las mejores practicas se deben documentar los primeros intentos y
sus resultados de manera de mostrar mediante testimonios la contribucion de la
gerencia del conocimiento. En este sentido se deben capturar las experiencias exitosas
identificando y listando las lecciones aprendidas de manera de crear una cstrategia de

masificacion.




CAPITULO 11
MARCO METODOLOGICO

1.- TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION
De acuerdo al planteamiento y los objetivos que persigue el proyecto

propuesto, podemos situarlo dentro de las Investigaciones Documentales y en
consecuencia la informacién utilizada en su desarrollo procede de fuentes
bibliograficas relacionadas con dos lineas de investigacién: la gerencia del
conocimiento y los modelos de madurez para las organizaciones de desarrollo de
software. El enfoque de la investigacion se ubica en la interseccidn de estas dos lineas
para presentar una propuesta de solucién al problema de la administracion del capital
intelectual en dichas organizaciones.

La investigacion tiene un caracter tedrico ya que mediante ella se pretende
obtener una nueva interpretacidn para el modelo de madurez de las organizaciones a
través de la incorporacion de las teorias de la gerencia del conocimiento. De acuerdo
con el autor Mario Bunge, ¢éste es un camino vélido para el avance de la ciencia, él
establece: “Al comienzo no se construyen mas que modelos sencillos que, si son
cientificos pueden acaso mejorarse, complicarse para recoger mejor los datos y
conseguir una comprension mas profunda”, pag. 419.

En cuanto a su disefio, ubicaremos al trabajo de in{restigacién como no
experimental y transeccional ya que en su planteamiento esta estipulado el andlisis de
las caracteristicas conceptuales involucradas en la gerencia del conocimiento y los
modelos de madurez en el contexto actual, afic 2.002. D¢ esta forma, se descarta la
manipulacion de tales caracteristicas o el estudio de su evoluciébn mediante la
aplicacidn de téenicas de muestreo en distintos instantes de tiempo.

Adicionalmente, el disefio de la investigacién se plantea en dos fases, la
primera consistird en el andlisis y comparacion de los modelos de gerencia del
conocimiento para definir los pardmetros que deben ser manejados por el sistema de

gestion del conocimiento en cada etapa del modelo de madurez para la gerencia de




proyectos. Una vez concluida ésta se dard inicio a la segunda, con la intencién de
desarrollar una propuesta de gestion del conocimiento basado en los parametros

claves que deben ser manejados por los miembros de la organizacidn.

2.- UNIDAD DE ANALISIS
Para la realizacion de la investigacién planteada definiremos como unidad de

analisis los modelos de adquisicién y gerencia del conocimiento. Las caracteristicas
presentes en ellos serdn abjeto de estudio y comparacidn durante la realizacion del
trabajo.

Una vez definida la unidad de analisis, podemos delimitar lo que constituira
nuestro universo de estudio. Para ello debemos recordar que una poblacién o universo
puede estar referido a cualquier conjunto de elementos de los cuales pretendemos
indagar y conocer sus caracteristicas, o una de ellas, y para el cual seran validas las
conclusiones obtenidas en la investigacion (Balestrini, 2001).

" En tal sentido, y para los  fines de nuestra in?estigacién, la muestra
seleccionada es de tipo finita y estd conformada por los modelos de gerencia del
conocimiento utilizados por empresas consultoras y autores reconocidos en el campo
de la gerencia del conocimiento. En tal sentido, la unidad de analisis con estds
caracteristicas puede ser definida por cuatro elementos: El modelo propuesto por
Arthur Andersen en 1999, el modelo de KPMG Consulting, las aseveraciones
extraidas del principal centro de conocimiento, como lo es el ‘American Productivity
Quality Center, APQC de sus siglas en inglés’ y el proceso de creacién del

conocimiento presentado por Nonaka y Takeuchi en 1995.

3.- TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION
Con la finalidad de obtener la informacién requerida para desarrollo de la

presente investigacion se realiza el analisis de las fuentes documentales utilizando las
técnicas de observacion documental, presentacion resumida, resumen analitico y

resumen critico.
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En primer lugar se utiliza la observacién documental para el andlisis de las
fuentes de informacién escrita. A través de la lectura general de la bibliografia
seleccionada se buscan modelos y teorias relacionadas con nuestro tema de
investigacién que puedan representar un aporte significativo o que nos sirvan de
sustento en la realizacién de nuestra propuesta. La lectura inicial serd seguida de
varias lecturas mas detenidas y rigurosas de los textos, a fin de captar y comparar los
planteamientos esenciales de sus contenidos o propuestas, esto permitira establecer
similitudes y diferencias entre las distintas lineas de pensamiento relacionadas al tema
investigado permitiéndonos, de esta manera, argumentar nuestro propio modelo.

La técnica de presentacion resumida de un texto, permitira incluir, de manera
fiel y compacta, las ideas bésicas que contienen las obras consultadas. Esta técnica
asume un papel importante en la construcciéon y respaldo de las estructuras teéricas
que fundamentan la investigacién, la presentacién de resultados obtenidos en otras
investigaciones que se han realizado en relacién al tema o los antecedentes del
mismo. . |

La técnica de resumen analitico, se incorpora para descubrir la estructura de los
textos consultados y delimitar sus contenidos bésicos en funcion de los datos que se
precisan conocer. Esta técnica contiene a las dos anteriores e introduce la evaluacién
interna de la bibliografia consultada, centrandose en el desarrollo 16gico y la solidez
de las ideas seguidas por el autor.

Ademads de las técnicas principales mencionadas anteriormente, se utilizaran
otras técnicas operacionales para el manejo de las fuentes documentales con el fin de
manejar los datos ubicados en éstas que puedan ser requeridos en la presente
investigacion, las técnicas referidas son: de referencias bibliograficas, de citas y notas
de referencias bibliogréficas, y de ampliacién de texto, construccién y presentacion

de indices, cuadros, graficos e ilustraciones y presentacién del trabajo escrito.
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4.- PROCEDIMIENTOS
Con la finalidad de formular un sistema para gerencia del conocimiento en

cada nivel del modelo de madurez, para la gerencia de proyectos, partiremos del
estudio de los modelos de gerencia del conocimiento definidos como unidades de
énélisis, con el objeto de determinar cudles son los elementos fundamentales para la
gerencia del conocimiento presentes en cada modelo. En tal sentido se buscara
determinar el enfoque que tiene cada modelo sobre el manejo del conocimiento
-cognosciti‘vo, conocimiento practico avanzado, de sistemas y la creatividad.

De igual forma, se realizard el analisis del modelo de madurez de capacidades
para el desarrollo de software (CMM) con la finalidad de extraer las caracteristicas
que identifican a cada nivel del modelo en términos de Jas areas de conocimiento para
la gerencia de proyectos como son: La integracion de actividades, el alcance del
proyecto, el manejo del tiempo, fondos, calidad, recurso humano, comunicacion,
riesgo Y recursos.

La realizacién de los anélisis anteriores nos permite formular las bases de un
sistema para gc;stic’m del conocimiento en cada nivel del modelo de madurez para la
gerencia de proyectos, orientado al desarrollo de las organizaciones de desarrollo de
software de manera de estimular su evolucién hacia niveles superiores de calidad.
Para tal fin, se utilizan una serie de procedimientos y técnicas destinadas a producir
cambios organizacionales, como por ejemplo: la formulacién de organigramas,
flujogramas, formularios y un manual de descripcién de funciones para la estructura
encargada de administrar el conocimiento en la organizacion.

Para facilitar la comprensiéon de los procesos relativos a la gerencia del
conocimiento en cada etapa del modelo de madurez para la gerencia de proyectos se
utilizaran técnicas de disefio de flujogramas para representar mediante simbolos la
secuencia de operaciones y movimientos del conocimiento desde que se genera hasta
que es distribuida a los integrantes de la organizacién.

La técnica de disefio de formularios, proporcionara un medio para clasificar la

informacion recopila en el proceso de generacién del conocimiento, de esta manera el
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administrador del conocimiento podrd almacenar y distribuir eficientemente en la
organizacidén las informaciones y experiencias generadas por sus integrantes,

- Mediante el desarrollo de organigramas se presentara, de forma grafica, la
distribucion de la estructura organizacional propuesta para la gestion del
conocimiento incluyendo sus funciones y relaciones de autoridad.

Finalmente, el manual de descripcién de funciones es un instrumento que se
utilizard para describir las funciones de los distintos elementos que conforman la

estructura destinada a la administracion del conocimiento en la organizacion.
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CAPITULO IV
DESARROLLO DEL PROYECTO

1.- METODOS Y METODOLOGIA

El sistema de gestion del conocimiento para cada nivel del modelo de madurez
se fundamenta en la idea de que la gerencia del conocimiento debe desarrollarse y
mantenerse en cada etapa, ya que, como se ha expuesto en el marco conceptual, el
CMM consiste en un modelo evolutivo de complejidad incremental y acumulativa, es
decir, a medida que una organizacién evoluciona va incorporando nuevas habilidades
y conocimientos a los ya existentes y esto se refleja en los resultados alcanzados.

Como primer paso en la elaboracion del sistema para la gerencia del
conocimiento se buscd la integracion, en un lugar comin, del modelo de madurez y
las 4reas de conocimiento definidas para la gerencia de proyectos. Dicha
aproximacion se materializa en una matriz que define el conocimiento y habilidades
que debe desarrollar una organizacion en cada nivel de madurez, de acuerdo al cuerpo
de conocimiento definido por el PML

La matriz permitira ubicar a las organizaciones en un nivel del modelo de
madurez de acuerdo a las capacidades desarrolladas y consolidadas, asociadas a la
gerencia de proyectos. El instrumento que se utiliza para tal fin es un cuestionario
orientado a la identificaciéon de procesos, el cudl, tiene la finalidad de ubicar a la
empresa en un nivel de madurez de acuerdo a los procesos utilizados en Ja
planificacién y ejecucion de proyectos.

Posteriormente, en una segunda fase, se presentan los procesos pz.ira: captura,
almacenamiento, transferencia de las mejores précticas y lecciones aprendidas que
constituyen las bases del nuestro sistema para la gerencia del conocimienta.

Para el desarrollo de la matriz se evaluaron varias propuestas, presentes en
Internet, referentes a la integracién del modelo de madurez y las édreas de

conocimiento propuestas por el PMI. Se escogié la matriz definida por la empresa
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PM Solutions, una firma de consultoria gerencial, entrenamiento e investigacion

dedicada a la optimizacién del desempefio en las empresas, a través de iniciativas de

gerencia de proyectos. L.a matriz propuesta esta alineada con las etapas definidas en el

modelo del SEI para la madurez de las organizaciones. A continuacion se presenta la

traduccién de dicha matriz.

Niveles de madurez Nivel 1 Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4 Hivel 5
de la gerencia de ! _|
proyects INICIAL REPETIBLE DEFINIDO GERENCIA OPTIMIZACION
No hay preécticas establecidas, | Documentacidn de procesos | Instituclonalizacion de Procesos/estandores Se ytilizan procedimientos de
Trtegracidimde estindares, ni oficing de basicos para la planificackin | esfuerzos para la integracidn utllizados en otros proyectos | mejora en 1a integracion de

ca idades proyecto, y control del proyectn, 1a de proyectos a traves de se utilizan en ks nueves, proyectos. Las lecciones

ki El rabajo se realiza en la qerencla Involucrada procedimientos y estdndares, Las decisiones son basadas aprendidas son exanlinadas

manera ad hoc, sclamente en proyectos de La oficina de proyectos en las métricas de regularmente y se utilizan para
alta visibilicad. comienza a Inteqgrar datos. funcionamieto. mejerar los procesos

Especificacidn general de los | Uso de procesos bdsicos para | Procesos para fa gerencia de | Procesos de o gerencia de Las métricas de eficacia y de

requisitos del proyecto. Poca 0 | la gerencla del akcance, Las proyecto documentados y proyecto usados en todos los | eficiencia conducen 1as

Alcance del ninguna gerencia o técnicas de gerencia del utllizadas en la mayoria de fos | Proyectos, decisiones sobre el alcance del

proyecto documentacidn del alcance. | alcance se aplican proyectos., Los Stakeholders. Prayectos manefados y poyects par los niveles
Gerencia p te de los te en p participan activamente e evaluados en 1o luz de gbios | @propiados de la gerencla, Foco
} hitos principales sol mas grandes o mds visibles, | decisiones ded alcance, proyectas. en la alta utiizacldn del valor,
Mo hay estableckdo estindares | Los procesos bdsicos existen | Procesos para la gerencla del | Se ulilizan datos histdrlcos para| Mejara de kos procesos de la
de planificacion, La carencla | pero no usados en fa tempa estan do ch P ar el funch i gerencia de tiempo. Las
HManejo del de la documentacidn hace planificacidn. Los procesas son ufilizados por la mayorla | futuro. Decisianes de gerencia | lecciones aprendidas se
A tempo dificil de alcanzar éxito estindares sélo se usan para | de los proyectos. Se maneja la | basadas en mitricas de examinan y se utilizan
repetible del proyecto proyectos grandes o visibles | dependencla entre proyectos | eficacia y eficacia, para mejorar los procesos
No hay estindares establecidos| Existen procesos para la Los procesos del coste san Flanificacian y seguimienta de | Las lecclones aprendidas mejoran
La decumentacidn de ks estimaciin de costos, reporte estandares en la arganizacicn y | fos costos Integrados con los | procesos documentadas. La
Manejo de los procesos de coste es ad hoo y | y medida del rendimlenti los | Utilizados par la mayaria de les | sistemas de: aficing de |gerencia utiliza activamente las
fandos los miembyos de los equipos | cuales son usados en proyectos. proyectn, finanzas, y RRHH. | métricas eficacia y eficiencla para)
siguen pricticas Informales proyectos grandes o visibles, Estadndares ataticlr; alos i toma de decislan.
OCESDS COFpar
Mo hay pricticas o estdndares | Se adoptan politicas bdsicas | El proceso de la calidad se Todas los proyectas utilizan tos | Ef proceso de la calidad incluye
establecidos de ta calidad del | de calided, La gerencla documeiia bhen et un proceses di cfiat, L ofidna | s pautas pars hos Tejoras
Manejo de la proyecta, anima el uso de ta politicd de | estandar de la organizacidn, tel proyectn coordina el tentro del procesa, Las métrcas
Calidad la calidad en provectos aseguramicnto de calidad, son dominantes a las decisiones
grandes, visibles, de la calidad del producto.
Los equipos de proyecto son Procesos repetibles definen | Los proyectos siguen Procesos Prondsticos del recurso usados | Bl proceso establece |a
Maneijo del ad bioc. Bl tiempa ¥ &l coste | Coma planear y manefar los | de gerencia UE RRHH‘-I 8} para el planeamienta de decumentacidn de las lecciones
Recurso Humano | del retursa humano no se RRHH. Seguimienta a los prog de o proyectos. El rendimiento del | aprendidas. Las mejoras se
mide. recursos de los proyectos profesipnal establece la carrera | equipa es medido e integradoal| Incorparan en proceso de la
3 altamente yvisibles solamente, | de gerencia de proyecto. i) de carrera. qerencia de REHH,
; No hay procesos de Se establece el proceso basico| Paricpacion activa de i plan de la gerencia die las | Existe un proceso para mejorar

Manejo de s | epmunicacion sistemiticos o | de comunicacidn, Este e< gerencia en las revisiones del | comunicaciones se requisre | continua de la comunicacidn

Comunicaclén | eficientes, los reportes son | seguido par los proyectos prayecto. Los proyecios ejecutan para todos log proyectos, Los | en el proyvectn. Las lecclones
infarmales grandes, altamente visibles | un plan formal de comunicacidn | planes se integran a la aprendidas se capturan y se
estructura corparativa Incorporan.

M det Mo hay estandares., La Los procesas se documentan y|Los procesos de la gerencia de [ Los sistemas de riesgo se Los peocesos de [a mejora se
anejo de +|documentacidn es minima y los |se utiizan para los proyectos  |riesga se utilizan en 13 mayoria J Integran completaments utifizan para asequrar proyectos
Rlesga resullatos o Se companen. La | orandes, thefon proyeeios. Las méiricas el con tempa, coste, y Sistemas

respuesta del riesqo es reactiva Juullzan para apoyar decisiones, | del recurso.
Nao hay procesos de procura, | Decumentacion basica sobire 13 Procesos y un estindardela [ Las decisiones de Makefluy se | El proceso de procura es
Manejo de los | Los contratos son manefados | €ansecucidn de bienes o arganizackin utilizada porfa | oman con una perspectiva de | revisado periddicamente. Las
Recursos antes de la entrega. ts‘:;:g:;pm utiizado por| mayoria de los proyectos, organizacidn, . meforas se centran en eficacia
35 pro grandes de: | consecuridn

Fuente: http:ﬁwww.pmsuluriolns.éomfmaﬂuitymodelfwhatismodel.llim, consultado el 31-08-03

Figura 14: Matriz de niveles de madurez de la gerencia de proyectos y las areas

de conocimiento definidas por el PMI




2.- DISENO DEL SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PARA CADA
NIVEL DEL MODELO DE MADUREZ PARA LA GERENCIA DE
PROYECTOS

El sistema propuesto se fundamenta en la integracién de tres elementos
principales como son: el recurso humano, los procesos y la tecnologia. La unién de
estos elementos se realizara en la organizacion, operando principalmente sobre el
componente humano, mediante los procesos y utilizando la tecnologia como
herramienta de ayuda para la gestion del conocimiento clave para avanzar a través de
los niveles de madurez para las organizaciones.

El cuadro que se presenta a continuacion constituye el resumen de la propuesta
para el manejo del conocimiento en cada nivel del modelo de madurez bajo la

orientacion de los tres elementos mencionados anteriormente.

NIVEL RECURSOS HUMANOS PROCESOS TECNOLOGIA
= Inventario del recurso humano de la = Inventario de los procesos utllizadas par la » Definicidn de los requerimientos funclanales y teenoldgicos
organizacidn definiendo sus habilidades y empresa para: gestidn del tempo, recursos, para el sistema dml’ormadﬁn que servird d: apoyo agla
1 competencias en las dreas de conocimiento costos, recursos, alcance, calidad, riesgay gestidn del conocimients, en funcién de la promesa de
de la gerencia de proyectos comunicaciones. valor de la empresa y del nivel de madurez de la -
organizacidn,
= La alta gerencia toma conclencia de la » Formalizacidn de procesos bdsicas para el = Implantacidn de sistemas de almacenamiento de la
Impertancia de adoptar y segulr la control del tiempa y costos incurridos en la Infarmicidn generada durante la efecucldn de proyectas
metodologla de proyectes ejecucidn de proyectos = Usa de programas para el manejo de proyectos para hacer el
2 = Establecimiento de un lenguaje comin en la| » Procesos de documentacidn de las actividades sequimiento del costo, cranogramas de ejculeldn y
organizacidn de los proyectos, funcionalidad
= Los miembres sen entrenados en los = Procesos basicos para |a revision de los
conceptos generales de la gerencia de resultados obtenldos en los proyectos ya
proyectos cjecutados
L
= Los miembros son entrenados para que = Uso y mejoramiento de los procesos para @ | pesarollo de aplicaciones de apoyo 2 la gestién d
tengan el conacimiento y habilidades que control del iempa y costos incurridos en la conocimients lapfﬁ mms Intranets, s‘_m:::tdéeng&e‘lmn de
requlere su rol dentro del proyecto ejecucidn de proyectos documentos y paginas de Inforracién.
3 = Crezcidn de estructuras farmales = Les procesos ayudan 2l gerente a ser mds » Integracitn de los programas para el manejo de proyectos
responsables de las actividades del proceso | efectivo con la Infermacion contable de la organizacidn
de desarrolio del software » Creacién de procesos pare el manejo de
= El programa de desarmollo establece 1a documentos (conocimlento explicito)
camera de gerencia de proyectos

= Los miembros de 105 equipas son ulilizados | » Desarrollo de medicas detalladas de calidad |, adecyacion de los sisternas para generar reportes

SN AinchT e pus bl dal procesa de desammollo de proyectos, orientados a la productividad y calidad tal
Smpesree mediante ndicadores de desempefio indicadores dageaon gac tales como
* L5 enbeiRmening de log Ienliras e » SeLtilzan los dales histooos enel = Creacidn de comunidades de conacimiento, foros
4 orientan en el mejoramiento de la prondstico de nuevas proyectas electiinicos de discusidn Sobrs tamas sp&mm

productividad y calidad de los proyectos » Uso de procesos de manefo del riesga en los
» Los recursos estdn consclentes de las metas|  proyectos
esperac 15 en la ejecucidn del proyecto

= Los miembros del equipo comparten su = Desarrollo de procesos para el mejoramiento | Cfrece los mecanismas para la transferencia de las mejores
experiencla con el resto de la organizacidn de los procesos ya implantadas précticas a tedos los miembros de 1a organizacidn,
mediante conferencias, publicacicnes » Procesos de evaluacidn de relacidn » Facllidades avanzadas para la distribucion del conocimlento
5 internas o foros virtuales costo/beneficio de los proyectas como: grupas virtuales de discusidn, videoconferencias.
= Se rabajan sobre las debilldades para » Procesos de identificacion, transferencia y f
incrementar la productividad uso ¢e las mejores practicas

Fuente: El autor
Figura 15: Sistema de gestién del conocimiento para el modelo de madurez de

las organizaciones.




2.1.- NIVEL 1: INICIAL

En este nivel se requiere determinar el estado de la organizacién respecto a la
gerencia de proyectos; es decir, los procesos que utiliza la empresa para la
planificacion y ejecucion de los proyectos, asi como las politicas para el manejo del
personal, costos y la participacion del nivel ejecutivo en el seguimiento de los
procesos definidos en el ambito de la ejecucion de proyectos.

Basado en el razonamiento anterior, las acciones que se proponen realizar en
este nivel estan orientadas obtener el inventario de los procesos utilizados por la
organizacion y sus miembros en la realizacion de proyectos, esto permitira definir la

ruta de trabajo que se requiere realizar para evolucionar al proximo nivel de madurez.

2.1.1.- RECURSO HUMANO:

Dentro de este nivel, el recurso humano se caracteriza por ser manejado en
forma ad hoc, sin lineamientos o politicas’l estruct_uiadas deﬁvadas de un diseho
organizacional acorde a las expectativas de la empresa. Es por eso que las acciones
deben estar orientadas, principalmente, hacia la definicién del capital intelectual
presente en la organizacion de manera de saber con que recursos cuenta para, de esta
fo‘rma, planificar como sera utilizado en las siguientes etapas.

Con la finalidad de realizar este inventario se pueden emprender una de las
siguientes actividades:

a.- Actualizacion del curriculum vitae de todo el personal de la organizacion.

b.- Entrevistas a todo el personal de la empresa para la actualizacién de la
informacion

El objetivo de esta actividad es el de centralizar en un lugar, fisico o virtual, la
informacion personal del recurso humano de la empresa desde el punto de vista de
conocimiento reusable. Sugerimos utilizar el cuadro que se presenta a continuacion

para recabar la informacion requerida:
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Datos personales:

Nombre: Apellido: Edad:

Datos de contacto:

Teléfono de oficina: e-mail:

Datos académicos:

Grado de instruccion: Estudios formales realizados

Areas de conocimiento que domina:

Area: Nivel de conocimiento:

Actividades desempefiadas para la empresa en los ultimos 3 afios:

Unidad: Actividad: Descripcion:

Fuente: El autor
Cuadro 1: Formato propuesto para la recoleccion de datos del capital

intelectual de la organizacion

Los datos recolectados, permitirdn crear instrumentos tales como mapas de
distribucién del conocimiento en la organizacidn o base de datos de contactos cuya
principal importancia consiste en conectar a las personas con el conocimiento sobre
un tema, de manera de producir el intercambio de informacién necesario para

transferir y amplificar el conocimiento.

2.1.2.- PROCESOS:

Igual que con el capital intelectual, se requiere centralizar el inventario de los
procesos utilizados en la planificacion, ejecucion y control de proyectos por parte de
la organizacion y sus integrantes.

El primer lugar donde se debe buscar esta informacion es dentro de la misma
organizacion, a través de sus manuales de normas y procedimientos o sus unidades de

organizacién y métodos. La informacién solicitada estd orientada a determinar los
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procesos formalmente definidos para la planificacion, ejecucién y control de los
proyectos llevados a cabo por la organizacion.

Adicionalmente, se debe verificar que el personal relacionado con la ejecucion
y control de proyectos utilice los procesos definidos en la organizacion. Para realizar
esta actividad se deben programar mesas de trabajo con los gerentes de proyecto y
unidades involucradas en los procesos de control y seguimiento de proyectos.

Para realizar el inventario inicial de procesos, se puede utilizar el cuadro anexo
donde se espera recolectar la informacién mas resaltante de los procesos existentes en

la organizacion.

Unidades Rol de las Se utiliza

. | —
involucradas unidades actualmente | OPservaciones

Proceso

Fuente: El autor

Cuadro 2: Formato propuesto para realizar el inventario de procesos

Del cuadro anterior, se espera conocer: los procesos, las unidades relacionadas,
si el proceso es utilizado actualmente, si requiere o se le ha hecho alguna
modificacion.

Con esta informacion se podran determinar las brechas entre los procesos
actualmente utilizados por la organizacion y los requeridos para apoyar a los
respectivos niveles de madurez de la empresa.

Desde el punto de vista de la gerencia del conocimiento los procesos
constituyen el conocimiento explicito que puede ser distribuido entre los integrantes
de la organizacién.

En el siguiente proceso, se ilustran los pasos que se deben seguir para
determinar el nivel de madurez de la organizacién. Como se indica en el proceso, la

iniciativa de emprender una iniciativa evolutiva requiere del apoyo y la participacién




del alto nivel ejecutivo ya que los resultados de la evaluacién requieren de acciones a

ese nivel que permitan superar las brechas encontradas.

Proceso: DEFINICION DEL NIVEL INICIAL DE MADUREZ DE LA ORGANIZACION codigo: ‘ 1/1 ]
Entradas del proceso:
» Matriz de niveles de madurez de la gerencia de proyectos = Cuestionario para la definicién del nivel de madurez de la organizacién
= Lineamientos estratégicos asociados a la efecucidn de proyectos
Salidas del proceso:
= Definicion del nivel de madurez de la organizacién
» Planes estratégicos para alcanzar el siguiente nivel de madurez
Responsable Actividades
Evalla los resultados en
Evaluador mﬂﬁrﬁjﬁmn d‘:m ol funcién de los niveles de o gerine el nlmcid:ﬁ madurez
7| madurez de la gerencia de P de la organiza
madurez de la organizaclén proyectos
Nivel h 4 Se definen los lineamientos
ejecutivo Recibe la definicidn del o | estratégicos para alcanzar
dela nivel de madurez actual " el siguiente nivel de
Organizacion madurez
v Se definen planes,
proyectes y objetivos para
G:,'r::ga mﬁgﬁg”ﬂmlmm P cumplir los lineamientos
estratégicos alcanzar el
sigulente nivel de madurez
¥ Se ejecutan las acciones
Unidades Reclbe los planes y ! paracumplir los objetivos
operativas proyectos con sus objetivas ¥l delos planes y proyectos
lcos

Fuente: El Autor

Figura 16: Proceso para la definicién inicial del nivel de madurez de la organizacién

Se recomienda que los procesos de definicion inicial del nivel de madurez en la

organizacion, figura anterior, asi como las certificaciones posteriores del cambio en el

nivel de madurez, préxima figura, sean realizadas por certificadores externos y

calificados, tal como se sugiere en la siguiente figura. Sin embargo, para aquellas

organizaciones, que debido a su tamafio, no puedan pagar el costo de la certificacién

podran utilizar el cuestionario presentado, anteriormente para determinar el nivel




inicial de madurez. Después de esto si requerira de la certificaciéon por parte de

personal externo para poder avanzar en el modelo de madurez

[Pmoeso: CERTIFICACION DE CAMBIO DE NIVEL DE MADUREZ DE LA ORGANIZACION Cédigo: ' 1 ;zl

Entradas del proceso:

= Procesas
» Datos histéricos de desempenio de proyectos

Salidas del proceso: ]

« Definicidn del nivel de madurez de la organizacion
» Observaciones y recomendaciones (ajustes)

Responsable Actividades
Evalls los resultades en
Realiza auditorfa de 0
Certificador procesas y resultades de | furcion de los niveles de , | Define el nivel de madurez
madurez de la gerencia de de la arganizacion
I ecutado:
os prcyecto; & 5 e &
Nive_[ 3 Se definen los lineamientas
ejecutivo Recibe la definicidn del Se deben realizar NO y| Cstratégicos para alcanzar
dela nivel de madurez actual ajustes? "1 e siguiente nivel de
Organizacion Madurez
definen planes
Genera planes de accién en 4 58 ’
Gerencia funcién de los ajustes a Recibe los lineamientos proyectos y objetivos para
5 realizar estratégicos —®  cumplir los lineamientos
media estratégicos alcanzar el
sigulente nivel de madurez
...................... e e
Se gjecutan los ajustes
Unidades definidos A Se ejecutan las acciones
iy Reabe los planes y para cumplir los abjetivos
operativas # proyectos con sus objetivos | 7| de los planes y proyetos >
Se solicita nuevamente la estrabégleos
auditaria

Fuente: El Autor

Figura 17: Proceso para la certificacion del cambio de nivel de madurez de la organizacion

2.1.3.- LATECNOLOGIA:

Durante el estado inicial no es recomendable realizar grandes inversiones en
infraestructura tecnoldgica, en este sentido coincidimos con autores como: Carla
O'Dell y Jackson Grayson Jr., los cuales recomiendan que la tecnologia sea tomada

en cuenta al final del proceso de implantacién del sistema de conocimiento, siempre




pensando en ésta debe ser una herramienta del sistema de gestién y no el elemento
que defina de acuerdo a sus facilidades y limitaciones, las directrices del sistema.

En el nivel 1, el factor tecnoldgico es donde se debe hacer el mayor esfuerzo de
definicién y planificacién para dar el soporte requerido por las subsiguientes etapas
del modelo de madurez. En este sentido, la planificacion del componente tecnoldgico
debe recibir como entradas los planes de desarrollo de procesos y los requerimientos
de informacién sobre los proyectos que puedan realizar las distintas unidades
funcionales de la organizacion.

Para los casos en que la empresa posee una estructura tecnoldgica robusta y
moderna ya instalada, se deben tomar en cuenta la vida 1til de la plataforma actual,

asi como el aprovechamiento futuro de los sistemas actuales.

2.2.- NIVEL 2: REPETIBLE

Las organizaciones que se encuentran en este nivel tienen politicas de gerencia
del proyecto definidas, asi como procedimientos que son utilizados por sus
integrantes. En consecuencia, la gestiéon del conocimiento estard orientada al manejo
de los documentos generados en los proyectos tales como lecciones aprendidas,
mejores practicas y el conocimiento generado aisladamente, en sus miembros,
mediante el entrenamiento.

Para este nivel, la gestion del conocimiento se centrara en el manejo del
conocimiento explicito. Este tipo de conocimiento es facil de almacenar, transmitir y
localizar debido a su alto grado de estructuracién. Los documentos producidos estaran
conformados, principalmente por: conceptos, leyes y axiomas de ﬂominio publico, asi
como las experiencias colectivas derivadas de la realizacion de las tareas propias de la
organizacion.

Las organizaciones en este nivel requieren que los altos niveles directivos se
involucren en las iniciativas para institucionalizar una metodologia efectiva para la
gerencia de Jos proyectos de manera de repetir las practicas exitosas desarrolladas en

proyectos anteriores.
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2.2.1.- RECURSO HUMANO:

El establecimiento de un lenguaje comin entre los miembros de la
organizacién que involucre los conceptos de gerencia de proyectos y manejo de los
procesos generales, es el inicio de una cultura organizacional de desarrollo de
proyectos, la cual, sera la base para la generacién, ampliacién y transferencia del
conocimiento requerido por la empresa para la gestion efectiva de los proyectos.

Dentro de la estrategid propuesta para la gerencia del conocimiento en el nivel
2 del modelo de madurez, la organizacion debe elaborar un plan de entrenamiento
para los miembros involucrados en la realizacion de proyectos. Este plan debe
contemplar la ejecucion de entrenamientos de nivel bésico destinados a familiarizar a
los integrantes con los conceptos elementales de la gerencia de proyectos.

El entrenamiento requerido, que es de caracter formal, puede ser impartido por
i)ersonal calificado, perteneciente o no a la empresa. Adicionalmente, y con miras a
reforzar el conocimiento, se puede colocar en la intranet de la organizacién material
como presentaciones acordes con los conceptos y metodologia desarrolladas en los
Cursos.

Mediante esta estrategia se estarian aplicando tres formas de transferencia del

conocimiento, expuestas por los autores Nonaka y Takeuchi:

EXTERIORIZACION, DE TACITO A EXPLICITO

La exteriorizacion es un proceso a través del cual los instructores o miembros
de la empresa enunciaran el conocimiento técito que ellos poseen sobre los conceptos
de la gerencia de proyectos para colocarlos en fonﬁa explicita, es decir: estructurados,
jus;tiﬁcados y escritos en un lenguaje adecuado para que pueda ser distribuido a los

demas miembros de la organizacion.

COMBINACION, DE EXPLICITO A EXPLICITO
Esta forma de conversién de conocimiento implicard la combinacion de

distintos cuerpos de conocimientos explicito. Ella ocurrira en las asistencias a cursos
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presentaciones, juntas, conversaciones telefénicas y comunicacién en el espacio
cibernético interno y externo, donde se fomente la interaccién y discusion de temas
asociados a la gerencia de proyectos. En estas reuniones, 10'5 individuos intercambian
y asimilan conocimientos a través de distintos medios, tales como: documentos y

materiales audiovisuales.

INTERIORIZACION, DE EXPLICITO A TACITO

La documentacién ayuda a los individuos a interiorizar lo que otros han
experimentado, enriqueciendo, por tanto, su conocimiento tacito. Mediante este
proceso los participantes en los entrenamientos hacen “suyo” el conocimiento y
experiencias de sus comparfieros.

La implantacién de una nueva metodologia para la gerencia de proyectos
debera estar acompafiada de mecanismos para vencer la resistencia al cambio, que
pudiese producirse en algunos de los integrantes de la organizacion. En este sentido
debe evaluarse el arraigo que tiene la metodologia de ejecucién de proyectos actual
dentro de los lideres de proyecto de la organizacién con la ﬁnz;lidad de cuantificar el
impacto producido por la nueva metodologia.

Con la finalidad de brindar el soporte adecuado a Jos nuevos procesos se
puede definir una estructura dentro de la organizacién dedicada a la coordinacién y el

soporte de las actividades de gestién del conocimiento

222~ PROCESOS:
En este nivel se deben definir los procesos a seguir durante la ejecucion de los

proyectos. Inicialmente, estos procesos pueden ser especificados de forma gencral y
cubrir aspectos referentes a la gerencia de informacién y el conocimiento generado
durante la ejecucidn de los proyectos.

El cuerpo de conocimiento propuesto para la gerencia de proyectos es el
definido por el PMI, el cual es del dominio puiblico. La documentacion de cada arca
del cuerpo de conocimiento esta desarrollada en funcién de los procesos requeridos

para las actividades propias de cada 4rea del conocimiento y por lo tanto éstos
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procesos deben servir de base para el desarrollo de la metodologia de desarrollo de
proyectos. .

Cada organizacién puede desarrollar su propia metodologia en funcién de los
procesos definidos por el PMI o adoptar alguna de las ya desarrolladas. Lo que debe
resaltarse es que sea desarrollada sobre procesos definidos, los cuales deben ser

publicados y conocidos por todos los miembros de la organizacion.

Proceso: CAPTURA DE LECCIONES APRENDIDAS EN LA EIECUCION DE PAQUETES DE TRABAIO Cédigo: ‘ /1 ’

Entradas del proceso:
= Lecciones aprendidas en el paquete de trabajo

Salidas del proceso:
» Documento de lecciones aprendidas en el paquete de trabajo

Responsable Actividades

Miembro
del equipo
de
proyecto
El miembro del equipo resuelve el g te del ' s
error con e gerente de proyectd, de | | yoceiOnes prendidas con & membro
ser necesario, y documenta el del equipo y las documenta
problema y la selucidn '
Almacena la Informacidn
: sobre |5 errores o buenas
similares donde s prddicas encontradas parg -
debe conacer |a presentarlas en la reunidn
leccidn de clerre del proyecto
Gerehte de
proyecto
Reunir a los miembros del equipo y ’
presentar la leccidn aprendida para
su adopaion Inmediata l

FIN

Fuente: El Autor

Figura 18: Proceso de captura de lecciones aprendidas en la ejecucion de un paquete de trabajo

Como se ve en la figura anterior, se deben definir procesos para la adquisicion

del conocimiento generado en la ejecuciéon de proyectos, o como en este caso al




personal a medida que se terminan dichos paquetes de trabajo.

trabajo puede ser aplicada directamente a los siguientes.

ejecutar paquetes de trabajo para aquellos proyectos en los que se desincorpora el

El proceso anterior, también es util cuando se realizan paquetes de trabajo

repetitivos o muy parecidos. En cuyo caso la experiencia obtenida en un paquete de

Proceso: CAPTURA DE LAS LECCIONES APRENDIDAS EN LA EJECUCION DE PROYECTOS

Cddigo: l llTy

Entradas del proceso:
= Lecciones aprendidas en cada paquete de trabajo

Salidas del proceso:

= Documento de lecciones aprendidas en el proyecto
« Base de datos de lecciones aprendidas

Responsable

Actividades

Miembro
del equipo
de

proyecto

Detecta las cportunidades

de mejora en los procesos

utilizados para realizar un
paguete de trabajo

El recurso serd
desincorporado
antes del final
del proyecto

Documenta las lecciones
aprendidas y espera a la
reunidn de cierre del
proyecto para expanerias al
resto del equipo

Gerente de
proyecto

51¢

£l gerente del proyecto revisa las
lecciones aprendidas con el miembro
del equipo y las decumenta

y

Almacena la Informacién sobre los

errores 0 buenas practicas encontradas

durante [2 ejecucidn de cada pagquete
de trabaje

A

Se revisan las lecoiones aprendidas durante

la ejecucidn del proyecto con todos los
miembiros del equipo de proyecto en la
reunlén de cierre del proyecto

Se alimenta la base de datos de buenas

|—p practicas y errores para que sean conocidas

por el resto de |a organizacién

Fuente: El Autor

Después de la reunioén, el gerente del proyecto serd el encargado de almacenar las

Figura 19: Proceso para la captura de lecciones aprendidas durante la ejecucion de un proyecto

Al finalizar el proyecto, el gerente debe realizar la reunion de cierre del

proyecto donde se exponen y discuten las lecciones aprendidas durante la ejecucion.




lecciones aprendidas y distribuirlas a otros gerentes para que estudien su aplicacion

en esos proyectos.

Proceso: DEPURACION DEL CONOCIMIENTO cédigo: [ 11 "‘

Entradas del proceso:

= Informacidn registrada sobre un drea del conocimiento
= Lecciones aprendidas en paguetes de trabajo o proyectos

Salidas del proceso:

« Informacion actualizada ;
« Notificaciones a los usuarios de las practicas actualizadas

Responsable Actividades
Miembro Detecta las oportunidades
del equipo de mejora en los procesos
de utilizados para reallzar un
proyecto paquete de trabajo

Notifica la actualizacion al
personal de apaya para el

I alle. del ; mantenimientes del
: conocimiento
Gerente de
proyecto

Se le informa scbre las Informa de los cambios a

adecuaciones propuestas los equipas de proyectos

al conacimiento fue usan el canocimiento

actualizado
Y
Discute Ias adecuaclones Se redliza la actualizaciin I
con le gerente de proyecto B del conocimiento en el
slstema
Autorde la
practica
{conocimiento) Aprueba las
modificaciones
Y
MO Presenta los argumentos
1 | mediante los cuales no FIN
aprueba el cambio

1 Fuente: El Autor

Figura 20:-Proceso para la depuracion del conocimiento

El conocimiento generado en la organizacién mediante la realizacion de
proyectos podra ser depurado mediante el proceso mostrado en la figura anterior. Las
observaciones a cualquier documento pueden ser indicadas por cualquier miembro del
equipo o gerente del proyecto. Mediante este proceso se pueden mantener
actualizados los documentos que forman parte del activo de conocimiento de la

organizacion.

~ __—_______Ih
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2.2.3.- LA TECNOLOGIA:

Durante esta fase se espera realizar las primeras inversiones importantes en
materia tecnoldgica orientadas a la adquisicion de sistemas y herramientas que
apoyen las actividades que deben realizar los miembros del equipo de proyectos.

Dentro del conjunto de sistemas que se deben adquirir se encuentra la
plataforma de informacién que le dard servicio a todos los miembros de la empresa,
ésta constituye la intranet de la organizacion. En la actualidad, la mayoﬁﬁ de las
empresas poseen una por lo que puede ser utilizada para hacer publicos los
documentos referentes a las politicas definidas para la gerencia de proyectos, el
directorio de expertos, las dreas de conocimientos y sus respeclivos procesos.

Las herramientas requeridas para el apoyo de las actividades de los gerentes de
proyectos son paquetes comerciales que pueden ser adquiridos con la cantidad de
1icenbias necesarias para que puedan ser utilizados por los miembros de la empresa.
Para este nivel, dichas herramientas deben permitir el control de las actividades de

equipo de trabajo, llevar el avance del proyecto y el costo del mismo.

2.3.- NIVEL 3: DEFINIDO

Las organizaciones, que alcanzan el nivel 3, son caracterizadas como estandar
y consistentes ya que las actividades de gerencia de proyectos son estables y
repetibles. Aqui se espera contar con el control del costo, el cronograma de ejecucion

y la funcionalidad. De igual forma la calidad del software es supervisada.

2.3.1.- RECURSO HUMANO: .
Las organizaciones en este nivel han logrado incrementar el éxito de sus

proyectos basados en la diferenciacion consciente de roles entre los integrantes de sus
equipos de trabajo, es decir han podido sustifuir el perfil de empleado que realiza
cualquier tipo de actividad en un proyecto por uno més especializado, el cual ha sido

entrenado para realizar, de manera eficiente, un conjunto reducido de actividades

dentro del proyecto.




Para lograr este cambio de paradigma, la planificacién y manejo de los
recursos dentro del proyecto debe constituir una practica constante en los procesos de
ejecucion de proyectos. De esta forma, se asegura que los miembros de los equipos de
trabajo serdn entrenados y tendréan el conocimiento y habilidades que requiere su rol
dentro del proyecto.

Adicionalmente, se debe establecer la carrera de gerencia de proyectos dentro
de la organizacién como parte del programa de desarrollo de sus miembros. De esta
forma, los empleados pueden ir profundizando en los temas relacionados con la

ejecucion de proyectos y se preparan generaciones de relevo a los gerentes actuales.

2.3.2.- PROCESOS

Los procesos establecidos definidos en este nivel 3 deben estar orientados a
hacer al gerente del proyecto y al personal técnico més efectivos. En este sentido se
propone crear una estructura organizacional para la revisién y optimizacién de los
procesos utilizados enla ejecucion de proyectos.

El objeto de esta revisién debe ser la conexién de los procesos de gerencia de
proyectos con los procesos seguidos por otras 4reas de la empresa como por ejemplo
la unidad de contabilidad y recursos humanos. De manera que la informacién sobre
costos del proyecto o necesidades de entrenamiento puedan ser canalizadas e
incluidas en los célculos de costos de cada proyecto.

La estructura encargada de realizar esta optimizacién de procesos puede ser la
oficina de proyectos, en caso de estar implementada, o mediante la definicién de un
nivel de gerencia medio adscrito a la direccidn de-organizacion y métodos.

De acuerdo a nuestra propuesta para la gestion del conocimiento, es en este
estadio donde se debe comenzar a movilizar el conocimiento desde las personas hacia
la organizacién. Para ello, se sugiere trabajar con el proceso de transferencia de
conocimiento que se ha construido sobre la base de los conceptos y procesos

presentados por los autores Nonaka y Takeuchi para la generacién del conocimiento
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organizacional y los aportes de autores como: Thomas Davenport, Laurence Prusak y

Nancy Dixon en la transferencia éptima del conocimiento generado.

Condiciones
Fadlitadoras

Intencién
! Autcnomia
Fluctuacién f Caos crealivo
Redundancia
Variedad de requisitos

Conocimiento tacito _Conocimiento explicito N

en la arganizacion en la organizacion =

- Iy

Socializacion Exteriorizacion Interiorizacién Combinacion i

Juslificar los
cancepltos

Compartir el
conacimienta
tacito

Crear
conceplos

-

)

=
7" Construir un Transferir el %
arquetipo h conocimienlo

&El mismo equipo va a utilizar

Sl

Mapa de conocimientos

A el conocimiento que se ha =
aprendida? i
\_ s i
Transferencia en sefle €———— I.
: Na |'-:;
Y : 1=
LEl conocimiento es f
jk tacita? &
Si LEl conocimiento tiene si -
Transferencia un efecto en toda la B |
eslralégica organizaciton? N '
No 2 L7

..

Y

a
Transfe ia lejana ¢la tarea es rutinaria y frecuente?

Si
Transferencia Cercana €—————————

X

t

N No

\ A 4
Transferencia experta

T

Mercado

/

> < >

De firmas Conocimiento tacito Interiorizacion de Conocimiento explicito
filiales de los usuarios los usuarios en forma de publicidad,

patentes, productos,
servicios o ambos

Fuente: El Autor

Figura 21: Proceso de creacion y transferencia del conocimiento organizacional




En el proceso presentado anteriormente, la organizacién es responsable de
propiciar las condiciones facilitadoras para la creacién del conocimiento como son:
intencién, autonomia, fluctuacion y caos creativo, redundancia y variedad de
requisitos. | !

De acuerdo a los autores Nonaka y Takeuchi, cuando se mantienen estas
condiciones es posible crear y movilizar el conocimiento presente en los individuos
hacia la organizacién mediante un proceso que comprende: compartir el conocimiento
tacito, crear conceptos, justificar los conceptos, construir un arquetipo y distribuir el

conocimiento.

= COMPARTIR EL CONOCIMIENTO TACITO:
De acuerdo a este modelo la primera fase corresponde a la socializacion, en
concordancia con los autores consultados, el conocimiento se genera en el individuo y
se ve favorecido su interaccién con el medio externo, acumulando conocimiento

tacito y explicito.

= CREAR CONCEPTOS:

El proceso de conversion del conocimiento tacito a explicito se lleva a cabo a
través de multiples métodos de razonamiento, como la deduccion, la induccién y la
abduccién. Este tltimo consiste en filtrar de manera razonada para restringir el
numero de hipdtesis susceptibles de explicar un fendémeno dado, desechando

espontaneamente las teorias errdneas.

= JUSTIFICAR LOS CONCEPTOS.
Los nuevos conceptos creados por el equipo de proyecto deben ser justificados
y determinar si son validos para la organizacion. Este proceso donde se validan
criterios de disefio, se alinean los conceptos a las politicas de la organizacién y se

discuten los argumentos que explican la pertinencia de los conceptos creado.
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= CONSTRUIR ARQUETIPOS:

En la fase de construir el arquetipo, el concepto justificado se convierte en algo
tangible y concreto. Este arquetipo es un prototipo en el caso del proceso de
desarrollo de un producto nuevo, mientras que en el caso de la innovacidn de
servicios para la organizacion, el arquetipo puede concebirse como un mecanismo
operativo modelo. En cualquiera de estos casos, se construird combinando el

conocimiento explicito recién creado con el conocimiento explicito ya existente.

= DISTRIBUIR EL CONOCIMIENTO:

‘ El nuevo concepto, que ha sido creado, justificado y modelado entra en un
ciclo de amplificacién del conocimiento mediante un proceso interactivo y en espiral,

| llamado distribucion cruzada del conocimiento (Nonaka y Takeuchi), tiene lugar intra

e inter organizacional.

Intraorganizacionalmente, el conocimiento que se ha traido a la realidad o ha

' adquirido la forma de un arquetipo puede generar un nuevo ciclo de creacién de

conocimiento, expandiéndose horizontal y verticalmente a través de la organizacion.
Interorganizacionalmente, el conocimiento creado por la organizacion puede
movilizar el conocimiento de empresas filiales, clientes, proveedores, competidores y

otros elementos que se encuentran fuera de Ja empresa, a través de interaccidn

dindmica.
Respecto a esta ultima fase del modelo de distribucién del conocimiento,
coincidimos con los autores Nonaka y Takeuchi en que el conocimiento debe ser

difundido en toda la organizacién llegando incluso a sitios donde actualmente no se

requiere. De esta forma la organizacion se hace permeable al conocimiento y ésta es
una condicidn requerida para capturar y mantener el conocimiento generado en ella.
Sin embargo, consideramos que esta difusion seria adecuada para el conocimiento
explicito, el cual a través de las distintas fases del modelo ha sido adaptado para ser
presentado en forma estructurada y justificada a todos los miembros de la

organizacion.
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Esta idea de difusién del conocimiento no satisface aquellas situaciones
especificas en que requieren de una transferencia éptima del conocimiento con la
finalidad de resolver un problema o realizar adecuadamente una actividad, debemos
recordar que al igual que los proyectos las actividades no son iguales aunque se trate
de la misma actividad. Para este tipo de situaciones no puede confiarse del
conocimiento que fue distribuido en forma genérica, en estos casos ademas del
conocimiento explicito difundido, se requiere de la transferencia del conocimiento
tacito.

De acuerdo a las investigaciones realizada por la doctora Nancy Dixon, no
existe una forma Unica de transferir de manera Optima el conocimiento, cada
organizacién genera una alternativa, la cual considera eficaz y eficiente. De su obra
“El conocimiento comun” se concluye que existen criterios que determinan como
funcionara un método de transferencia del conocimiento en una situacién especifica.
Estos criterios a considerar son: el receptor del conocimiento en términos de Ié
similitud de tareas y contexto, la naturaleza de la tarea en funcidn de la periodicidad
de la misma y finalmente del tipo de conocimiento que se esta transfiriendo.

Es a partir de esta observacién que se decidié diferenciar las posibles
situaciones en que se requiere transferir el conocimiento para poder proponer un
método efectivo de movilizacién. En este sentido se han tomado las cinco categorias
de transferencias del conocimiento definidas por la doctora Nancy Dixon que

incluyen: transferencia en serie, cercana, lejana, estratégica y experta.

=  TRANSFERENCIA EN SERIE:

Se aplica a un equipo que realiza una tarea y después la repite en un nuevo .

contexto. En la transferencia en serie, el equipo fuente y el equipo receptor son €l
mismo. La transferencia en serie ofrece una forma para evitar la repeticion de errores

costosos ¢ incrementar la eficiencia en rapidez y calidad.
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= TRASFERENCIA CERCANA:

Comprende la transferencia del conocimiento de un equipo fuente a un equipo
receptor que esté realizando una tarea similar en un contexto semejante, pero en una
ubicacidn distinta. La transferencia cercana traslada el conocimiento explicito de una
ubicacidn a otra.

= TRANSFERENCIA LEJANA:

Consiste en ¢l traslado del conocimiento tacito de un equipo fuente a un equipo
receptor cuando el conocimiento comprende una tarea no rutinaria. El conocimiento
que ha de transferirse se encuentra fundamentalmente en la cabeza de los miembros
del equipo visitante, y es evidente que no estd escrito en forma de pasos o secuencias.
La transferencia lejana permite el fortalecimiento de personas que cuentan con un
conocimiento muy especializado y critico, proporcionando una manera de aplicar

dichos recursos de conocimiento a decisiones y problemas costosos.

= TRANSFERENCIA ESTRATEGICA:

Esta dada por la transferencia del conocimiento bastante complejo, como el
lanzamiento de un producto o la realizaciéon de una adquisicion, de un equipo a otro
en casos en que los equipos se encuentran separados por el tiempo y por el espacio.
Esta transferencia se distingue de la transferencia lejana en que la implantacion del
conocimiento transferido afecta grandes partes del sistema, en tanto que Ia
transferencia lejana es mas limitada en alcance, por lo que a menudo sélo afecta a una
equipo o unidad. El equipo transfuncional, que es la fuente, habra ganado un
importante conocimiento que podria ahorrar mucho dinero y esfuerzo la siguiente vez
que se necesitara si tal conocimiento puede transferirse. La transierencia estratégica
es muy compleja y vital y no hay forma alguna en que los sistemas de transferencia

sencillos de “mejores practicas” puedan lograr dicha tarea.

» TRANSFERENCIA EXPERTA:
Es la transferencia del conocimiento explicito acerca de una tarea que debe

realizase con escasa frecuencia. En el caso de la transferencia experta, puesto que el
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conocimiento requerido puede ofrecerse en forma de formula o procedimiento, no es

necesario interpretar el problema: basta expresarlo claramente.

2.3.3.- LA TECNOLOGIA

Dentro del ambito tecnoldgico, para este estadio se requiere el desarrollo de
aplicaciones que sirvan de apoyo a la gerencia del conocimiento tales como: intranets,
paginas de informacion sistemas de gestion de documentos.

En la actualidad, es posible pensar que la mayoria de las empresas tienen redes
de computadoras instaladas en sus oficinas, por lo tanto ellas tienen servicios de
intranet que pueden ser activados como el hospedaje de péaginas de informacion y
definicién de espacios compartidos.

Debido a esto, nuestra propuesta referente a la tecnologia esta centrada en los
componentes que debe tener el sistema para la gerencia del conocimiento mas que
describir sus caracteristicas técnicas.

De acuerdo a con los autores de “Ayuda basada en la web para Ja gestién del
conocimiento aplicada a colecciones de documentos™ (Barnes, 2002), los sistemas de
gerencia del conocimiento deben tener uno o varios de los siguientes componentes:

=  Almacenamiento de datos o conocimientos, esto generalmente es realizado

mediante bases de datos. Aunque también pueden encontrarse servidores
de informacién, directorios piblicos y lugares de hospedaje de paginas de
informacion.

= Bisqueda de conocimiento, comtinmente llamados motores de busqueda

son mecanismos que permiten recuperar de manera efici enté la informacion
almacenada en una region virtual.

» Control de calidad del conocimiento, este es uno de los principales

objetivos del sistema ya que debe existir un minimo de credibilidad en las

entradas de una base de conocimientos.
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2.4.2.- PROCESOS

Es caracteristico de este nivel que la orgahizacién se fije metas cuantitativas
para la calidad de los productos y los procesos de desarrollo de software. Estas metas
deben estar instrumentadas mediarte mediciones bien definidas y consistentes sobre
los indicadores de gestion asociados a la calidad y productividad de la empresa.

Los indicadores de gestion permitiran definir la situacién de la organizacion en
funcién de los ob.jetivos establecidos en su planificacién estratégica. La principal
utilidad de estas mediciones consiste en generar informacion necesaria para la toma
de decisiones. Mediante esta realimentacidn se actualiza el conocimiento
organizacional sobre los temas de planificacion estratégica y optimizacién de
procesos lo que a su vez genera la necesidad de nuevas medidas e indicadores que
produciran méas y mejor informacién. De esta manera se establece un proceso
dindmico, tal como se muestra en la siguiente figura, que prepara a la organizacion

para el mejoramiento continuo.

Planificacion -
Nuevos / estratégica wﬂ
Aprendizaje Sistema de Indicadores
Orqanizacional - de gestion
Resultados Calculo y analisis de Madidac

los indices de gestidn

Fuente: El Autor

Figura 22: Ciclo de vida de los indicadores de gestion

En el nivel operativo, se debe formalizar el uso de procesos para el manejo del
riesgo en la planificacién y el control de proyectos. De acuerdo a la estrategia

corporativa se pueden definir procesos para la identificacidn, seguimiento y respuesta

tan complejos como se requiera para la gerencia del riesgo.
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Nuestra propuesta estd orientada, inicialmente, hacia el empleo de un esquema

sencillo de manejo del riesgo tal como se muestra en el siguiente proceso:

Bomo: MANEJO DEL RIESGO EN LA GERENCIA DE PROYECTOS Cédigo: l /1 l
Entradas del proceso: [l
» Especificaciones del proyecto (alcance) = Informacidn sobre posibles riesgos

« Lecciones aprendidas en proyectos anteriores

Salidas del proceso:

« Documento de andlisis de riesgo
= Planes de accidn para el manejo del riesgo |

Responsable Actividades

¥
Hesgos en la

NO
@ e|ecucién del
royecto ‘
Define el objetiva y alcance

balo Se documenta en el

del pecuuetsé fe tpoe) paguete de trabajo el
rlesgo y se selecciona una |

estrategia para afrontario

Hay mejores
practicas asociadas

Se establece el plan de
contingencia, se asigna a

Gerente de 2rpael b gk
supervisar el fesgo y
proyecto activar la contingencia

i Se definen las
especificaciones para la
m:nn:!aj: del rlrlt:sgﬂ ) se V:I iérs;gerl transferencia del riesgo
nﬁcumcaps (Seguros / Qulsourcing)
NO
Se asigna al responsable Y
3 de supervisar el riesgo y Se decumenta el paquete
netificar antgs_de que se de trabajo y se entrega al
i equipo de proyectos

Se documenta en el paguete de
trabajo el riesgo y la estrateq
para supervisarlo y mitigarlo |

Fuente: El Autor

Figura 23: Proceso de manejo del riesgo en la gerencia de proyectos

En la figura se define el proceso de manejo del riesgo en sus fases
fundamentales como son: revision de datos histéricos, identificacién de riesgos en el
proyecto, documentacion del riesgo, eleccion de una estrategia para afrontar el riesgo
y la seleccion de variables que permitan supervisar el riesgo y definir cuando se al

materializado.
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Adicionalmente, la figura muestra tres posibles formas de responder ante el
riesgo, en primer término se puede afrontar cuantificando el impacto si llegase a
materializarse el riesgo y ejecutar el proyecto sabiendo que si se materializa ¢l riesgo

se podré responder con ¢l plan de contingencia definido.

En segundo lugar se puede transferir el riesgo mediante la compra de seguros o
contratacion de terceras personas, de esta forma el riesgo es asumido por ellos y no
por el proyecto. Finalmente se puede evadir ¢l riesgo no egjecutando la actividad o
asumiendo las consecuencias en caso de que ocurra.

Como se indico anteriormente, el proceso debera ser definido en funcion de las
politicas de la organizacion y su capacidad de manejar el riesgo. Lo importante es
crear los precedentes que permiftan a los proyectos futuros utilizar procesos

coherentes en esta materia.

2.4.3.- LA TECNOLOGIA

Dentro del drea tecnoldgica, las actividades a ser ejecutadas dentro de este
nivel corresponden al levantamiento de requerimientos, andlisis de sistemas
informéticas y desarrollo de interfaces entre dichos sistemas con la finalidad de
implantar aquellos indicadores de gestion relacionados con la productividad y calidad
del software realizado.

A este nivel, la tecnologia debe facilitar el intercambio de conocimientos entre
los miembros de la organizacion, no s6lo mediante €l correo. Aqui, el recurso humano
ya conoce el valor y la utilidad de mantener actualizados cus conocimientos mediante
la interaccion con los expertos en las distintas areas de conocimiento, es por eso que
se propone Ja creacion de foros y grupos de discusion sobre temas especificos de la
gerencia de proyecto en los cuales sus moderadores sean los recursos expertos en
dichos temas.

De esta forma se puede distribuir y amplificar el conocimiento existente en la

organizacion.
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2.5.- NIVEL 5: OPTIMIZACION

Las organizaciones en el nivel 5 se caracterizan por €l mejoramiento continuo
ya que se esfuerzan constantemente en mejorar el alcance de sus capacidades para el
proceso de desarrollo de software y de este modo mejorar el desempeho de los

procesos de sus proyectos.

2.5.1.- RECURSO HUMANO

Los equipos de proyectos, en organizaciones de este nivel, analizan los
defectos y los aciertos en los proyectos para determinar sus causas. El recurso
humano se encuentra entrenado en las destrezas que requiere su rol, sin embargo
deben programarse continuamente cursos de actualizacion y aprendizaje de nuevas
técnicas y procedimientos.

En las organizaciones de nivel 5 existen mapas de conocimiento
organizacional, con el capital intelectual perfectamente ubicado y dispuesto a
compartir sus conocimientos con el resto de la empresa. En este estadio, se deben
fomentar las reuniones para el intercambio de conocimientos, fortalecimiento de lazos
amistosos que permitan establecer las relaciones de confianza entre los transmisores y
los posibles receptores del conacimiento.

Para este nivel, nuestra propuesta se centra en la realizacién de eventos tales
como conferencias o seminarios sobre temas acordes a la linea de trabajo de la
organizacion.

En segundo lugar, se propone ¢l reconocimiento de los proyectos ¢jecutados de
acuerdo a la metodologia definida en la organizacién y que hayan tenido un
desempefio sobresaliente. Este “reconocimiento a la excelencia” servird para
presentar las novedades en los procesos y técnicas que permitan mejorar a [os

actuales.




2.5.2.- PROCESOS

En el nivel de optimizacién toda la organizacion se encuentra enfocada en el
mejoramiento continuo de sus procesos, la informacién que se obtiene sobre su
efectividad es utilizada para realizar el analisis de costos-beneficios y seleccionar las

mejores practicas y transferirlas al resto de la organizacion.

2.5.3.- LATECNOLOGIA

Aplicaciones como videoconferencia y creacién de grupos virtuales de
discusiéon sobre temas especificos deberian ser los desarrollos caracteristicas de este
nivel. La tecnologia se convierte en un aliado para facilitar la interaccién entre las
personas y de esta forma servir como instrumento de amplificacion y distribucidn del

conacimiento dentro de la organizacion.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Mediante la realizacidn del presente trabajo especial de grado se exploraron
varios conceptos y modelos establecidos que van mas alla de la planificacion, control
y ejecucion de proyectos.

El trabajo esta situado en un nivel de abstraccion superior que busca relacionar
la gerencia de proyectos con temas tan importantes para las organizaciones como lo
son los procesos de madurez y la gerencia del conocimiento, entendiendo que esta
combinacién puede hacer mas competitivas a las empresas que se desenvuelven en el
cambiante mundo de hoy.

A continuacion se presentan las conclusiones obtenidas en la realizacion del
trabajo especial de grado, las cuales constituyen las directrices que se deben
desarrollar dentro del modelo de madurez para las organizaciones que rcalizan
proyectos siguiendo la metodologia propuesta por el Instituto de Gerencia de

Proyectos (PMI).

= Bl conocimiento reside en el individuo y no en la organizacion. Este se
genera, amplifica y distribuye mediante la interaccion de los miembros de {a
organizacion.

= [a gerencia del conocimiento requiere un enfoque holistico, es decir actuar
sobre varios frentes al mismo tiempo. El enfoque de todos los sistemas de
gerencia del ~onocimiento debe estar en el recurso humano (las personas y la
cultura), los procesos y la tecn.ologia. _

®  Para que la implantacién de un sistema de gerencia del conocimiento es
importante la participacidn activa de los altos niveles ejecutivos, asf como los
miembros encargados de realizar las tareas.

= Es necesario incluir en la planificacién estratégica de la organizacion los
objetivos referentes a la identificacion y manejo del conocimiento

fundamental para la organizacion.




= Se requiere un cambio de la cultura organizacional respecto al conocimiento.
Este cambio debe ser manejado mediante incentivos sinceros y adecuados
orientados a lograr la mayor participacién posible de miembros de la
organizacion.

= El manejo del conocimiento explicito puede realizase médiante las tecnologias
informaticas tales como: bases de datos, redes de area local (LAN) o de érea
extendida (WAN), publicaciones en la Intranet de la organizacién o Internet.

& Para el manejo del conocimiento tacito, la organizacion debe fomentar
eventos o reuniones para que sus miembros se conozcan cara a cara, de esta
forma se crean lazos de confianza y se estimula el uso de un lenguaje comuin
que permite la transferencia efectiva del conocimiento organizacional.

= La gerencia del conocimiento debe generar beneficios econémicos para la
organizacién en la forma de ahorro al evitar que se repitan errores o mediante
la toma de mejores decisiones basadas en experiencias previas.

= Se requiere de personal dedicado exclusivamente a la administracién del
conocimiento en la organizacion. Este debera vigilar el uso de los recursos del
conocimiento, crear y actualizar los mapas de conocimientos, regular el uso de
la tecnologia requerida, comtrolar las actividades de los funcionarios del
conocimiento y organizar los eventos de presentacion del conocimiento.

» Para lograr una transferencia 6ptima del conocimiento se deben tomar en
cuenta los siguientes criterios: el receptor del conocimiento, la naturaleza de la

tarea y finalmente del tipo de conocimiento que se esta transfiriendo.

En este trabajo se ﬁresentan los lincamientos tedricos sobre la gerencia del
conocimiento y el modelo de madurez. A partir de ellos se formuld un sistema
genérico para gerencia del conocimiento en cada nivel del modelo de madurez
orientado a las organizaciones que desarrollan software.

| El sistema formulado establece los requerimientos preliminares basicos propios
de una aplicacion disefiada para una empresa especifica, de la cual se pueden extraer

I elementos caracteristicos que permitan enriquecer los elementos organizacionales
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presentes en el sistema. Es por eso que antes de implantar el sistema aqui presentado

se debe caracterizar la organizacién receptora, revisando sus procesos de manera de
minimizar cualquier impacto negativo. |

Una consideracion muy personal del autor es que este trabajo genera otras
lineas de investigacion dentro del ambito nacional como por ejemplo el desarrollo de
estudios sobre el nivel de madurez de las empresas en Venezuela. También se pueden
profundizar en cada una de las herramientas, propuestas en el sistema, como seria el
desarrollo de un cuestionario para clasificar dentro del CMM las empresas de un
determinado sector. Finalmente, se pueden implantar el sistema en una o varias
organizaciones especificas para luego comparar las mejores practicas.

Definitivamente, el desarrollo de modelos de madurez aplicados a las
organizaciones que gerencian de proyectos es un tema que se encuentra en constante
desarrollo tal como lo demuestra el hecho que en este afio, 2003, el PMI terminé de
definir un modelo de madurez para este tipo de organizaciones conocido como OPM3

(Organizational Project Management Maturity Model). -
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