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RESUMEN

Las organizaciones pasan por cambios constantes y requieren alcanzar el éxito a
través de la implantacion de sus Mejores Practicas y la transferencia de su
conocimiento, para el desarrollo de los proyectos. El principal problema en la
Gerencia de Procura, es que la experiencia, documentacion de las MP y el
aprovechamiento del conocimiento del Capital Intelectual, no est4 organizado,
almacenado y la transferencia a través de la herramienta existente, poco se usa.
Debido a esto, se lleva a cabo el TEG con el fin de disefiar un modelo de GC para
potenciar la transferencia de aprendizaje en la GP. Este modelo impacta
directamente a la cultura organizacional, el liderazgo y los procesos de la
tecnologia de la informacion para mejorar la transferencia y transformacion del
conocimiento durante los procesos de la GP. Las acciones correctivas, garantizan
que el Know how permanezca en la empresa; adicionalmente, ayudara a
transformar el conocimiento tacito a explicito y viceversa para mejorar los
procesos y que la transferencia sea firme en cualquier etapa de la GP. Este estudio
se ha clasificado con un enfoque de investigacion segun su propésito, la cual
segun Navarro (2009) es una investigacién aplicada y descriptiva, segun el
enfoque que da Hurtado (2009); el disefio del modelo se fundamenta en
investigacion documental, ademas de la metodologia propuesta por el PMI para
elaborar el PEEP. El modelo posee las MP de varios modelos existentes, con el fin
de fortalecer las bases de la empresa como estrategias de negociacion. El valor
agregado de este TEG, es la realizacion de un PEEP para una futura implantacion.

Palabras claves: modelo, Gestion del Conocimiento, Gerencia de Procura, IPC.

Linea de investigacion: Gerencia del Conocimiento, Gerencia del Capital
Intelectual, Gerencia de Proyectos.
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INTRODUCCION

El crecimiento y desarrollo de una economia basada en el conocimiento, se ha
convertido en objetivo clave de politicas econdmicas en los paises avanzados, y en
nuestro pais. El tema de la medicién y las comparaciones se impone para evaluar
el impacto en la eficiencia y la productividad, antes que en los aspectos
metodolégicos de las aplicaciones; para no hablar de estrategia y cultura

empresariales, y asi, es dificil llegar a la esencia del problema.

La Gestion del Conocimiento segun Prusack (1996), tiene que ver con la gestion
del entorno que optimiza el conocimiento. El conocimiento en si mismo no se
puede gestionar. Gestionar el entorno es hacer que la gente lea, piense y coordine

entre equipos.

Por eso, la empresa en estudio actualmente se rige bajo las mejores practicas y
normas de gestion basados en calidad y sistemas de alta tecnologia, ademas se
encuentra constantemente mejorando para ser competitivos tanto en el Venezuela
como fuera ella. Poseer un certificado, no es suficiente y busca incursionar en
mantenerse dentro de la actualidad y calidad de sus servicios, satisfaciendo los

requerimientos de sus clientes.

Esta empresa se encuentra en desarrollo y en busca de la innovacion a través de
la implantacion de una comunidad del conocimiento desde el afio 2007, sin
embargo, existen gerencias que aun no han incursionado en esta nueva gestion y
no aplica la transferencia ni transformacion del conocimiento a través de la
herramienta que ya existe denominada Gestor del Conocimiento, sino a traves de

charlas, conversaciones, experiencias, documentacion, entre otras.



Para dar respuesta a estas inquietudes antes expuestas, el objetivo que se busca
con esta propuesta es disefiar un modelo de Gestion del Conocimiento para
potenciar la transferencia de aprendizaje en la Gerencia de Procura; la ejecucion e
implantacion de este modelo, influirda no sélo en el desarrollo de cada una de las
areas de Procura, sino en los procesos documentales y en la mejora de la calidad

de la ejecucion de los proyectos y del cierre de los mismos.

Para lograr cumplir el objetivo general en el TEG, se presenta a continuacion los

capitulos a desarrollar en esta primera fase de la investigacion.

Capitulo I. Se describe la investigacion, se informa el porqué la empresa desea
mejorar la calidad de trabajo, mantener el “know how” de los procedimientos,
experiencias y conocimientos durante la ejecucion de proyectos en la GP.
Adicionalmente, se determina el alcance del proyecto, sus limitaciones y los riegos
asociados a la ejecucion del TEG. Los objetivos especificos para disefiar un modelo
adecuado para la GP basada en las MP de la GC son los siguientes:

1. Diagnosticar y describir la situacion actual del manejo de la Gestién del
Conocimiento en la Gerencia de Procura.

2. ldentificar los requisitos o elementos claves para la Gestion del Conocimiento en
la Gerencia de Procura.

3. Definir los procesos de la Gestion del Conocimiento en la Gerencia de Procura.
4. Disefiar un modelo de Gestion del Conocimiento para la Gerencia de Procura

basado en las mejores précticas.

Capitulo Il. Marco tedrico, se presentaran los antecedentes de investigacion, las
cuales ayudaran al desarrollo de la investigacion como: trabajos especiales de
grado que se realizaron bajo el marco de la Gestion del Conocimiento, articulos

arbitrados que soporten los conceptos y desarrollos del TEG, distintas definiciones
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de la gerencia y Gestion del Conocimiento en general, asi como también, de
Gerencia de Proyectos. Adicionalmente, se encontrara los modelos mas relevantes
de la Gestion del Conocimiento, los cuales ayudan a la toma de decisiones para la

creacion de un modelo adecuado para esta gerencia en estudio.

Capitulo I1l. La metodologia a presentar se basa en un enfoque de investigacion
holistica, la cual segun Hurtado (2010) se presenta bajo una investigacion
descriptiva y proyectiva. En este capitulo, en primer lugar se presenta la
disposiciones del TEG, seguidamente se analiza el tipo y disefio de investigacion,
unidad de analisis, técnicas e instrumentos aplicados en la investigacion;
adicionalmente, se analizan las fases de la investigacion, las variables en estudio,
la operacionalizacion y por ultimo, pero no menos importante, las consideraciones

éticas y legales presentes en la investigacion.

Capitulo 1V. Esta relacionado al marco organizacional, se presenta una breve
resefia, mision, vision, filosofia organizacional, principios corporativos y la Gerencia
de Procura con sus estructuras organizacionales. Dicha informacion ayuda a
conocer el tipo de empresa en estudio, la cual se esta destacando en los proyectos

IPC que se estan ejecutando en el pais.

Capitulo V. Descripcion y andlisis de la Situacion Actual, se presentan los datos
obtenidos durante la investigacion documental, entrevistas y la observacion; para

su andlisis e interpretacion de los mismos.

Capitulo VI. Propuesta de disefio del modelo de Gestién del Conocimiento para la
Gerencia de Procura, en el cual se disefia un modelo basado en la Gestién del

Conocimiento para aprender a organizar, distribuir y compartir conocimiento técito



y transformarlo en explicito y viceversa. Este capitulo se baso en las metodologias

desarrolladas en el capitulo I11.

Capitulo VII. Evaluacion del proyecto, se evalta el logro de los objetivos de la
investigacion y la utilidad de las propuestas de mejoras y el disefio del modelo de

GC, elaborada durante la investigacion y desarrollo del mismo.

Capitulo VIII. Aprendizajes en el desarrollo del TEG, se listan las lecciones
aprendidas durante la ejecucion del mismo, desde el seminario, pasando el
proceso de tutoria y de la comunidad de conocimiento formada durante este
periodo de investigacion y culminado con algunas mejoras al Instructivo Integrado
para el TEG, para mejorar el contenido y la gestion de la Universidad para

proximas tesis.

Capitulo IX. Conclusiones y recomendaciones, se exponen las conclusiones del
trabajo de investigacion, en base a los objetivos planteados y se dan las
recomendaciones para la implantacién de la propuesta de modelo de GC para la
GP y asi lograr con el tiempo, la transferencia de conocimiento tacito a explicito y

viceversa.

Por razones éticas y de confidencialidad, no se hara mencion al nombre de la
empresa en estudio ni de las personas involucradas, para la identificacion de la

organizacion, se hara referencia a una “Empresa Venezolana”.



CAPITULO I
PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del Problema

Actualmente numerosas empresas venezolanas realizan avances tecnoldgicos,
ajuste de nuevas teorias y adicionalmente sufren escasez de un Capital Humano
(CH), altamente calificado que pueda dirigir con éxito proyectos empresariales, lo
cual conlleva a las organizaciones a requerir dinamismo, constancia y flexibilidad
para adaptarse a los continuos cambios del entorno. Siendo necesaria la revisiéon
profunda de los esquemas gerenciales que influyen sobre la cultura y dinamica
organizacional, asi como su preparacién para mantener un personal no sélo
nutriéndose, sino desarrollando y plasmando sus conocimientos en la empresa,

para el crecimiento de la organizacion.

La Empresa Venezolana (Ingenieria, Procura y Construccion), en la cual se
centrara esta investigacion, con los afios ha ido creciendo originando grandes
modificaciones en su estructura organizacional, ingreso constante de nuevo
personal, implantacién de plataformas tecnologicas para la mejora de los procesos
de gestion de proyectos de la empresa; muchos de estos cambios no han
considerado relevante el potencial basado en conocimiento para enfrentar dia a
dia las transformaciones de su entorno, esto debido generalmente a la falta de
organizacion y documentacion de las mejores préacticas, el know how de los
procesos y la transferencia de conocimiento, en este caso, de la Gerencia de
Procura. La ausencia de un CH, con poca cultura de compartir conocimiento, limita

el uso de las metodologias y técnicas de la GC.



La Gestion del Conocimiento, es: “El conjunto de procesos y sistemas que
permiten que el Capital Intelectual (Cl) de una organizacion aumente de forma
significativa, mediante la gestion de sus capacidades de resolucion de problemas
de forma eficiente (en el menor espacio de tiempo posible), con el objetivo final
de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo” (Fundacion

Iberoamericana del Conocimiento, 2007).

Davenport y Prusak (1998) definen el conocimiento como: “Una mezcla fluida y
estructurada de experiencias, valores, informacidn contextualizada y vision experta
gue proporciona un corpus para la evaluacibn e incorporacion de nuevas

experiencias e informacion” (p. 102)

Ambas definiciones, tanto la Fundacion Iberoamericana del Conocimiento (2007)
como Davenport y Prusak (1980), se ajustan a los requerimientos de la
investigacion por cuanto considera la Gestion del Conocimiento por un lado como
estrategias para la permanencia, enriquecimiento y mejoras continuas entre el CH
existente en la empresa y, por otro, es una parte de la gestion organizacional de
una empresa, valores, experiencia y vision, tal como se manejan actualmente las

empresas, para incursionar en un mercado totalmente competitivo.

La Empresa Venezolana en estudio, comienza como una pequefia empresa para la
Construccion, luego incursiona en la Procura y finalmente fusiona las tres (3)
gerencias, incluyendo la Ingenieria. A lo largo de su exitosa trayectoria, la
empresa a formado a grandes profesionales y ellos han dejado sus conocimientos
en cada uno de sus proyectos, no sélo por lo que construyen sino, por el aporte
gue le han dado a la sociedad; en su mayoria, son producto de un esfuerzo y
aprendizaje individual que pocas veces genera suficiente conocimiento colectivo en

el equipo de trabajo. Debido al despliegue y al desarrollo organizacional, existe la
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necesidad de resguardar, documentar, transferir y transformar estratégicamente
los conocimientos o know how de la Gerencia de Procura, las cuales surgen antes,

durante y después del desarrollo de los proyectos tipo IPC.

Por otra parte, tomando en cuenta que una de las funciones primordiales de esta
empresa es formar profesionales y estar actualizados con las nuevas tendencias
organizacionales que nutran al Capital Humano y mejorar cada dia en la ejecucion
de sus proyectos, ¢qué estrategias de desarrollo se pueden implantar para
solventar esta situacién?; esto supone que debe tener la capacidad para producir
conocimientos innovadores y dotarse de un equipo de profesionales con el nivel
para competir en ese campo, donde la generaciéon del conocimiento individual

incremente el Capital Intelectual de los individuos y de la empresa en su conjunto.

Todos estos aspectos, sumando los procedimientos y ejecuciones, presentan
limitaciones como la duplicidad de procedimientos, ya que los integrantes de un
area suelen utilizar sus propios métodos y dicha informacion no se tiene
documentada, evitando asi: los re-trabajos, errores constantes por falta de
informacion, procedimientos desactualizados, otros. Esto conlleva a que la
Gerencia de Procura busque modernizar los procesos, apoyados en el
mejoramiento para la excelencia del recurso humano y de la empresa en general,
con los medios suficientes para crear, producir y difundir el conocimiento tanto
técnico y humanistico como tecnoldgico, favorecidos con tecnologia ya existente
como lo es el Gestor del Conocimiento, el cual va a permitir concientizar a la
gerencia en la creacién de valor y la busqueda de objetivos que ayudaran a
generar, producir y transferir conocimiento en el area de Procura, con el propdsito

de ofrecer ventajas competitivas en el sector de las empresas del pais.



Los activos intangibles, son la clave del éxito competitivo de las empresas, por lo
gue la identificacion, medicién y evaluacion de sus conocimientos, son importantes
para la Vicepresidencia de ella. Segun Senge (1990), “Las organizaciones solo
aprenden a través de individuos que aprenden. El aprendizaje individual no
garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin

aprendizaje individual.”

Con la finalidad de orientar a la organizacion hacia las Mejores Practicas de la
Gestion del Conocimiento en la Gerencia de Procura, para documentar, transferir y
transformar el know how o conocimiento tacito a explicito y viceversa, de la
gerencia antes mencionada, es importante el estudio y analisis del proceso
sistematico segun Koontz y Weihrich (1994), cuya definicion es “el proceso
mediante el cual se obtiene, despliega o utiliza una variedad de recursos basicos
para apoyar los objetivos de la organizacion”. Desde este punto de vista, la
Gestion del Conocimiento debe cumplir con este concepto entendiendo como
recursos al conocimiento. Dicho pronéstico, lleva a la necesidad de: mejorar los
procesos, actualizando antes, durante y después de la ejecucién de un proyecto,
el Gestor del Conocimiento; definiendo los mecanismos organizativos que
garanticen la captura y el aprovechamiento del know how del area de Procura;
implementacion de un modelo de Gestion de Conocimiento basado en las Mejores
Practicas aplicadas en empresas exitosas mundialmente. De lo antes expuesto
podemos acotar, que el manejo adecuado de la transferencia del conocimiento,
del know how de la Gerencia de Procura para proyectos IPC, es imprescindible
para mejorar las estrategias corporativas en la empresa y ser competitivos cada
vez mas dentro y fuera de Venezuela, manteniendo en primer plano al Capital

Intelectual de la organizacion.



Ante la situacion que se planted, esta propuesta de investigacion respondio las
siguientes interrogantes:

¢Cudles son los requisitos o elementos claves presentes en la organizacion, que
facilitara el disefio de un Modelo de Gestion del Conocimiento en la Gerencia de
Procura?

¢Cual configuracion para el Modelo de Gestién del Conocimiento responde a los
requerimientos de la Gerencia de Procura de la Empresa Venezolana

seleccionada?

Es importante afirmar, que este nuevo enfoque de la Gerencia del Conocimiento,
sus modelos y procesos, ayudara y mejorard la gestion de la Gerencia de Procura
para proyectos IPC, potenciando la generacién de nuevas ventajas competitivas en

el campo empresarial.

1.2. Objetivos de la Investigacion
1.2.1.0bjetivo General

Disefiar un modelo de Gestion del Conocimiento para potenciar la transferencia

de aprendizaje en la Gerencia de Procura.

1.2.2.0bjetivos Especificos

» Diagnosticar y describir la situacion actual del manejo de la Gestién del
Conocimiento en la Gerencia de Procura.

> ldentificar los requisitos o elementos claves para la Gestion del Conocimiento
en la Gerencia de Procura.

> Definir los procesos de la Gestion del Conocimiento en la Gerencia de Procura

de una Empresa Venezolana.



» Diseflar un modelo de Gestién del Conocimiento para potenciar la transferencia

de aprendizaje de la Gerencia de Procura, basado en las mejores practicas.

1.3. Justificacion e Importancia de la Investigacion

Actualmente la Empresa Venezolana en el area de la Gerencia de Procura, cuenta
con procedimientos modernos relacionados con el cierre de proyectos, llevando a
cabo el desarrollo y difusién de las lecciones aprendidas internamente y no se

presenta a través del Gestor de Conocimiento.

La Gestion Estratégica del Conocimiento, segun Peluffo y Catalan (2002), afirman
gue “el conocimiento tacito (know how) y explicito (formal) existente en un
determinado espacio, es para dar respuesta a las necesidades de los individuos y
de las comunidades en su desarrollo”. Otros conceptos de la Gestion del
Conocimiento que encierra el beneficio de esta estrategia, son los siguientes:

e “Es el proceso sistematico de buscar, organizar, filtrar y presentar la
informacion con el objetivo de mejorar la comprension de las personas en una
especifica area de interés”, Davenport y Prusak (1998).

e “Involucra el proceso organizacional que busca la combinacion sinérgica del
tratamiento de datos e informaciébn a través de las capacidades de las
Tecnologias de Informacion, en conjunto con las capacidades de creatividad e
innovacion de los seres humanos”, Malhotra, Y. (1997).

e “Es el arte de crear valor con los activos intangibles de una organizacion”,
Wieg, K. (2000).

La Gestion del Conocimiento en la Empresa Venezolana, y especificamente en el

area de la Gerencia de Procura, evitara que la informacion que se desarrolle
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durante los procesos, se pierda por no estar documentado o porque la
transferencia de informacion y conocimiento no se hizo efectivamente; esta
necesidad se debe a la rotacion del personal en los proyectos y la pérdida de/
Know how de lo ejecutado. La desactualizaciéon y poca alimentacion al Gestor del
Conocimiento, son elementos que se busca presentar a la Gerencia, para mejorar

el manejo de la memoria corporativa y la documentacion de la misma.

Por lo antes mencionado, se busc6 crear un modelo de Gestion del Conocimiento
para la Gerencia de Procura. Se compararon los distintos modelos de GC y se
propuso uno, adaptandolo a las necesidades de la Gerencia, lo cual beneficiara la

gestion del area y a la empresa en general.

1.4. Alcance de la Investigacion

La presente investigacion se centrdé en el analisis de la situacion actual de la
Gerencia de Procura y la revision de los modelos de Gestion de Conocimiento que
se han desarrollado a lo largo de los afios, los mas destacados y los que han sido
adaptados en otras empresas exitosas en la transferencia y transformacion del
conocimiento. Este analisis ayud6 a disefiar un modelo que cierre las brechas y
trabaje en los elementos claves deficientes de la Gerencia de Procura de la
Empresa Venezolana en estudio. Se contempld, el andlisis de los métodos de la
Gerencia del Conocimiento y sus ventajas para las mejores practicas empresariales
en busca de documentar, transferir y mantener el know how de sus

procedimientos.
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1.5. Limitaciones de la Investigacion

La limitacion que se presenta durante la investigacion fue la dificultad para la
obtencion de informacién del equipo de trabajo de la gerencia en estudio, ya que
el tiempo es limitado y no existen procedimientos para la documentacion y
almacenamiento de los conocimientos, procesos 0 mejores practicas que ayuden a

la gestion de la gerencia.

1.6. Riesgos

El riesgo que mas afectdé esta investigacion, fue el factor tiempo y cultura

organizacional, que fueron claves para el desarrollo de la misma.
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CAPITULO I1I
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

EL presente capitulo, se sustenta en informacion relacionada al proceso de la
Gestion del Conocimiento, la Gerencia de Proyectos, como también a los métodos
y herramientas fundamentales, entre ellas la documentacion para el manejo de
ese conocimiento y las metodologias para la transferencia y transformacion del
mismo. Adicionalmente, referente a los antecedentes y bases tedricas, se cuenta
con investigaciones realizadas por Estudiantes del Postgrado de Gerencia de
Proyectos de la UCAB, enfocado en la Gestién del Conocimiento y el disefio de

modelos para las mejoras en las gerencias.

2.1. Antecedentes de la Investigacion

Existen trabajos de grado que han basado sus estudios en la Gerencia del
Conocimiento y Mejores Préacticas, pero la propuesta que se va a desarrollar en
esta investigacion, es en el area de la Gerencia de Procura en una Empresa
Venezolana, lo cual no se presenta en los antecedentes de los estudios que se

describiran a continuacion:

Uno de los trabajos mas importante que ayudé a la realizacion de este TEG, es el
de Beltran (2010), el cual tiene como fin obtener el titulo de Especialista de
Gerencia de Proyectos de la Universidad Catdlica “Andrés Bello”; realizd una tesis
denominada “Disefio de un modelo de documentacién, sustentado en evaluacion
previa, durante y post ejecucion de proyectos, orientado a impulsar la gestion del
conocimiento en una empresa de telecomunicaciones”. Beltran propone un disefio
a través del andlisis de la encuesta utilizada y cuestionario en el cual identificé los
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factores diferenciadores entre los proyectos, que daran el éxito al mismo. Este
modelo esta orientado a contrarrestar la informalidad presente en la empresa y
crear una cultura de conocimiento organizacional y una memoria corporativa que
permitird apalancar el éxito de otros proyectos mediante la transferencia,

aplicacion, utilizacion y reutilizacién del conocimiento.

Andreani (2010), realizd6 un TEG para optar al grado de Especialista en Gerencia
de Proyectos de la UCAB titulado “Disefio de un modelo para gestionar el proceso
de calificacion de competencias del personal de C.V.G. Venalum”. Este documento
aportd en el desarrollo del andlisis situacional, ejemplos y estructuracién,
esencialmente para la propuesta del modelo expuesto en el capitulo VI, ya que su
conformacion y determinacion de las fases de la propuesta, son elementales para
gue el Plan Estratégico de Ejecucion de Proyectos (PEEP) sea firme y bien definido
durante la gestion. Este modelo aprovecha las fortalezas definidas en la situacion
actual del sistema de calificacion de personal, ademas supera las debilidades

descritas en el TEG.

Otro de los TEG que aport6 a esta investigacion fue el de Palacios (2010), el cual
optando por el titulo de Especialista de Gerencia de Proyectos con la investigacion
del “Disefio de un Modelo para la Gestion del Capital Relacional de los Egresados
del Postgrado en Gerencia de Proyectos de la Universidad Catélica Andrés Bello”,
define en su trabajo que la Gestion del Conocimiento segun Salas (2009), es el
proceso de administrar (identificar, agrupar, ordenar y compartir) continuamente
conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades presentes y futuras, para
explotar recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos y para
desarrollar nuevas oportunidades. Adicionalmente, aporté a las bases tedricas de

este proyecto y las definiciones que ayudaran al desarrollo del modelo.
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Gonzalez (2010), desarroll6 una investigacion denominada “Propuesta de mejoras
a la Gestién del Tiempo del departamento de proyectos de la empresa Arturo
Arenas & Asociados”, para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos.
Este TEG a través del articulo publicado por Simé y Sallan (2008), cuya finalidad
es establecer definiciones claras de los conceptos intangibles de activos y pasivos
intangibles, como de Capital Intelectual. La definicion clave presente en este
proyecto, es que el Capital Intelectual el conocimiento es propiedad de la
organizacion (conocimiento explicito) o de sus miembros (conocimiento tacito),

gue crea o produce valor presente para la organizacion.

Velazquez (2007), realiz6 un Trabajo Especial de Grado para optar al titulo de
Especialista de Gerencia de Proyectos de la UCAB denominado “Definicion de un
plan de formacidbn en gerencia de proyectos que responda a brechas de
conocimiento segun el estdndar de gestion de proyectos definido por el PMI”. Este
documento aportdé a la propuesta aqui presentada, para el desarrollo del marco
tedrico en el area de Gerencia de Proyectos y en la definicion del PEEP. En este
documento de investigacion presenta que la Gerencia de Proyectos segun Palacios
(2005), posee tres variables claves que ayudaran al desarrollo de la gerencia:

e Existen demandas competitivas para las cinco areas de conocimiento del

PMBok: alcance, tiempo, costo, riesgo y calidad.
e Las distintas necesidades y expectativas de los actores del proyecto.

e Identificacion de requerimientos.

Hernandez (2005) en su Trabajo Especial de Grado titulado “Sistema de
documentacion basado en los principios establecidos por el (PMI), para el
desarrollo de proyectos en el Departamento de proyectos de la gerencia de
desarrollo y construccién del Instituto de viviendas, obras publicas y servicios del

Estado Bolivar (INVIOBRAS Bolivar) de Proyectos de la Gerencia”; para optar al
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titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos de la UCAB. El aporte de este
documento se enfoca en el marco metodolégico como referencia de andlisis y
estructuracion del capitulo en cuestion. Adicionalmente, afianza que la aplicacion
del sistema de documentacion planteado, contribuira a mejorar la gestion de
actividades en el departamento estudiado. Esta metodologia de investigacion de

tipo descriptiva, ayudara a desarrollar el TEG aqui presentado.

Pefia (2004), desarrolla un Trabajo Especial de Grado denominado “Desarrollo de
un modelo para el cierre de proyectos para empresas de consultoria Gerencial,
para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos de la Universidad
Catolica “Andrés Bello”. En este trabajo de investigacion citan a Heerkens (2002),
quién argumenta que para el cierre de un proyecto se requiere de ciertos aspectos
importantes para que se lleven a cabo, alguno de ellos es tener la documentacion
al dia con la data y transferir lo que se aprendio a otros. Estos planteamientos,
son parte de la justificacion del estudio que se desarrollara en esta propuesta de

trabajo.

Cortez (2003), en su Trabajo Especial de Grado conducente a titulo de Especialista
de Gerencia de Proyectos de la Universidad Catdélica “Andrés Bello”, el cual se
titula “Formulacién de un sistema para la Gestion del Conocimiento en cada nivel
del modelo de madurez para la Gerencia de Proyectos”. Este documento concluye,
gue el conocimiento reside en el individuo y no en la organizacion; este
conocimiento se transfiere mediante la interaccion de los miembros de la empresa.
Otro de los aspectos relevantes que atribuye al TEG, es que el enfoque de los
sistemas de la GC deben estar presentes en el recurso humano (personas y
cultura), los procesos y la tecnologia. Pero uno de los aspectos mas importantes

gue también fue demostrado en el TEG, es que se requiere un cambio de la
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cultura organizacional respecto al conocimiento, el cual debe manejarse a traves

de incentivos verdaderos.

Otro documento que aporté a esta investigacion fue el desarrollado por Segura
(2008), para optar al titulo de Master en Administracion de Proyectos, titulado
“Propuesta de un modelo de Gestion de Conocimiento en proyectos para el Banco
Nacional”. Este proyecto aporta al marco tedrico distintas definiciones vy
antecedentes tanto en la Gerencia de Proyectos, como la Gerencia de
Conocimiento; como por ejemplo, se encuentra la definicibn proveniente del UAB
(2006), el cual lo define como: “El conjunto de procesos sistematicos
(identificaciébn y capacitacion del Capital Intelectual; tratamiento, desarrollo y
comportamiento del conocimiento; y su utilizaciébn) orientados al desarrollo
organizacional y/o personal y, consecuentemente, a la generaciéon de una ventaja

competitiva para la organizacion y/o el individuo”.

Con respecto a documentos o articulos arbitrados, que formaron parte de los
antecedentes de esta investigacion, fue un articulo que se obtuvo de ESBCO HOST
(2010), realizado por Aportela I., y Ponjuan G. (2008), titulado “La Segunda
Generacion de la Gestion del Conocimiento: un nuevo enfoque de la gestion del
conocimiento”. Este articulo busca integrar tanto el Capital Humano como los
procesos Yy las iniciativas sociales; tiene como aspecto caracteristico el simple
hecho de distinguir entre la Gestion y el Procesamiento del Conocimiento.
Adicionalmente, establece que el propoésito de la Gestion del Conocimiento es
“mejorar el funcionamiento organizacional (el Procesamiento Organizacional y sus
resultados), intensificando el Procesamiento del Conocimiento (la capacidad
organizacional de aprender, resolver problemas, innovar y adaptarse)”. (pag. 20;
Vol. 39, no.1).
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En el articulo, “Knowledge Management and the information professional”
(Mackenzie J., 1999), (Gerencia del Conocimiento y la Informacion Profesional),
este autor afirma el impacto tan importante que esta gerencia genera en todas las
areas de la organizacién; adicionalmente, define la Gerencia del Conocimiento
como: “Uno de los roles mas importantes y modernos que debe existir en una
organizacion. Es la base proactiva y central de las organizaciones del
conocimiento, con el objetivo de gerenciar y soportar el trabajo del conocimiento y
maximizar el valor agregado de conocimiento para la organizacién”. Segun
Mackenzie, J. (1999) afirma, que “los objetivos de la gestién del conocimiento son:
1) Reducir los costos; 2) Crear nuevos productos y servicios; 3) Improvisar
posiciones estratégicas como: crear conocimiento Unico, salvaguardar la
continuidad de la organizacion, ser flexibles y un mercado independiente del

conocimiento individual del empleado”.

Otro de los documentos arbitrados que se obtuvo de ESBCO HOST (2010), fue
elaborado por Arzola M. y Mejias A. (2010), titulado “Morfologia del Aprendizaje y
la Gestion del Conocimiento del Sector Servicios de Consultoria”; este articulo
aporté mucha informacion ya que se dirige a las consultoras ubicadas en un
Estado de Venezuela, ademas, afirma con su investigacién que los aportes mas
relevantes de este tipo de servicios son la generacion y uso intensivo del
conocimiento. Adicionalmente, comprueba con su estudio que Consultores
Independientes confirman en un 80%, que sus conocimientos o aprendizajes
adquiridos son los responsables del poco o mucho éxito que puedan tener en su
trabajo; el 52% afirma haber incrementado su calidad de trabajo gracias a su
capacidad de aprendizaje; el 88% afirm6 que el servicio de consultoria es una
fuente de aprendizaje constantemente. Con estos resultados, se validan las

conclusiones obtenidas de Stata (1989) y Garvin (1993), quienes definen el
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aprendizaje organizacional como “Un proceso que promueve las innovaciones y la

generacion de nuevos conocimientos en las organizaciones”.(pag. 43).

2.2. Bases Teobricas

A continuacién se presentan los fundamentos tedricos que argumentaron el

analisis y propuesta presente en esta investigacion.

2.2.1.Gestion del Conocimiento

Existen muchos conceptos relacionados con la Gestion del Conocimiento, sin
embargo, segun la Universidad Autbnoma de Barcelona (UAB) en el 2006 y citado
por Segura (2008), la definen como “un conjunto de procesos sistematicos
(identificacion y captacion del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y
compartimiento del conocimiento; y su utilizacion) orientados al desarrollo
organizacional y/o personal y, consecuentemente, a la generacion de una ventaja

competitiva para la organizacién y/o el individuo”.

También, es “el proceso de administrar (identificar, agrupar, ordenar y compartir)
continuamente conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades presentes y
futuras, para explotar recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos

y para desarrollar nuevas oportunidades”, (Salas, 2009).

Otras definiciones citadas a continuacion muy conocidas, son las que introduciran

al tema y presentaran las caracteristicas de la Gestion del Conocimiento:

Segun Wallace (1999): “la Gestion del Conocimiento es una nueva disciplina para

habilitar personas, equipos y organizaciones en la creacién, comparticion y
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aplicacion del conocimiento colectivo y sistematicamente, para mejorar la

consecucién de los objetivos del negocio.”

En cuanto a Prusack (1996), la Gestion del Conocimiento tiene que ver con: “ la
gestion del entorno que optimiza el conocimiento. El conocimiento en si mismo no
se puede gestionar. Gestionar el entorno es hacer que la gente lea, piense y
coordine entre equipos.”

En opinion de Steib (1999): “la Gestion del Conocimiento se puede definir como
un proceso sistematico de busqueda, seleccidon, organizacion, difusidbn de
informacion, cuyo objeto es aportar a los profesionales de la compafiia, los

conocimientos necesarios para desarrollar eficazmente su labor.”

La denominacion Gestion del Conocimiento tiene dos componentes, por una parte,
el relativo a la gestion, el cual en el ambito organizacional se traduce en la
adopcion de funciones, tales como: planificacion, organizacion, direccion y control
de procesos para la consecucion de los objetivos propuestos, segun la mision y
visibn de éstas; y por otra parte, la capacidad y el talento de los individuos y
organizaciones de transformar informacibn en conocimiento, generando
creatividad y poder de innovacién, lo que ofrece seguridad y, por ende, incentiva

la toma de decisiones.

Es, de cualquier manera, un concepto complejo por abarcar temas relativos a los
problemas del conocimiento individual y colectivo de la organizacién. Se relaciona
con los activos intangibles y la capacidad de aprender para generar nuevos
conocimientos.

Esto se ha centrado en la necesidad de administrar el conocimiento organizacional

y los aprendizajes organizacionales como mecanismos claves, para el
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fortalecimiento de una regidn o espacio en relacion con las visiones de futuro que

van a determinar sus planes estratégicos de desarrollo durante el proyecto.

2.2.2.Propdsito de la Gestion del Conocimiento

Siguiendo los argumentos definidos en la publicacién antes mencionada de Peluffo
y Catalan (2002), en el cual citan a Honeycutt (2001) quien define que la Gestion
de Conocimiento con sus objetivos buscan fortalecer los espacios para que los
agentes obtengan mejores resultados, entre los que se pueden mencionar:

a) Poner en funcionamiento los medios necesarios para conseguir la informacion
y el conocimiento que precisa una persona, una comunidad o region en el
momento oportuno, por medio de herramientas para analizar la informacion y
fortalecer la capacidad de responder a las ideas que se obtienen a partir de esa
informacion y del conocimiento tacito que estos poseen.

b) Administrar el conocimiento y el aprendizaje organizacional con el fin de
fortalecer la institucionalidad que va a implantar estrategias de desarrollo de
mediano y largo plazo.

¢) Construir Marcos Integrados mas eficientes, a partir de la construccion de
futuros, cuyo soporte sera el conocimiento estratégico que le dara eficacia y
seguridad al proceso.

d) Crear una base tecnologica adecuada al contexto y espacio donde se va a
aplicar, por la cual circule el conocimiento como el caso de las redes universitarias
con la Economia, conectar las diversas regiones aprovechando las experiencias
mas exitosas y las formas en que fueron superados o solucionados los errores mas
frecuentes. Esto permite solucionar con mayor velocidad los problemas y

adaptarse con mas flexibilidad.
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2.2.3.Principales usos y razones para adoptar la Gestion del

Conocimiento.

Segun el articulo “Knowledge Management form higher Education” Gestion del
conocimiento para Educacion Superior, emitido por Milam J. (2001) publicado en
ERIC “Education Resources Informatin Center”, describe las ventajas del uso de la

Gestion del Conocimiento y el porqué adoptar estos procesos.

A continuacion se desglosa en gréfica N°1, la informacion suministrada por el
articulo antes mencionado y asi se afianza los beneficios de la Gestion del

Conocimiento:

1.Capturar y compartir
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5.Proporcionar un espacio
de trabajo

6.Gestionar la propiedad

intelectual

Gréfica N° 1. Principales usos y razones para adoptar la GC
Fuente: Diagrama adaptado de Milam J. (2001)
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2.2.4.Procesos fundamentales de la Gestion del Conocimiento

A continuacion se presentan los procesos de la Gestion del Conocimiento segun lo
definido por Peluffo y Catalan (2002) en su publicacion, el Ciclo de la Gestion del
Conocimiento.

Esto autores han definido seis fases o etapas en el ciclo permanente, que permite
incorporar la Gestion del Conocimiento como practica habitual en una organizacion
gue administra el conocimiento organizacional, como su recurso estratégico mas

valioso.

Estas etapas son: diagnostico, definicibn de objetivos, produccién, almacenaje,
circulacion y medicion. A continuaciéon se presenta en la figura N°1, el Ciclo de

vida de la Gestion del Conocimiento:

—

ALMACENAIJE PRODUCCION

-

Figura N° 1. Ciclo de Vida de la Gestion del Conocimiento
Fuente: Adaptado de Peluffo M. y Catalan E. (2002)
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2.2.5.Etapas del Proceso de Gestion del Conocimiento

A continuacion se presenta una breve descripcion de las etapas presentes en el

Proceso General de la Gestién del Conocimiento.

1. Diagndstico inicial de la Gestion del Conocimiento

Se determina el estado en que se encuentra actualmente el sistema de Gestién del
Conocimiento en la organizacién o area en estudio, con lo cual se van a definir las
necesidades de conocimiento y de su gestién (en tecnologia, procesos, personas y

valores).

Dependiendo del grado de madurez en el cual se encuentre la organizacién
respecto al conocimiento del tema y sus procesos, se puede aplicar distintos tipos

de diagnosticos, entre los cuales se encuentran los siguientes:

o Mapa de Conocimiento Organizacional.
o Diagnastico de Practicas Habituales.
. Evaluacion de las Capacidades Dinamicas de la organizacion.

Los diagnoésticos antes mencionados, tienen enfoques y buscan responder de
distinta manera la pregunta sobre el estado actual del sistema. Sin embargo,
puede que en algunos casos se justifique utilizar mas de un planteamiento para
tener un cuadro que permita abordar los proyectos de Gestién del Conocimiento

desde una base mas completa.

2. Definicion de los objetivos del Conocimiento
Se definen como objetivos de conocimiento, aquellos que proporcionan una

direccion a la Gestion del Conocimiento en relacibn con la creacion de
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conocimientos y de competencias claves para fortalecer el desarrollo de sus

estrategias.

Todas las iniciativas asociadas a la Gestion del Conocimiento, plantean ciertos
objetivos a sus lideres y ciertos plazos de cumplimiento de tales objetivos. En la
préactica, los proyectos de Gestion del Conocimiento se van implementando por
etapas sucesivas, en las cuales se pretende alcanzar algunos de los objetivos
globales asociados a esta disciplina, lo que permite ir acomodando los pasos
siguientes a la cultura predominante en el entorno sobre el cual se aplica.

Segun Probst, Raub y Romhardt (1995), han encontrado tres tipos de objetivos de
conocimientos: (a) objetivos de conocimiento normativo, estan orientado a la
toma de conciencia del valor del conocimiento por parte de la organizacion; (b)
objetivos estratégicos del conocimiento, que definen el conocimiento clave para la
organizacion y las necesidades de conocimiento nuevo; (c) objetivos de
conocimiento operativo, los cuales se relacionan con la implementacién de la
administracion del conocimiento, transformando los dos anteriores en metas

concretas.

3. Produccion de conocimiento organizacional

La generaciéon de conocimiento organizacional, representa la base de sustentacién
de los procesos de aprendizaje organizacional, que a su vez permiten el desarrollo
de las capacidades de adaptacién que requieren las organizaciones frente a los
cambios en los entornos en los cuales se desenvuelven. Aprovechar el entusiasmo
y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la organizacion,
Senge (1990), integrando la percepcidn, la creacién de conocimiento y la toma de
decisiones, Choo (1998), hacen posible el surgimiento de lo que los investigadores

han denominado Organizaciones Inteligentes (Drucker, Lewin, Maslow, Argyris,
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Bennis), que se plantea como la alternativa mas clara de supervivencia de las

empresas en los contextos de competitividad actuales y futuros.

A partir de los modelos de aprendizaje individual propuestos por Charles Handy y
David Kolb entre otros, se ha definido dos modelos de creacion de conocimiento
organizacional (objetos de aprendizaje) que corresponden a: modelo occidental
fundado en el racionalismo y modelo oriental fundado en el empirismo. (Palacios,
2000; pp. 31-39).

4. Almacenaje

Esta fase se caracteriza por el almacenamiento de los conocimientos previamente
codificados, ubicandolos en repositorios desde los cuales los usuarios puedan
acceder facilmente a un conocimiento pertinente y en el momento que estos lo
necesiten. Uno de los factores determinantes de éxito de la funcion de
almacenamiento, es la capacidad de navegabilidad que tienen dichos usuarios en
sus necesidades de estructurar conocimientos de cierta complejidad en tiempos
mas reducidos. Es clave la participacion de especialistas de contenidos, que
aseguren la calidad y pertinencia de los mismos en relacion con las necesidades y

el lenguaje de los usuarios, y de la seguridad del sistema.

Asi también son claves los ingenieros en tecnologias de Gestion del Conocimiento
y en la seleccion de las herramientas mas adecuadas al tipo de usuarios y de

conocimiento almacenado.

La fase de almacenamiento, requiere la realizacion coordinada y sistematica de las
siguientes labores: Codificacion, Catalogacién, Depuracion, Limpieza y Seguridad

de la informacion.

26



5. Circulacion y utilizacion de conocimientos: los usuarios

Esta fase es la creacion de espacios de conversacion e intercambio adecuados
para que se produzca la circulacion del conocimiento tacito y explicito de la
organizaciéon. En conjunto con los espacios de aprendizaje, estos ambientes son
los propicios para que los conocimientos puedan fluir de manera ininterrumpida,

para que se logre el objetivo de la distribucién y el uso de tal conocimiento.

6. Medicion del desempefio

Esta es una fase que esta presente peridodicamente y su objetivo es determinar en
cada uno de los ciclos en que se produce la mediciébn misma, la tendencia en los
indicadores que se han seleccionado para visualizar de qué forma la Gestién del
Conocimiento esta produciendo impactos en los resultados esperados de la
organizacion, sea esta del ambito privado o publico. Es decir, reduccién de tiempo,

costo y mayor productividad en la ejecucion de las tareas.

En lineas generales, los indicadores deben apuntar a medir la eficiencia y
efectividad que se logra en los procesos principales que se han descrito aqui y que
estan presentes en la definicion de la Gestion del Conocimiento, esto es: generar,
compartir y utilizar conocimiento. En este sentido, los indicadores permitiran
conocer:

(a) ¢Qué capacidad de generacion de conocimiento ha desarrollado la organizacién

a partir de la instalacion de las préacticas de Gestion del Conocimiento?

(b) ¢Como se estan compartiendo los conocimientos tacitos y explicitos existentes?
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(c) ¢Cudl es la tasa de utilizacion del conocimiento que esta disponible en la

organizacién?

Alrededor de estas preguntas se construyen los indicadores especificos que
aplicaran en cada caso particular. Los instrumentos de medicién permitiran “ver”
la evolucion de estos indicadores y tomar las acciones correctivas que sean

necesarias para lograr los objetivos propuestos.

2.2.6.Capital Intelectual

Con muchos estudios realizados y las distintas teorias obtenidas a lo largo de los
afios, Sim6 y Salldn en el articulo publicado (2008), consideran importante
diferenciar entre capital intelectual y activos intangibles. Por lo tanto, proponen el

siguiente concepto de capital intelectual:

“El capital intelectual es el conocimiento propiedad de la organizacion
(conocimiento explicito) o de sus miembros (conocimiento tacito) que crea

0 produce valor presente para la organizacion.” p.p (65-78).

El capital intelectual se presenta en categorias. Entre las diferentes clasificaciones

encontradas se encuentra la siguiente: el capital humano, estructural y relacional.

1. El Capital Humano: Se trata de las capacidades, actitudes, destrezas y
conocimientos que cada miembro de la empresa aporta. Es el conocimiento tacito
en las personas, intuitivo, subjetivo, dificil de codificar y de transferir. No forma
parte de la empresa, pero si es factor clave para originar los otros dos tipos de

capital intelectual.
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2. El Capital Estructural: Es el conocimiento que la organizacion consigue
explicitar, incluye su planificacion estratégica, procesos, flujos de trabajo, valores,
etc. Es propiedad de la empresa y persiste a pesar de la rotacion de personal. Un

solido capital estructural, facilita el flujo de conocimiento.

3. El Capital Relacional: es el valor que tiene el conjunto de relaciones con
el exterior de la empresa, base de clientes, proveedores, comunidad, alianzas,
entre otros. Asi Como la integracion existente entre los integrantes de la empresa.
Sin embargo, existen elementos culturales influyentes en la valoracion del capital
intelectual y por ende para el proceso de la Gestiébn del Conocimiento. Es muy
importante impulsar o controlar, dependiendo de si favorecen o limitan la Gestién
del Conocimiento, a fin de poder tomar decisiones sobre la base de las

capacidades institucionales.

Adicionalmente, definen activos intangibles como “los activos no monitoreados y
sin apariencia fisica que estan presentes para ser usados en la produccion de
bienes y/o servicios. Es decir, los activos intangibles son “propiedad de la
empresa”’, pueden generar riqueza para la empresa, son vehiculos del

conocimiento existente en la organizacion.

2.2.7.Elementos Habilitadores

Basicamente existen cuatro elementos habilitadores, los cuales se presentan
claramente en el modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) de
Andersen Consulting y American Productivity and Quality Center (APQC, 1999),
para la gestion efectiva del conocimiento. Este modelo los define de la siguiente

manera: liderazgo, cultura, tecnologia, mediciébn y procesos. La utilizacién
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apropiada de los mismos, favorece el proceso de administrar el conocimiento

organizacional.

e Liderazgo.- Comprende la estrategia y cémo la organizacion define su
negocio y el uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas. Es
necesario que la direccion ejercida en los proyectos modele el valor del
conocimiento, respete y promueva la iniciativa y la creatividad, gerencie la
incertidumbre, ejerza rol de mentor / tutor (coach) y premie la generacion de

valor.

* Cultura: Refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion. Incluye acciones que refuerzan el comportamiento abierto al cambio y
al nuevo conocimiento, asi como valores presentes en los individuos y en la
organizacion. La empresa orientada a trabajar el conocimiento, basa su estrategia
en sus competencias medulares y gerencia efectivamente su Capital Intelectual,
fomenta el desarrollo de personal, compensa basado en la aplicacion del
conocimiento para crear valor, fomenta espiritu emprendedor, tiene una identidad
corporativa asociada al conocimiento y se compara con referencias internacionales

a fin de siempre estar en proceso de mejora.

e Tecnologia: engloba las herramientas utilizadas por la organizacion y sus
miembros a fin de alcanzar una comunicacion mas efectiva y un acceso mas
eficiente a la informacién. Actualmente, se han desarrollado diversas posibilidades
de uso de las Tecnologia de la Informacion y la Comunicacién (TIC): para
aspectos comunicativos, aprendizaje en grupo, colaboracion, etc. La tecnologia
esta proporcionando herramientas de mucho interés que permiten crear espacios
de comunicacion, sistemas de documentos compartidos, de escritura grupal, de
discusion a través de foros virtuales, etc. Sin embargo, la tecnologia no crea la

comunicacion ni el aprendizaje. No se trata sélo de que los individuos aprendan a
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partir de un modelo colaborativo, sino que también las organizaciones aprendan
ya que la dimension social del conocimiento no alcanza sélo a la persona sino a la

propia organizacion.

e Medicion: incluye la medicion del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el

crecimiento.

e Procesos: son la serie de pasos a seguir para poder captar el conocimiento,
codificarlo, transferirlo y aplicarlo. Convertir la informacion en Capital Intelectual

es la meta establecida.

A continuacion, se presenta la figura N°2, el modelo de direccion estratégica por

competencias (KMAT):
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Tecnologia

Figura N° 2. Modelo de direccion estratégica por competencias (KMAT)
Fuente: Adaptada de Andersen (1999)
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2.2.8.Elementos Inhibidores

Los elementos inhibidores, son aquellos elementos intangibles que estan tacitos en

las personas y en la cultura de la sociedad.

Existen valores que definen el comportamiento de los seres humanos, cuando
existe un aprendizaje a fin de realizar correctivos sobre las acciones que derivan
en las consecuencias indeseables, se esta realizando un aprendizaje simple. En
este sentido, se puede decir: No basta con solo cambiar de conducta, si se siguen
teniendo las mismas ideas, tarde o temprano los habitos defensivos llevaran a la

obtencion de resultados no deseados.

Segun Trillo (2008), resefia que la cultura organizacional esta relacionada con la

cultura de la nacion. Adicionalmente, sefiala que no existe una metodologia

consensuada para medicion de la cultura empresarial, sin embargo, es importante

identificar los elementos que pueden afectar el proceso de la Gestion del

Conocimiento. En este sentido, a pesar de existir diversas variables culturales que

inhiben la Gestion del Conocimiento, pueden sefialarse los siguientes aspectos:

e Falta de confianza.

e Diferentes culturas, terminologia y marcos de referencia.

e Falta de tiempo y lugares de encuentro, idea limitada de la productividad del
trabajo.

e El estatus y las recompensas aparecen vinculados a los poseedores de
conocimiento.

e Falta de capacidad de absorcion de los destinatarios.

e Creencia de que el conocimiento es asunto de determinados grupos de la
organizacion.

¢ Intolerancia frente a los errores o la necesidad de ayuda.
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e La gente no colabora, solo compite.

e Existen habitos de suponer que el valor sera evidente por si mismo.

Las organizaciones deben realizar esfuerzos a fin de poder incentivar el proceso de
la Gestién del Conocimiento como factor fundamental de la organizacion. En el
articulo “Proyectos Exitosos de Gestion de Conocimiento”, Davenport (1998),
recomienda prestar atencion en el conocimiento, entrenamiento, procedimientos,
informacion, fijacion de metas, sistemas de evaluacion y motivacion, planes de

remuneracion y de carrera.

2.2.9.Practicas, Mejores Practicas y Lecciones Aprendidas

Otras bases teoricas que formaron parte de la investigacion y herramientas para el
TEG, fueron los conceptos que a continuacién se definen, segun Salas (2010),
presentados en clase magistral del Postgrado de Especializacion de Gerencia de

Proyectos:

e Las practicas, corresponden a la forma especifica de llevar a cabo las
actividades que conforman los procesos de la cadena de valor de la
organizacion.

e Mejores practicas, son aquellas practicas que por reiterada y comprobada
aplicacion, han logrado resultados con un nivel de desempefio extraordinario si
se las compara con practicas parecidas en procesos similares dentro o fuera de
la organizacion.

e Lecciones aprendidas, son aquellos elementos de la experiencia individual,
de equipo u organizacional que habiendo sido generados como resultado de la
reflexion sobre el desempefio en las actividades de la organizacion, son

documentadas, difundidas y alimentadas a la memoria colectiva de la misma.
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2.2.10. Modelos de Gestion del Conocimiento

A continuacion se describen los principales modelos conceptuales sobre Gestion
del Conocimiento, para asi poder resumir a través de un analisis comparativo, las

ventajas competitivas que formaran parte de la propuesta de modelo planteado:

2.2.10.1 Modelo occidental de generacibn de conocimiento

organizacional

Se construye sobre la idea de que la creacién y aprendizaje de conocimiento
nuevo tiene su origen en las preguntas, cuestionamientos, problemas o
necesidades de las personas, grupos u organizaciones, las cuales dan lugar a un

conjunto de ideas en la busqueda de las respuestas adecuadas.

El Modelo Constructivista, visualiza al proceso de construccion de conocimiento
ecoldgico o de contexto, como un sistema compuesto por diversos actores: las
personas que aprenden y construyen, las instituciones, la cultura, el ecosistema,
etc. Este modelo estd basado en los siguientes principios del aprendizaje segun
Brenzon citado por Peluffo y Catalan (2002):

. Aprendemos con dos hemisferios cerebrales.

. Cada persona utiliza diferentes estilos de aprendizaje.

. Existen diferentes tipos de inteligencias: Inteligencias Multiples.

. Nuestro pensamiento es radial asociativo.

. Aprendemos a través de las sensaciones.

. Aprendemos lo que necesitamos saber para satisfacer una necesidad.

. Aprendemos cuando participamos en la construccion de los conocimientos.

. El aprendizaje es mayor cuando compartimos experiencias y conocimientos.

© 00 N o o A W N PP

. Aprender es el proceso de descubrir lo que sabes pero no sabes que sabes.
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10. Aprendes lo que crees que puedes aprender.
11. Facilitar el aprendizaje para el futuro Brenson, Gilbert; “Constructivismo

Criollo”.

2.2.10.2 Modelo oriental de generacion de conocimiento organizacional

Asi como el modelo occidental, estd basado en la capacidad intelectual de las
organizaciones, en las experiencias del Capital Humano que conforman dichas
organizaciones. Dado que estas experiencias provienen de conocimientos tacitos,
el método de creacibn de conocimiento organizacional oriental, busca la
transformacion del conocimiento tacito individual en conocimiento explicito

colectivo.

Para los investigadores Ikohiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, existen cuatro formas
de conversion de conocimiento, las que constituyen el motor del proceso de
creacion de conocimiento por medio de las etapas: Socializacion, Externalizacion,

Combinacion e Internalizacion.

En cada una de las etapas, se producen los efectos que se indican en la siguiente

tabla resumen:
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MODELO ORIENTAL DE GENERACION DE CONOCIMIENTO

ETAPA DEL
CICLO

Socializacion
(SINTONIZAR)

Externalizacion
(GENERAR)

Combinacion
(COMPRATIR)

Internalizacion
(UTILIZAR)

TIPO DE
CONVERSACION

DESCRIPCION

£COMO SE LOGRA?

SQUE
RESULTADO
GENERA?

Tacito a tacito

* Compratir y crear
conocimiento tacito, a
partir de las experiencias

* Caminandoy
conversando
* Observando
*Transfiriendo
experiencias

* Conocimiento
armonizado o
compartido

Tacito a explicito

* Articular conocimiento
tdacito, a través del dialogo
y la reflexion

* Expresar por medio
del Lenguaje Comun

* Traducir a conceptos,
analogias, metaforas,
mapas y modelos

* Conocimiento
conceptual

Explicito a explicito

* Sistematizacion de
conceptos con el
conocimiento ya
almacenadoy la
informacidn disponible
por medio de operaciones
mentales colectivas

* Acumular e integrar
conocimiento explicito
* Transferir y difundir
* Editar y publicar
conocimiento explicito

* Conocimiento
sistematico

Explicito a tacito

* Aprender a adquirir
nuevo conocimiento tacito
a partir de la practica
(aprender haciendo)

* Aprender
conocimiento explicito
haciendo o produciendo

* Conocimiento
operativo

Tabla N° 1. Tabla Resumen del Modelo Oriental de Generacion de Conocimiento

Fuente: Adaptada de Nonaka, Konno

Es necesario aclarar que en este proceso, se producen necesariamente errores

como:
o Fallas en la transferencia de las ideas en su totalidad.
o Barreras comunicacionales.

o Interpretaciones con conexiones erradas.
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2.2.10.3 Modelo de la Gestion del Conocimiento de KPGM Consulting,

(Tejedor y Aguirre, 1998)

Este modelo se basa en los habilitadores: Estructura organizativa, cultura,

liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las personas, la

capacidad de trabajo en equipo que interactdan entre si.

Los factores condicionantes del aprendizaje que existe en la empresa, son:

Compromiso firme y consciente de la empresa, especialmente a nivel

gerencial, con aprendizaje generativo y continuo.

Convertir en activo util, el desarrollo de mecanismos de creacion, captacion,

almacenamiento, transmision e interpretacion del conocimiento.

Creacion de equipos multidisciplinarios y desarrollo de infraestructura, a través

de reuniones, programas de formacion y de rotacion de puestos.
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*Cambio permanente
*Actuacion mas competente [calidad)
*Desarrollo de las personas

*Construccion del entorno

Figura N° 3. Modelo de Gestion de Conocimiento de KPGM
Fuente: Adaptada de Tejedor y Aguirre (1998).Citado por Segura (2008).
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2.2.10.4 Modelo Andersen, (Arthur Andersen,1999)

Arthur Andersen, (1999) enfoca la Gestion del Conocimiento desde dos
perspectivas: Individual y Organizacional. La primera, se refiere a la
responsabilidad personal de compartir y hacer explicito el conocimiento; la
segunda, exige el compromiso de crear infraestructura de soporte, implantar
procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan capturar, analizar,

sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.

Este autor, reconoce ademas la necesidad de acelerar el flujo de la informacion
gue tiene valor desde los individuos a la organizacion y de vuelta a los individuos;

de modo que ellos puedan usarlas para crear valor para los clientes.

El modelo de Andersen, presenta la debilidad de subordinar la Gestion del
Conocimiento a la captacion de clientes exclusivamente, de tal manera, que los
individuos que conforman la organizacién solo son importantes sus conocimientos

si son pertinentes con este fin.

Creencias Compartir Valores Aplicar
A F N

Conocimiento
) [

Innovar

Conocimiento Conocimiento

Personal Organizaciona

Distribuir

Aprendizaje—" Experiencia » Analizar ——> Sijstematiza

Figura 4°. Modelo Andersen
Fuente: Arthur Andersen (1999)
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2.2.10.5 Modelo de Creacion del Conocimiento, (Nonaka y Tekeuchi,
1995)

Este modelo se caracteriza, por la generacion del conocimiento mediante dos
espirales de contenido Epistemoldgico y Ontoldgico. Proceso de interaccion entre

conocimiento tacito y explicito, y de naturaleza dinamica y continua.

Nonaka y Takeuchi (1995), se centran en el origen del conocimiento en si mismo y
le dan poca importancia a su pertinencia con el entorno o la contingencia que lo
rodea, el conocimiento fluye segun lo que se presenta graficamente en la figura

siguiente:

g,:} Ezplicito 3}

Ezplicite

=

Tacito

Figura N° 5. Modelo de Creacion del Conocimiento
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)
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2.2.10.6 Modelo Holistico

El holismo (enfoque relativamente moderno), es cuando el individuo es un ser
complejo, es decir, lo que se propone realizar es producto de su condicién; por lo
tanto, cuando de la Gestion del Conocimiento se trata, se hace necesario un
modelo integrador que los autores de esta investigacion lo identificaron como

Modelo Holistico.

Modelo Holistico para la Gestidn del conocinuento

RN

b Difusion
-’[ﬂﬂmunimién T L

& infarmacian) [ P | ___3,

Figura N° 6. Modelo Holistico
Fuente: Angulo y Negron (2008)

Este modelo se considera holistico, porque toma en cuenta la integralidad del
individuo interiormente y en el contexto que lo rodea; al mismo tiempo tiene una
condicion ciclica, porque la Gestion del Conocimiento es una actividad inagotable.

Sin embargo, desde el punto de vista cientifico, se hace necesario la sustentacion

tedrica del mismo.
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2.2.10.7 Modelo de Direccion Estratégica por Competencias (Bueno,

1998)

El concepto de Capital Intelectual, segin Bueno (1998), es la creacion del modelo

de direccion estratégica por competencias.

perspectivas como:

Capital Intangible

Capital Humano

Capital Organizativo

Capital Tecnolégico

Capital Relacional

Este modelo, estd basado en

A continuacion se presenta la figura N° 7, del Modelo de Direccion Estratégica por

Competencias:

Capital
Intangible

l

Activos

Intangibles
Y flujos de

Conocimiento

!

Competencias
Basica
Distintivas

Capital
Humaneo

:

Actitudes

Conocimiento
Explicito
Personal

Capacidades
Personales

l

Competencias
Personales

Capital
Organizativo

!

Actitudes

Conocimiento
Explicito
Personal

Capacidades
Personales

'

Competencias
Organizativas

Capital
Tecnoldgico

!

Actitudes

Conocimiento
Explicito
Personal

Capacidades

}

Competencias
Tecnologicas

Fuente: Bueno (1998)

Capital
Relacional

l

Actitudes

Conocimiento
Explicito
Personal

Capacidades
Personales

!

Competencias
Relacionales

Figura N° 7. Modelo direccion estratégica por competencias
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2.2.11. Herramientas de Gestion del Conocimiento en proyectos

para medicién del desempefio

A continuacion, se presentan las herramientas que facilitaran la colaboracion,
comunicacion en el grupo de trabajo, transferencia de aprendizaje, como

desarrollo de un proyecto competitivo de la Gestion de Conocimiento.

2.2.11.1 Herramientas para crear, mantener la memoria Organizacional

Estas herramientas, proporcionan el servicio de recuperacion, acceso a contenidos,
mecanismos de mantenimiento y depuracion que apoyan la funcién de
administracion de objetivos. Algunas de estas herramientas son: Sistemas de
seguridad de informacién, almacenamientos programados, base de datos, redes

de informacién y tecnologia.

2.2.11.2 Herramientas de apoyo a la creacion y aprendizaje

Segun Peluffo M. y Catalan E. (2002), en su publicacion en el Instituto
Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdémica y Social — ILPES, las
distintas herramientas que lograran la implantacién del Modelo de Gestion del

Conocimiento, se describen de la siguiente manera:

» Motores de busqueda, son productos de software que estan disefiados para
entregar la informacidn que el solicitante requiere, usando un medio

electronico, a través del cual esta efectuando la consulta.

» Conocimiento del Experto, permite adquirir conocimiento tacito, el cual se

logra a través de métodos y técnicas de aprendizaje informal, que tienen que
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ver con la transferencia de conocimiento tacito de persona a persona. Segun
Sveiby (1996), estos métodos permiten que el conocimiento tacito no se
pierda, cuando las personas que lo poseen ya no se encuentran en el ambito

de las comunidades a las cuales interesan su conservacion.

» Generadores de ldeas, son herramientas disefiadas para simular los
procesos de pensamiento de la mente humana en la generacién de ideas

nuevas.

» Mapas Mentales, permite enlazar varias ideas de diferentes fuentes de
informacion, generando asi una propuesta combinada, la cual puede ser

aceptada o rechazada.

» Espacios de aprendizaje, son alternativas o espacios de ensefanza-

aprendizaje formal, a distancia. Puede ser en ambientes reales o virtuales.

» Espacios de Conversacion, son productos orientados a establecer espacios
de conversacion, para desarrollar grupos de discusién, manejar mensajes,

preferencias, facilidades de navegacion, otros.
2.2.11.3 Herramientas de Visualizacion
Son herramientas que en la actualidad, se pueden utilizar en cualquier lugar que
se encuentre el individuo, a través de una conexion; son dinamicas y facilitan el

aprendizaje e interaccion inmediata a los conocimientos almacenados en la base

de datos de estos instrumentos.
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Internet, Intranet, Extranet, son las herramientas mas utilizadas para
visualizar la informacion. La diferencia béasica entre los tres elementos, es por
un lado los usuarios (privado o publico), y por otra parte, referente a la
poblacion objetivo.

Portales, es el conjunto de contenidos personalizados, al cual un miembro o
una comunidad puede tener acceso, acompafados de un conjunto de
servicios, que permite encontrar todo lo que requieren en un solo lugar virtual,

por medio de una Unica puerta de entrada.

2.2.11.4 Herramientas para mediciéon

Son herramientas que permiten apoyar procesos de medicion de Capital

Intelectual, que constituye el activo sobre la Gestiébn del Conocimiento, entre los

mas conocidos estan:

» Leif Edvinsson, es el proyecto de medicion del Capital Intelectual mas

conocido. Este se llevd a cabo en la empresa sueca Skandia AFS. El Navigator
0 su producto final, es un monitor que permite visualizar el comportamiento
de los indicadores definidos para medir el Capital Relacional, Capital
Estructural y Capital Humano, determinando la forma en que evolucionan y

permitiendo actuar sobre ellos.

Kart E. Sveiby, es un monitor desarrollado para medir los activos intangibles.
Esta herramienta tiene como objetivo principal, guiar a los directivos en la
utilizacién de los activos intangibles, identificacion de flujos y renovacion de
los mismos en la organizacién. Este monitor, se fundamenta en los elementos
gerenciales, tecnoldgicos y financiero contable, utilizados desde hace muchos

anos.
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» Kaplan y Norton, esta herramienta es denominada Balanced Scorecard, la
cual se basa en resumir graficamente y muy simple el conjunto de indicadores
gue se miden en forma periodica y la forma en que se va desempefando la
organizacion a partir de la instalacion de las practicas de Gestion del
Conocimiento de forma tal, que se constituye en una especie de tablero de
control que integra todas las perspectivas del conocimiento y su efecto en los

procesos y rendimientos.
2.3. IPC General

Existen proyectos que se basan en la unién de tres Gerencias claves para su
desarrollo: Ingenieria, Procura y Construccion (IPC). En conjunto, logran el éxito
esperado e individualmente deben cumplir una serie de procesos, ya que los
entregables de uno, serian las entradas del otro y asi sucesivamente. A
continuacion se presenta graficamente en la figura N°8, relacion entre las tres

gerencias de un proyecto IPC:
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. 'PROYECTO
“CONSTRUCCION

»PROCURA

YINGENIERIA

Figura N° 8. Relacién entre las gerencias de un proyecto IPC

2.3.1.Gerencia de Procura o Adquisiciéon

Segun La Real Academia Espafiola, Procura es: “la accion y efecto de procurar”.
Otro concepto pero mas técnico y ligado a los proyectos, es la definicion de PMBok
(2009) como Gerencia de las Adquisiciones del Proyecto, la cual incluye todos los
procesos de compra o adquisicién de los productos, servicios o resultados que es

necesario obtener fuera del equipo del proyecto.(pp.267, cap. 12).

La Gestién de las Adquisiciones o de Procura, también incluye los procesos de
gestion de contrato y de control de cambios requeridos en las 6rdenes de compra

0 de servicios.

A continuacion, se presenta los procesos de la Gerencia de Procura, segun el
PMBok, 2009:
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a.- Planificar las adquisiciones: es el proceso de documentar las decisiones de
compra para el proyecto, especificando la forma de hacerlo e identificando a

posibles vendedores.

b.- Efectuar las adquisiciones: es el proceso de obtener respuestas de los

vendedores, seleccionar un vendedor y adjudicar un contrato.

c.-Administrar las adquisiciones: es el proceso de gestionar las relaciones de
adquisiciones, monitorear la ejecucion de los contratos y, efectuar cambios y

correcciones segt’Jn sea necesario.

d.- Cerrar adquisiciones: es el proceso de completar cada adquisicibn para el

proyecto.

2.3.2.Antecedentes CIT para la Comunidad del Conocimiento

Desde principio del afio 2007, la Empresa Venezolana en estudio, comenzd a
incursionar e investigar nuevos enfoques administrativos, donde el valor reside en
el Capital Humano, es decir, el Capital Intelectual Humano, un recurso no
renovable pero si transferible. Busca ser una empresa innovadora a través del
conocimiento, como lo han logrado grandes empresas: Fluor, Apple; empresas
exitosas en conocimiento y reconocidas mundialmente por sus buenas practicas y

evolucionar con las nuevas tendencias en busca del éxito.

Por esta condicién y evaluando los cambios constantes que el mundo presenta dia
a dia, esta Empresa venezolana busca romper el paradigma y comienza el reto de
crear un modelo de Gestibn del Conocimiento denominado Gestor del

Conocimiento. Esto con el fin, de que el capital humano que tiene la empresa

47



aprenda a transferir su conocimiento y experiencias en busca del desarrollo de sus

competencias y el crecimiento constante de la Empresa en estudio.

Segun Lopez (2009), “el reto que el Talento Humano tiene presente hoy en dia, se
encuentra circunscrito a un proceso de mejoramiento de su productividad y
desarrollo personal, bajo un nuevo marco que proviene por una parte del
desarrollo tecnoldgico, sustentado muy especialmente en las nuevas tecnologias
de la comunicacién, programas de disefios, y herramientas de colaboraciéon y de
nuevos modelos gerenciales, donde los principios basicos que se han identificados
son: aprender a convivir con los demas y por ultimo aprender que es lo que debo
saber, aprender a hacer lo que debo saber, aprender de aprender a ser, esto tiene
un nuevo significado en la Gestion del Conocimiento como nuevo paradigma del
siglo XXI. En una sociedad del conocimiento el Capital Humano deja de ser sujeto
pasivo, para transformarse en sujeto activo que facilita las mejoras de los
procesos productivos y estimula la introduccién de nuevos valores para asumir los
retos mas importantes que se le presentan en la actual circunstancia, y superar
en ese nuevo camino; los miedos al fracaso, al rechazo, a las criticas, a los
esquemas tradicionales de jerarquia y de ésta forma, romper con los viejos
esquemas mentales que tanto dafio genera a lo interno y a lo externo de las

diferentes organizaciones”.

En el articulo “El nuevo paradigma: La Gestion del Conocimiento”, por Lopez
(2009), define este paradigma innovador como: “el esfuerzo que hacen las
organizaciones por conseguir, organizar, distribuir y compartir los conocimientos
entre todos los empleados, esto es lo que denominamos Gestion del

Conocimiento”.
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Por estos aspectos y todo lo que incluye la Gestion del Conocimiento, la Empresa
Venezolana en estudio para aprovechar su plataforma tecnoldgica desarrolld un
sistema denominado El Gestor del Conocimiento, que ademas de ofrecer lo
mencionado anteriormente en términos generales, pone a disposicion de su capital
Intelectual una biblioteca virtual llamada CIT (Centro de Informacién vy
Tecnologias), la cual contiene, entre otras cosas, 700 normas nacionales, 8.000
normas internacionales, 26 Titulos de revistas en texto completo, 500 articulos de
revista, 7.000 libros texto completo, 4.000 catélogos, 2.500 mapas cartograficos.
Toda esta informacién concerniente a todas las disciplinas de ingenieria que
maneja la Empresa en estudio, asi como también a las &reas de administracion y
finanzas, administracion de contratos, estimacion de costos, sistemas, entre otras

gerencias.

Finalmente, los datos una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten
en informacién. La informacion asociada a un contexto y a una experiencia se
convierte en conocimiento. El conocimiento asociado a una persona y a una serie
de habilidades personales se convierte en sabiduria, y el conocimiento asociado a
una organizacion y a una serie de capacidades organizativas se convierte en
Capital Intelectual. La medicion de ese Capital Intelectual, ayuda a obtener un
aproximado del valor de los intangibles en una organizacion y lo importante es
determinar si nuestros intangibles mejoran o no. En este contexto el Gestor del
Conocimiento es una herramienta que apunta a mejorar nuestro Capital

Intelectual.(Montero, W. 2009)

El CIT Virtual, contribuye a dar acceso a las mejores practicas y metodologias,
acceso a redes internas, ofrece mayor alcance geografico para todo el capital
Humano de la organizacion, ya que puede ser accesado desde cualquier parte del

mundo donde se encuentre el empleado, lo cual ha permitido que se realice un
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promedio de 30 consultas diarias desde los diferentes sitios de trabajo (en obras

de construccién, oficinas regionales e internacionales).

2.4 Proyectos

Segun el PMBoK (2009):

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos
indica un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los
objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porgue sus objetivos no
se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad
que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta
duracién. En general, esta cualidad no se aplica al producto, servicio o
resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se
emprenden para crear un resultado duradero. (p.11)

2.5 Gestion de Proyectos o Direccion de Proyectos

Segun el PMBOK (2008):

La direccion de proyectos es la aplicacibn de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacién e integracion adecuadas
de los (42) procesos de la direccion de proyectos, agrupados I6gicamente, que
conforman los (5) grupos de procesos que son: iniciacion, planificacion,
ejecucion, seguimiento y Control, y cierre.(p.12)

2.5.1 Ciclo de Vida de los Proyectos y Organizacion

Segun el PMBOK (2008):

El ciclo de vida del proyecto, es un conjunto de fases del mismo, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y ndamero se
determinan por las necesidades de gestion y control de la organizacién u
organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto
y su area de aplicacién. Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una
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metodologia. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado
por los aspectos Unicos de la organizacion, de la industria o de la tecnologia
empleada.(p.22)

El ciclo de vida de los proyectos, esta estructurado segun la figura N° 9, que se

presenta a continuacion:

CONTROL

Figura N°9. Ciclo de vida de los proyectos.
Fuente: adaptada del PMBok 2009

a.- Inicio: es la fase en la cual se define y autoriza el proyecto, se establece la
vision del proyecto, el qué; la mision por cumplir y sus objetivos, la justificacion

del mismo, las restricciones y supuestos (Chamoun, 2002).

b.- Organizacién y Preparacion: una vez claros los objetivos, entregables vy
expectativas a lograr, se inicia el proceso de planificacion. En este proceso, se
planifican todas las acciones y estrategias que se requieren para lograr los
objetivos y el alcance definido para el proyecto. Este proceso se mantendra

durante todo el ciclo hasta el cierre del proyecto.

c.- Ejecucion de trabajo: es el proceso en el cual se implementan las acciones
planificadas, integrando las personas y otros recursos para la gestion del proyecto.
Entre los aspectos que se administra estén: contratar, administrar los contratos,

coordinacion de los recursos, tareas y la distribucion de la informacion.
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d.- Seguimiento y Control: son los procesos requeridos para dar seguimiento,
analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas

en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

e.- Cierre: es donde se formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado

por parte del cliente, aqui es donde finaliza el proyecto.

2.5.2 Procesos de la Direccion de Proyectos

Segun lo expresado por D'Santa Clara (2008), define: “Serie de acciones, con el
objeto de obtener productos o servicios eficazmente terminados, a través de
emprendimientos temporales y unos determinados recursos que deben ser
utilizados de manera éptima si se quiere asegurar la ejecucion cabal de cada fase
del proyecto, desde su conceptualizacion hasta su puesta en marcha y cierre

administrativo”.

También existe la definicion por el PMBok (2009, p.40), en el cual define un

proceso como un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas

para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se

caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que puedan aplicarse

y por las salidas que se obtienen.

Los procesos del proyecto, son ejecutados por el equipo de direccion del proyecto

y se dividen en dos categorias principalmente:

e Los procesos de direccién de proyectos: aseguran que el proyecto avance de
manera eficaz durante toda su existencia.

e Los procesos orientados al producto: especifican y crean el producto del

proyecto.
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2.5.3 Areas del Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

Las areas de conocimiento de la direccion de proyectos, presenta los procesos de

la direccion de proyectos y define las entradas, herramientas y salidas para cada

una de las areas de conocimiento, segun PMBok (2009).(p.6)

A continuacion se presenta una breve descripcién de cada una de las areas del

conocimiento:

Gestion de la Integracion del proyecto, debe llevar a cabo las tareas para
desarrollar el acta de constitucién del proyecto, desarrollar el plan para la
direccion, dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto, monitorear, controlar
los cambios y cerrar el proyecto.

Gestion del Alcance del proyecto, muestra los procesos que garantizaran
gue se incluya unicamente lo acordado entre las partes, para asi evitar
cualquier cambio sorpresa. Las acciones que deberd cumplir esta area seran:
recopilar los requisitos, definir el alcance, crear la EDT o Estructura
Desarrollada de Trabajo, verificar el alcance y controlarlo.

Gestion del tiempo, ejecuta los procesos que garantizaran que el proyecto
termine en el tiempo acordado.

Gestion del Costo, describe los procesos involucrados en planificar, estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto
dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de Calidad del proyecto, es el area encargada de planificar,
seguir, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de calidad
acordados en el alcance del proyecto.

Gestion de Recursos Humanos, se encarga de la planificacion, adquisicion,

desarrollo y gestién del Capital Humano del proyecto.
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e Gestion de las Comunicaciones, identifica los procesos involucrados en
garantizar que la generacion, recopilacién, distribucién, almacenamiento y
disposicion final de la informacién del proyecto sean adecuados y oportunos.

e Gestion de los riesgos, describe los procesos involucrados en la
identificacién, analisis y control de los riesgos para el proyecto.

e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, describe los procesos
involucrados en la compra o adquisicion de productos, servicios o resultados

para el proyecto.

2.5.4 Planificacion Estratégica de Ejecucién de los Proyectos (PEEP)

Segun Serna, H. (2000), define Planeacion Estratégica como “el proceso mediante
el cual quienes toman decisiones en una organizacidbn obtienen, procesan y
analizan informacion pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la
situacién presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el
propdsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la instituciéon hacia el
futuro”. (p.17)

La planeacion estratégica, busca responder a varias necesidades como: situaciéon
actual, situacion futura, vision del area, oportunidades para el éxito y las acciones
tomadas para lograr la meta. Estos aspectos son claves para la planeacion
estratégica de ejecucién de los proyectos.

Otros autores que le dan una gran importancia a este término, son: Amorocho,
Bravo, Cortina, Pacheco y Quifiones (2007), quienes consideran que planear y
medir son elementos fundamentales para lograr resultados (consolidarse y crecer),
gue en una economia de mercado se traduce en subsistir de manera competitiva,

sostenible y sustentable.(p.193)
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Los mapas estratégicos tratan de resolver el problema, sin embargo, la cultura
gerencial sobre todo en las mediana, pequefas y microempresas, no ha adoptado
todavia la planeacion estratégica y se prefiere la inmediatez de resultados,
descuidando el largo plazo como herramienta (espacio/plataforma) de gestion;
ademas, existe poca transferencia de este conocimiento a los miembros de la
organizacion, incluida la direccion y la sofisticacion que algunos consultores dan al
tema, amén de los costos que implican en el mercado la contratacién de este tipo

de servicios, lo cual limita su aplicacion.

En planeacion estratégica, que incluye el largo plazo, es fundamental la evaluacion
y el control, solo asi se puede maniobrar para sortear los cambios de las variables,
o de su comportamiento, y efectuar los ajustes necesarios a las estrategias para

conseguir resultados.

Por consiguiente, tal como lo presenta Diaz (2007), “;Qué debemos medir? Todo
lo que genera, agrega y crea valor”. También se debe medir lo que podria crear

valor y lo que destruye valor.

Por lo tanto, a continuacion se presentan las distintas herramientas con las cuales
se debe construir la planeacion estratégica:

e Encuestas: se utilizan para elaborar el diagnéstico inicial, con los gerentes
responsables de las areas involucradas y se registran los datos basicos de la
empresa. Esta herramienta es de mucha utilidad, ya que sirve no so6lo como
instrumento de recoleccion de datos, sino que orienta las entrevistas y a la
observacion.

e Entrevistas semi-estructuradas: por medio de este instrumento, los

individuos claves para la investigacion pueden aportar datos y opiniones sobre el
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fendbmeno de estudio. Se debe aplicar a los gerentes y personal clave de las
diferentes areas de la organizacion.

e Observacion directa: “La técnica de la observacién provee informacién
adicional sobre el objeto de estudio al permitir obtener datos sobre aspectos que
son mas faciles de percibir visualmente que a través de la comunicaciéon oral. Para
Yin (1995), las observaciones pueden corresponder a actividades de recoleccion
de datos formales o casuales” (citado por Zapata, 2001, p. 41-42).

e Documentos: se solicitan documentos que provienen de las diferentes
dependencias, partiendo de la informacién que se recibi6 en la encuesta
diagndstico. Se revisan los manuales que existen, los procesos documentados, los
indicadores utilizados, y se hace un analisis financiero con base en los estados
financieros principales (balance general, estado de resultados, estado de flujo de
caja), aplicando en ellos los indicadores tradicionales para conocer liquidez,
actividad, rentabilidad, endeudamiento, crecimiento y eficiencia.

e Validacion de informacion: unir toda la informacion obtenida con los
instrumentos antes mencionados y dar una valoracién segun la percepcion del
evaluador. Esta validacion se debe aplicar a través de varios métodos para evitar
los riesgos o discrepancias que no se determinen en uno de los métodos

aplicados.

2.6 Bases Legales

A continuacion, se presentan las bases legales importantes que formaran parte de

este Trabajo Especial de Grado:
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2.6.1 Normas y estandares de la Gerencia de Procura

Siguiendo con la linea de las bases que fundamentan la informacién de la
investigacion, es importante presentar los estandares que normalicen el proceso

de procura y practica de la gestion del conocimiento.

“La Normalizacién, es una actividad de conjunto, orientada por un compromiso de
alcanzar el consenso que equilibre las posibilidades del productor y las exigencias
0 necesidades del consumidor. La Normalizacion establece con respecto a
problemas actuales o potenciales, disposiciones dirigidas a la obtencién del nivel
optimo de orden. Consiste en procesos de elaboracion, edicion y aplicacion de

normas”. (Fondonorma.org.ve, 2010).

Segun Fondonorma I1SO 9000-2006, la Norma ISO 9001 especifica los requisitos
para los sistemas de gestién de la calidad aplicables a toda organizacion que
necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que cumplan los
requisitos de sus clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacién, y su

objetivo es aumentar la satisfaccion del cliente.

2.6.2 Principios de gestion de la calidad

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se
dirija y controle en forma sistemética y transparente. Se puede lograr el éxito
implementando y manteniendo un sistema de gestion que esté disefiado para
mejorar continuamente su desempefio mediante la consideracion de las
necesidades de todas las partes interesadas. La gestibon de una organizacidon

comprende la gestion de la calidad entre otras disciplinas de gestion.
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Se han identificado ocho principios de Gestion de la Calidad que pueden ser

utilizados por la alta direccién con el fin de conducir a la organizacién hacia una

mejora en el desempefio:

a)

b)

d)

f)

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las

expectativas de los clientes.

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el
cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los

objetivos de la organizacion.

Participacion del personal: el Capital Humano, a todos los niveles, es la
esencia de una organizacion, y su total compromiso posibilita que sus

habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se

gestionan COMO un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion: ldentificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y

eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la

organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta.
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g) Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces

se basan en el analisis de los datos y la informacion.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y
sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente

beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Estos ocho principios de Gestion de la Calidad, constituyen la base de las normas
de sistemas de gestion de la calidad de la familia de Normas ISO 9000.
(Fondonorma, 1SO 9000-2006).

Segun Fondonorma ISO 9000-2006, la Norma Internacional describe los
fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad, los cuales constituyen el
objeto de la familia de Normas ISO 9000, y define los términos relacionados con

los mismos. Esta Norma Internacional es aplicable a:

a) Las organizaciones que buscan ventajas por medio de la implementacion de un
sistema de gestién de la calidad.

b) Las organizaciones que buscan la confianza de sus proveedores en que sus
requisitos para los productos seran satisfechos.

c) Los usuarios de los productos.

d) Aquellos interesados en el entendimiento mutuo de la terminologia utilizada en
la gestion de la calidad (por ejemplo: proveedores, clientes, entes reguladores).

e) Todos aquellos que, perteneciendo o no a la organizacion, evaltan o auditan el
sistema de gestion de la calidad para determinar su conformidad con los requisitos
de la Norma ISO 9001 (por ejemplo: auditores, entes reguladores, organismos de

certificacion/registro).
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f) Todos aquellos que, perteneciendo o no a la organizacion, asesoran o dan
formacion sobre el sistema de gestibn de la calidad adecuado para dicha
organizacion.

g) Quienes desarrollan normas relacionadas.

2.6.3 Fundamentos de los sistemas de Gestion de la Calidad

Los sistemas de Gestion de la Calidad, pueden ayudar a las organizaciones a
aumentar la satisfaccion de sus clientes. Debido a esto, es fundamental que los
procedimientos se rijan bajo las normas de calidad y asi mantenerse dentro de los

estandares nacionales e internacionales.

2.6.3.1 Base racional para los sistemas de Gestiéon de la Calidad

Los clientes necesitan productos con caracteristicas que satisfagan sus
necesidades y expectativas. Estas necesidades y expectativas se expresan en la
especificacion del producto y generalmente se denominan requisitos del cliente.
Los requisitos del cliente pueden estar especificados por el cliente de forma
contractual o pueden ser determinados por la propia organizacion. En cualquier
caso, es finalmente el cliente quien determina la aceptabilidad del producto. Dado
que las necesidades y expectativas de los clientes son cambiantes y debido a las
presiones competitivas y a los avances técnicos, las organizaciones deben mejorar

continuamente sus productos y procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las
organizaciones a analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que
contribuyen al logro de productos aceptables para el cliente y a mantener estos

procesos bajo control. Un sistema de gestion de la calidad puede proporcionar el
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marco de referencia para la mejora continua con objeto de incrementar la
probabilidad de aumentar la satisfaccién del cliente y de otras partes interesadas.
Proporciona confianza tanto a la organizacibn como a sus clientes, de su
capacidad para proporcionar productos que satisfagan los requisitos de forma

coherente.

2.6.3.2 Requisitos para los sistemas de gestion de la calidad y requisitos

para los productos

La familia de Normas 1SO 9000-2006, distingue entre requisitos para los sistemas

de gestion de la calidad y requisitos para los productos.

Los requisitos para los sistemas de gestidon de la calidad se especifican en la
Norma I1SO 9001-2000. Los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad
son genéricos y aplicables a organizaciones de cualquier sector econdémico e
industrial con independencia de la categoria del producto ofrecido. La Norma 1SO

9001-2000, no establece requisitos para los productos.

Los requisitos para los productos pueden ser especificados por los clientes, por la
organizacion anticipandose a los requisitos del cliente, o por disposiciones
reglamentarias. Los requisitos para los productos y, en algunos casos, los procesos
asociados pueden estar contenidos en, por ejemplo: especificaciones técnicas,
normas de producto, normas de proceso, acuerdos contractuales y requisitos

reglamentarios.
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2.6.3.3 Enfoque de sistemas de Gestion de la Calidad

Un enfoque para desarrollar e implementar un sistema de Gestion de la Calidad
comprende diferentes etapas tales como:

a) Determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes
interesadas.

b) Establecer la politica y objetivos de la calidad de la organizacion.

c) Determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro de los
objetivos de la calidad.

d) Determinar y proporcionar los recursos necesarios para el logro de los objetivos
de la calidad.

e) Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso.

f) Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada proceso.
g) Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas.
h) Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de gestion

de la calidad.

Este enfoque también puede aplicarse para mantener y mejorar un sistema de

gestion de la calidad, ya existente.

Una organizacion que adopte el enfoque anterior genera confianza en la capacidad
de sus procesos y en la calidad de sus productos, y proporciona una base para la
mejora continua. Esto puede conducir a un aumento de la satisfaccion de los

clientes y de otras partes interesadas y al éxito de la organizacion.
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2.6.3.4 Enfoque basado en Procesos

Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para
transformar elementos de entrada en resultados, puede considerarse como un

proceso.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interactian. A menudo el
resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del
siguiente proceso. La identificacibn y gestion sisteméatica de los procesos
empleados en la organizacion y en particular las interacciones entre tales procesos

se conoce como "enfoque basado en procesos”.

En la Figura N° 10, se ilustra el sistema de gestion de la calidad basado en

procesos descrito en la familia de Normas 1SO 9000.

Mejora continua del sistema de
gestion de |a calidad

Clientes

(y ofras

partes
interesadas)

I Respansablidad
de la direccion
Gestion de los Medicion andlisis I i
TECUFS0s y mejara === *'-?Sa‘ﬂﬁfaccnni
§ ; R
; I Entradas " Salidas

| Requisitos | - y Producto -
o ; el proclu

Clientes

(¥ otras

partes
intzresadas)

Leyenda

—= Actividades aue aportan valor

Figura N° 10. Modelo de un sistema de Gestion de la Calidad basado en procesos
Fuente: Fondonorma, 1SO 9000-2006 (2010)
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Esta ilustracibn muestra que las partes interesadas juegan un papel significativo
para proporcionar elementos de entrada a la organizacion. El seguimiento de la
satisfaccion de las partes interesadas, requiere la evaluacién de la informacion
relativa a su percepcion de hasta qué punto se han cumplido sus necesidades y

expectativas.

2.6.3.5 Politica de la calidad y objetivos de la calidad

La politica de la calidad y los objetivos de la calidad se establecen para
proporcionar un punto de referencia para dirigir la organizacion. Ambos
determinan los resultados deseados y ayudan a la organizacion a aplicar sus
recursos para alcanzar dichos resultados. La politica de la calidad proporciona un
marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de la calidad. Los
objetivos de la calidad tienen que ser coherentes con la politica de la calidad y el
compromiso de mejora continua, y su logro debe poder medirse. El logro de los
objetivos de la calidad puede tener un impacto positivo sobre la calidad del
producto, la eficacia operativa y el desempefio financiero y, en consecuencia,

sobre la satisfaccion y la confianza de las partes interesadas.

2.6.3.6 Documentacion

A continuacion, se presenta las caracteristicas y el valor de la documentacion para

los fundamentos del Sistema de Gestion de la Calidad:

a. Valor de la documentacion

La documentacion permite la comunicacion del propdsito y la coherencia de la

accion, su utilizacion contribuye a:
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Lograr la conformidad con los requisitos del cliente y la mejora de la calidad.
Proveer la formacion apropiada.

Repetitividad y la trazabilidad.

Proporcionar evidencia objetiva.

Evaluar la eficacia y la adecuacion continua del sistema de gestion de la calidad.

La elaboraciéon de la documentacion no deberia ser un fin en si mismo, sino que

deberia ser una actividad que aporte valor.

b. Tipos de documentos utilizados en los sistemas de gestion de la

calidad

Los siguientes tipos de documentos son utilizados en los sistemas de gestion de la

calidad:

Documentos que proporcionan informacion  coherente, interna |y
externamente, acerca del sistema de gestion de la calidad de la organizacion;
tales documentos se denominan manuales de la calidad.

Documentos que describen como se aplica el sistema de gestién de la calidad
a un producto, proyecto o contrato especifico; tales documentos se
denominan planes de la calidad.

Documentos que establecen requisitos; tales documentos se denominan
especificaciones.

Documentos que establecen recomendaciones o0 sugerencias; tales
documentos se denominan directrices.

Documentos que proporcionan informacion sobre como efectuar las
actividades y los procesos de manera coherente; tales documentos pueden
incluir procedimientos documentados, instrucciones de trabajo y planos.
Documentos que proporcionan evidencia objetiva de las actividades realizadas

o de los resultados obtenidos; tales documentos se denominan registros.

65



Cada organizacion determina la extension de la documentacion requerida y los
medios a utilizar. Esto depende de factores tales como: el tipo y el tamafio de la
organizacion, la complejidad e interaccion de los procesos, la complejidad de los
productos, los requisitos de los clientes, los requisitos reglamentarios que sean
aplicables, la competencia demostrada del personal y el grado en que sea
necesario demostrar el cumplimiento de los requisitos del sistema de gestion de la

calidad.

2.6.3.7 Evaluacion de los sistemas de gestiéon de la calidad

A continuacion, se desarrollan como se obtiene la valoracién a las evaluaciones

gue se le aplica al Sistema de Gestion de la Calidad:

2.6.3.7.1 Procesos de evaluacion dentro del sistema de gestion de la

calidad

Cuando se evaluan sistemas de gestion de la calidad, hay cuatro preguntas
basicas que deberian formularse en relacién con cada uno de los procesos que es
sometido a la evaluacion:

a) ¢Se ha identificado y definido apropiadamente el proceso?

b) ¢Se han asignado las responsabilidades?

¢) ¢Se han implementado y mantenido los procedimientos?

d) ¢Es el proceso eficaz para lograr los resultados requeridos?

El conjunto de las respuestas a las preguntas anteriores, puede determinar el
resultado de la evaluacion. La evaluacion de un sistema de gestién de la calidad

puede variar en alcance y comprender una diversidad de actividades, tales como
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auditorias y revisiones del sistema de Gestion de la Calidad y autoevaluaciones.
(Fondonorma, 1SO 9000-2006.p6).

2.6.3.8 Mejora Continua del sistema de gestion de la calidad

El objetivo de la Mejora continua del sistema de gestion de la calidad, es
incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras
partes interesadas. Las siguientes son acciones destinadas a la mejora:

a) el andlisis y la evaluacion de la situacion existente para identificar areas para la
mejora.

b) el establecimiento de los objetivos para la mejora.

¢) la busqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos.

d) la evaluacion de dichas soluciones y su seleccion.

e) la implementacion de la solucion seleccionada.

f) la medicion, verificacion, andlisis y evaluacion de los resultados de la
implementacion para determinar que se han alcanzado los objetivos.

0) la formalizacion de los cambios.

Los resultados se revisan, cuando es necesario, para determinar oportunidades
adicionales de mejora. De esta manera, la mejora es una actividad continua. La
informacion proveniente de los clientes y otras partes interesadas, las auditorias, y
la revision del sistema de gestion de la calidad pueden, asimismo, utilizarse para

identificar oportunidades para la mejora. (Fondonorma, 1SO 9000-2006.p6).
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

Para la investigacion de este proyecto, se utiliz6 el marco metodolégico segun
Hurtado (2010), su definicion se centra en que “es el estudio de los modos o
maneras de llevar a cabo algo, es decir, el estudio de los métodos. En el campo de
la investigacion, la metodologia es el area del conocimiento que estudia los

métodos generales de las disciplinas cientificas”, (pag. 97).

En este capitulo se describid el tipo y el disefio de la investigacion, se delimito la
unidad de andlisis, las técnicas empleadas para la recopilacién de los datos para la
investigacion, fases en las cuales se desarrolla el estudio, las variables de estudio
y las consideraciones éticas y legales requeridas para el logro de los objetivos

planteados.

Esta seccién responde a la metodologia utilizada para resolver el problema
planteado en el capitulo | del Trabajo Especial de Grado (TEG), detallando
minuciosamente cada uno de los aspectos relacionados con la metodologia que se
ha seleccionado para la mejora del modelo de Gestion del Conocimiento y disefio
de uno especifico para la Gerencia de Procura, los cuales estan plenamente

justificados.

3.1. Disposiciones Generales sobre el Trabajo Especial de Grado

Segun el articulo N°2 de las disposiciones generales sobre el TEG, define lo

siguiente:
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“El trabajo especial de grado se concibe dentro de la modalidad de investigacion
cuyo objetivo fundamental es el de aportar soluciones a problemas y satisfacer
necesidades teoricas o practicas, ya sean profesionales, de una institucién o de un
grupo social. Se pretende que el alumno demuestre el dominio instrumental de los
conocimientos aprendidos en la especializacion, para lo cual el tema elegido por el
estudiante deberd insertar en una de las materias del plan de estudios

correspondiente”.(p.1)

Por lo tanto, Investigacion Aplicada segun Navarro (2009): “se encamina a
obtener resultados concretos dirigidos fundamentalmente a la resolucién de

problemas. Sus resultados ayudan a la toma de decisiones.”(p.16)

3.2. Tipo y Disefio de Investigacion

De acuerdo al tipo de proyecto e investigacion y tomando en cuenta cada uno de
los objetivos del TEG presentado, segun Hurtado (2010), podemos situar el mismo
en: investigacion descriptiva. Esto se debe a que en el nivel perceptual se
describi6 la situacion actual de la Gerencia de Procura para proyectos IPC en la
Gestion del Conocimiento y a nivel comprensivo; se disefid un plan para el manejo
adecuado de la documentacion del know how vy la transferencia del conocimiento
de la Gerencia en estudio, basado en las mejores practicas de la Gerencia del
Conocimiento. Por el proposito de la investigacion, es de tipo aplicada, ya que se
obtienen unos resultados de la situacién en la cual se encuentra la empresa y se

presenta una propuesta para que sea aplicada y solucione la situacion presente.

Segun Hurtado (2010), dicha investigacion es descriptiva, ya que dentro de sus
objetivos se espera describir la situacion actual de la gerencia. Este tipo de

investigacion se asocia al diagndstico; el propdsito de la misma serd exponer el
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evento a estudiar, haciendo una enumeracion detallada de sus caracteristicas
actuales, de modo tal, que en sus resultados podamos determinar el estado actual

y asi poder definir las oportunidades de mejoras y las acciones a tomar.

Por otro lado, es aplicada debido al propdsito de la investigacion y segun Navarro
(2009), la investigacion tipo aplicada es aquella que propone soluciones a una
situacién determinada a partir de un proceso de indagacion. Implica explorar,
describir, explicar y proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente
ejecutar la propuesta. Con esta definicion, se argumenta que esta investigacion es
de caracter proyectiva, ya que mediante ella se obtendra unos lineamientos para
el manejo del know how de la Gerencia de Procura y aprender a transferir
conocimiento, mejorando la gestion de la misma; generando Gestion del

Conocimiento.

Adicionalmente, el disefio de la investigacion se plantea una fase de analisis e
investigacion documental de las mejores practicas de la Gerencia del
Conocimiento, para asi definir los parametros que deben ser manejados por el
sistema de Gestion del Conocimiento en la Gerencia de Procura de proyectos IPC.
Una vez concluida esta etapa, se procedera a delinear las estrategias de la
Gerencia de Procura en una Empresa Venezolana, para el manejo de la

documentacion de su know how, transferencia y transformacion del conocimiento.

3.3. Unidad de Anélisis

El siguiente paso, serd limitar el universo o unidad de estudio. “Las unidades de
estudio son las entidades (personas, objetos, regiones, instituciones, documentos,
plantas, animales, productos...) que poseen el evento de estudio.” (Hurtado, 2007,
p.140).
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Por lo tanto, la muestra seleccionada es de tipo finita, es decir, la Gerencia de
Procura esta conformada por los cinco (5) procesos que se ejecutan en un
proyecto, los cuales son: compras, seguimiento, inspeccion, trafico y aduana, y
control de materiales. El total de las personas entrevistadas pertenecientes a los
procesos son catorce (14), a continuacion se presenta la tabla N°2 con la cantidad

de personas entrevistadas por procesos:

Jerarquizacion del personal
entrevistado en la GP
Procesos N° de personas
ompra 3
e0 ento 3
o= o 2
CA . 2
C . CA CA
O ; O ..‘ 1

Tabla N© 2. Tabla de Jerarquizacién del personal entrevistado en la GP

3.4. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Una vez definidos los eventos, la metodologia a aplicar y sus indicios, asi como la
unidad de estudio en la cual se llevd a cabo la investigacion, segun Hurtado
(2010), es necesario seleccionar las técnicas apropiadas y los instrumentos que
ayudaran a obtener la informacion necesaria para asi analizar la situacion actual
de la unidad investigada.Las técnicas, tienen que ver con los procedimientos
utilizados, en este caso, la recoleccion de datos fue a través de: la observacion,

revision documental, entre otros.
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Los instrumentos y las técnicas de recoleccion de datos, que dio inicio a los
elementos claves para obtener los requisitos del modelo que induce a la
entrevista, se muestra en la tabla N°3, en la cual se indico los elementos y la
percepcion personal sobre la situacion actual de la problematica planteada en el
Capitulo 1. Con la utilizacion de este instrumento se obtuvieron las areas y

elementos claves de la Gestién del Conocimiento a evaluar en la entrevista.

PERCEPCION PERSONAL DE LOS ELEMENTOS CLAVES A
EVALUAR SOBRE LA PROBLEMATICA EN LA GP

ANALISIS DE LA OBSERVACION DIRECTA SI | NO

El personal de procura soélo revisa informacion en
el Gestor de Conocimiento

El equipo de procura sabe que existe el Gestor de
Conocimiento

El personal de procura, sabe que con la
herramienta Sophus, pueden compartir X
conocimiento

En procura se usa el Gestor de Conocimiento,
como herramienta para transferir y transformar X
conocimiento

Existe un elemento cultural de compartir

: . : X
informacion en la Gerencia de Procura

La herramienta se conoce desde el 2008 X
Se han colocado més de seis (6) temas de Procura X
en Sophus

Se realizan preguntas a los expertos a través del X
Gestor de Conocimiento

Se comparte conocimiento interno durante el X
proceso de procura de proyectos

Todas las areas de procura conocen el gestor del X

conocimiento

Tabla N© 3. Percepcion Personal de los elementos claves a evaluar sobre la problematica en la GP

72



Los instrumentos, segun Hurtado (2010), representan las herramientas con las
cuales se recoge, filtra y codifica la informacion, es decir, en este caso se utilizd
un cuestionario para entrevistar a la unidad de Procura. Este documento fue

elaborado especificamente para este proyecto (Ver Entrevista en Anexo A).

La entrevista semi-estructurada, segun Hurtado (2010), debe contener un sistema
de codificacion de la informacion. Por lo tanto, la entrevista semi-estructurada fue
realizada al personal del proyecto perteneciente a la Gerencia de Procura que se
encuentra en su etapa final, para asi obtener la situacion real del uso del Gestor
del Conocimiento (instrumento), técnicas aplicadas para la transferencia del
conocimiento, planes de mejoras y los préoximos pasos para formar parte de la
innovacién de la empresa en general. Adicionalmente, en la tabla N° 4, se observa
la caracterizacion del instrumento de la entrevista, los elementos claves presentes

en la Gerencia de Procura de la Gestién del Conocimiento.

| CARACTERIZACION DEL INSTRUMENTO |

Elementos claves

Pregunta #

Liderazgo

Cultural

Tecnologia de la
investigacion

Procesos de la GC

Tabla N° 4. Tabla de caracterizacion del Instrumento
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La investigacion en documentos, revistas técnicas de la empresa, revision de
registros documentales internos; estas técnicas denominadas por Hurtado (2010),
como técnicas de revision documental, formaron parte de la investigacion que

ayudo a definir la situacion actual de la gerencia en estudio.

Segun Hurtado (2005), “el tipo de indicio determinara la manera de obtener la
informacion, en este caso la técnica implementada es de observacidén, cuya
informacion se obtiene observando los eventos o participando de élI”. El tipo de
observacion es a través de un instrumento no asistido técnicamente, a traves de
los registros anecdéticos y también asistida técnicamente, como los registros
obtenidos por el uso de la herramienta que existe actualmente en la empresa
denominado Gestor del Conocimiento. Instrumento utilizado para obtener la
cantidad de visitas realizadas al gestor, el personal que lo usa y cuéles son las

ventajas que daran a la gerencia en estudio.

En la tabla N° 5, se observan elementos claves en los registros del Gestor del

Conocimiento, estos fueron:

Elementos observados en el analisis del Gestor de Conocimiento
Elementos presentes

Poca presencia de ingresos por parte de Procura

Es una biblioteca para documentarse.

No hay consulta a los especialistas por parte de Procura

Herramienta s6lo para consulta y no compartir

Poco interés en colocar documentos para su discusion

En 3 afos existen 44.523 documentos cargados en el sistema

Muchas presencia de Administracion e Ingenieria

Falta de publicidad de las ventajas de compartir conocimiento
a través de la herramienta

Z
0

1
2
3
4
5
6
7
8

Tabla N© 5. Elementos observados en los registros del Gestor de Conocimiento
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Estos elementos observados durante la entrevista con el lider del proyecto para la
instalacion del Gestor del Conocimiento en la empresa, son elementos en los
cuales esta presente la falta de interés y desconocimiento de la herramienta y el

rechazo cultural a los cambios.

3.5. Fases de la investigacion

Para cumplir con el objetivo general del TEG, de disefiar un modelo de Gestion del
Conocimiento para la Gerencia de Procura y propuestas de mejoras a la
herramienta que actualmente existe en la empresa, el Gestor del Conocimiento, se

planificaron las fases de la siguiente manera:

Fase 1. Planificacion de la investigacion

Fase 2. Recoleccion de datos

Fase 3. Analisis de informacion encontrada

Fase 4. Disefio de la propuesta final para un modelo de GC para la GP y mejoras
en la herramienta existente

Fase 5. Plan de mejora

Fase 6. Evaluacion del cumplimiento de los objetivos.

Fase 7. Revision del aprendizaje obtenido durante el TEG.
La Fase 1, se basa en el desarrollo de la propuesta de TEG, en la cual se presenta
el planteamiento del problema, la descripcion de los objetivos, la justificacion del

estudio, el marco empresarial, conceptual y la metodologia para la investigacion.

La Fase 2, se fundamentd en la recoleccion de datos, base tedrica que sustentd el

plan de mejora para el modelo de gestion existente.
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La Fase 3, abarco la codificacion y cotejo de la informacidén obtenida, asi como la
validacion y modelado de los resultados. De esta forma se obtuvieron los hallazgos
y las oportunidades de mejora para el modelo existente, ademas de las

conclusiones derivadas de la fase investigativa.

En la Fase 4, se elabor6 la propuesta del modelo en su revision final, para la

aprobacion del tutor y el jurado asignados por la direccion del postgrado.

En la Fase 5, se elaboré el plan como un adicional para actuar de inmediato en las

mejoras de la gerencia.

En la Fase 6, se determind el grado de culminacion de los objetivos, a través de la

valoracion de la de las variables operacionalizadas.

En la dltima Fase 7, se presentaron las lecciones aprendidas durante el desarrollo
del TEG, para recomendaciones a los préoximos trabajos a desarrollar en la
Especializacién de Gerencia de Proyectos.

3.6. Variables de Estudio

Para medir el grado de cumplimiento de los objetivos planteados, se definieron las

variables por cada uno de ellos.

3.6.1. Identificacién, definicion y operacionalizacion de los objetivos

A continuacion, se presentardn en la tabla N° 6, la operacionalizaciéon de los

objetivos, los cuales, segun Ramirez (2006) es una manera de focalizar los
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aspectos de la realidad que vamos a investigar y se evita desviar nuestra

indagacion a la basqueda de informacion no relevante.

EVENTO

Diseflar un

modelo de

Gestion de/
Conocimiento

para potenciar
la trasferencia
de aprendizaje
en la Gerencia
de Procura

SINERGIAS | INDICIOS | INDICADORES | INTRUMENTOS
1. Diagnosticar
y describir la
situacion °Habilitadores *Entrevista
actual del e para la gestion de | *Analisis
. Eficiencia -
manejo de la : documentacion y | documental de
g Tiempo . . .
Gestién del transferencia del mejores practicas.
Conocimiento conocimiento. *Juicio de expertos.
en la Gerencia
de Procura.
2. Identificar
los requisitos o “Entrevista
Calidad o *Analisis
claves para la S Procesos
S Eficiencia - documental de
Gestion del : definidos. -
- Tiempo Gestion del
Conocimiento -
: Conocimiento
en la Gerencia
de Procura.
3. Definir los
procesos de la o
. Procesos
Gestion del - - L
o . definidos. Investigacion
Conocimiento Operatividad | .
X . Estructura del documental.
en la Gerencia Calidad - i
S plan para el Entrevista.
de Procura de Eficiencia . [
manejo de la Juicio de expertos.
una Empresa i
documentacion
Venezolana.
4. Disefar un °Procesos *Investigacion
modelo de GC Calidad definidos. documental.
para la GP Eficiencia °Estructura del *Entrevista.
basado en las Tiempo plan para el *Juicio de expertos.
mejores Operatividad | manejo de la *Matriz
practicas. documentacién comparativa

Tabla N° 6. Operacionalizacién de los objetivos
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3.7. Consideraciones Eticas y Legales

Para el disefio del modelo, se consideraron aspectos éticos como:

El respeto a los estatutos de confidencialidad de la informacion suministrada
por la Empresa Venezolana y la identidad de los entrevistados.
El reconocimiento a las ideas, conceptos y cualquier otro tipo de informacién

utilizada en el presente estudio, proveniente de otros autores.

3.7.1.Codigos de ética de la Empresa o Valores

A continuacion se presentan los codigos de ética de la Empresa en estudio:

Reconocimiento y Respeto al Individuo: Creemos en la busqueda del
desarrollo personal y profesional de nuestra gente. Valoramos y admiramos sus
diversos talentos e iniciativas.

Mistica, Pasion y Compromiso: Que inspiran nuestro trabajo diario
dondequiera que estemos.

Integridad: Guia de nuestro comportamiento profesional y personal.

Espiritu Competitivo: Que con nuestra orientacion al logro contribuye al
mejoramiento personal, de la empresa y a la satisfaccion de nuestros clientes.
Disposiciéon al Reto: Enfrentamos el presente y el futuro buscando nuevas
experiencias con actitud pro-activa y optimismo.

Excelencia: Es para nosotros un empefio vital y cotidiano, un esfuerzo de
mejoramiento continuo.

Trabajo en Equipo: Pilar de nuestra manera de ser. Cooperando y
apoyandonos tenemos los mejores logros tanto personales como profesionales.
Disposicién al Cambio: La vida personal y profesional exige una enorme
flexibilidad y adaptabilidad a la dinamica de negocios en diferentes paises y

culturas.
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo, se describe a la Empresa Venezolana donde se realizo el

andlisis y estudio a la Gerencia de Procura.

4.1. Antecedentes Generales de la Empresa Venezolana.

Nace como corporacion en 1985, afio cuando decide integrar bajo un mismo
esquema organizativo de servicios algunas areas adicionales a la ingenieria, como
son construccibn y montaje, operaciobn y mantenimiento y los aspectos
relacionados a la medicion y supervision del impacto de las obras en el medio

ambiente.

No obstante, la trayectoria de esta empresa engloba las historias individuales de
sus compafias filiales, las cuales se trazan en mas de 50 afios de experiencia en el
campo de consultoria en &reas como ingenieria y construccion para los sectores

petrolero, gas, petroquimico, industrial, infraestructura y eléctrico.

La realizacion de importantes obras en el ambito petrolero, gasifero y
petroquimico, han marcado una soélida linea de accion para ellos, desde que en
1992 la corporacion ejecutara el primer proyecto IPC para Maraven, filial de
PDVSA, con la ejecucién del IPC de los almacenes de materiales y su mudanza en
la Refineria de Carddn, adicionalmente entre 1994 y 1998 ejecutaron los proyectos
para la Refineria de Amuay de Interconexion Eléctrica Privada y Rehabilitacion de
los muelles 1 y 3. La experiencia en el &rea se ha consolidado con la ejecucion de
una amplia diversidad de proyectos, entre los cuales se destacan: el disefio y la

construccion de Facilidades Superficiales de Produccion para SINCOR, en San



Diego de Cabrutica, al sur del estado Anzoategui, Venezuela, ejecutado entre 1999
y 2003. Es relevante en la historia de la empresa la realizacién, entre 2004 y 2005,
del proyecto de Rehabilitacion de las Plantas Urea y Amoniaco, en El Tablazo,
estado Zulia, Venezuela, concretado en un tiempo récord de ejecucién de apenas

nueve meses.

Con el proyecto de “Jose” 250 contratado por PDVSA Gas, referido al suministro
de personal profesional de diferentes disciplinas de ingenieria para ser integrados
a grupos de trabajo o para un proyecto o actividad especifica relacionada
directamente con instalaciones de gas, durante 2005-2006, la Empresa

Venezolana en estudio, inicia una nueva etapa de expansion y consolidacion.

4.2. Servicios

Esta Empresa, es una organizacion de servicios de clase mundial que ha
participado en la exitosa ejecucion de centenares de proyectos de inversion en las
areas de ingenieria y construccion, de operaciéon y mantenimiento y de gestion

ambiental, para las mas grandes compafiias petroleras e industriales del mundo.

Los campos de accion de ellos estdn organizados para cumplir con los mas
exigentes requerimientos de sus clientes en renglones como: Produccion y
Refinacidn de Petréleo, Produccion de Gas, Procesos Petroquimicos.

Se han especializado en el disefio y construccion de facilidades de superficie para
la produccién de petréleo (incluye crudos pesados) y recuperacion secundaria, asi
como para la compresién, tratamiento y procesamiento de gas. Relnen, ademas,
una larga experiencia en el area de transporte, almacenamiento y distribucion de
petréleo y gas, al tiempo que se ha destacado en paises como Venezuela, México
y Estados Unidos en la ejecucion de proyectos IPC de servicios de Gerencia y de

Ingenieria, en el area de refinacion. Igualmente, la corporacion se destaca en la

80



realizacion de proyectos de ingenieria, de construccion y de adecuacion de plantas

petroguimicas.

En el sector industrial, se concentra en el disefio, construccion y mantenimiento de
plantas dedicadas a una importante diversidad de procesos relacionados con
mineria, metales, cemento, alimentos, bebidas, elaboracion de productos
farmacéuticos y de consumo masivo. En el area de infraestructura, se destaca en
el disefio y construccidbn de edificios corporativos y de instalaciones, para
compaiiias de telefonia celular. Desde sus inicios, la corporacion trabaja de forma
integral para empresas hidrologicas, en el abastecimiento, tratamiento y

distribucion de las aguas.

La Empresa Venezolana, ha consolidado una serie de experticias que le han
permitido incursionar en proyectos de construccion de plantas de generacion
termoeléctrica en ciclo simple y combinado, a través del desarrollo de la ingenieria
de detalle, construccion civil, montaje de equipo y, en asociacidbn con empresas
transnacionales, han logrado montajes complejos como las turbinas y salas de

control.

4.3. Ubicacion Geografica

La Empresa Venezolana en estudio, tiene puntos de ubicacion claves en la

geografia mundial y nacional como se puede apreciar en la figura N°© 11:
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CANADA

(Calgary) EMIRATOS ARABES
UNIDOS
(En proceso de registro)

USA
{Houston, Miami)

i,

MEXICO
{Ciudad de
México) ]

\ VENEZUELA

(Caracas, Puerto la ESPARA
Cruz, Punto Fiio, (Madrid)
Maracaibo)

CHILE
(Santiago de
Chile)

/)

Figura N°11. Presencia de la Empresa Venezolana en estudio. En el mundo

Fuente: Empresa en estudio (2010)

En Venezuela, la Empresa cuenta con oficinas a nivel nacional para poder llevar
seguimiento inmediato de cada uno de los proyectos que maneja en las distintas
regiones del pais, garantizar el flujo de informacién entre las oficinas, las cuales se
encuentran enlazadas por una red informatica de alta tecnologia. La oficina
principal de la empresa, lugar donde se realizaron los estudios, se encuentra

ubicada en la ciudad de Caracas-Venezuela.

4.4. Mision

Prestar servicios de excelencia en ingenieria y ejecucién integral de proyectos, que
excedan las expectativas de sus clientes y maximicen el bienestar de sus
trabajadores y accionistas dentro de un entorno ético y moral orientado al servicio

del individuo, la sociedad y la conservacion del ambiente.
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4.5. Vision

Ser proveedor de clase mundial de servicios integrales de ingenieria, construccion,
fabricacion, operacion y mantenimiento, reconocidos en los mercados que sirven
por los excelentes niveles de cumplimiento, confiabilidad, calidad, compromiso y

alineacién de capacidades con los requerimientos de sus clientes.

4.6. Politica de Calidad

Satisfacer los requerimientos y expectativas de sus clientes, mediante servicios de
Ingenieria y Construccién adecuados, confiables y oportunos, basados en:

% Procesos Normalizados

% Un sistema de Mejoramiento Continuo

% Compromiso de su personal con la calidad

La Empresa Venezolana en estudio, cuenta con un Sistema de Gestién de la
Calidad basado en los requisitos de la norma ISO 9001:2008 y en los principios de
la Gestion de la Calidad descritos en la norma 1SO 9000:2005. De las areas de la
organizacion, Ingenieria y Construccion posee, desde 1999, la Certificacion 1SO
9001 otorgada por FONDONORMA e IQNet en la linea de “Servicios de ingenieria

conceptual, basica y detalle, procura y construccion”.

Originalmente, la certificacion fue otorgada para los servicios de ingenieria y
posteriormente, en los afios 2004 y 2006, se extendi6 a los servicios de procura y

construccion.

El Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), esta sustentado en el enfoque a

procesos para ejecutar proyectos de ingenieria y construccion, orientacion a la
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mejora continua y la satisfaccion de los requisitos de nuestros clientes. El Sistema
de Gestion de la Calidad se complementa con las mejores practicas para la
ejecucion de proyectos, asi como la aplicacion de normas y estandares nacionales
e internacionales para el desarrollo de sus productos, esto lo convierte en una
plataforma y herramienta de trabajo que soporta la operacion y la prestacién de

los servicios de todas las empresas que componen la corporacion.

4.7. Certificado de Calidad de la Empresa Venezolana

La Empresa IPC, lleva 5 afios consecutivos recibiendo la renovacion del certificado
del Sistema de Gestion de la Calidad de Ingenieria y Construccion, como el que se
muestra en la figura 12, por establecer y mantener un sistema de calidad en
conformidad con los requerimientos de la Organizacion Internacional de

Normalizacion, segun la norma 1SO 9001:2008.
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(Certiflcnzicn. - Enpresar Cernifizsds) Uhreciera Oeneral | Bireets - el

Figura N© 12. Certificado de Calidad de la Empresa.
Fuente: Empresa Venezolana en estudio (2010)

4.8. Estructura Organizativa de la Empresa

Las relaciones mutuas de todo el personal que dirige, realiza y verifica cualquier
trabajo que incide en la calidad, esta expresada en la Estructura Organizacional, la
cual se encuentra dividida en ocho (8) Vicepresidencias y subdivididas en

Gerencias.
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El organigrama completo de la Empresa Venezolana en estudio, se presenta a

continuacion en la Figura N°13, en donde se puede apreciar la Gerencia de

Procura en un circulo rojo, por ser esta la Unidad donde se desarrollo el estudio

para el TEG.

Junta Directiva

Presidencia Ejecutiva

rversion Diversificada

Ofigina Presidencia

“w Gar, Legal

= Ger. Asuntes Corporativos

T w Ger RSE
= VP Técnico Senior:

VP EJECUTIVA
Oneraciones Venezuela

VP EJECUTIVA
Operaciones America
[Exc. Vzlal

VP EJECUTIVA
— Desarrcllo de Megocios

VP EJECUTIVA
— Comercial

Gerencia Ingenieria

VP EJECUTIVA
— Procesos Medulares

Gerencia Procura

Gerencia CEC
|Centro de Excelencia de
Censtruczion)

VP

— Semvicos Técnicos

Gerenca
— Sisiemas y Tecnologia

WP
— Admin‘stracion y Finanzas

WP
_ Recursos Humanos

Figura N© 13. Estructura Organizativa de la Empresa
Fuente: Empresa en estudio (2010)

Medio Orents
lcreacion)
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A continuacion, se explican en forma detallada las responsabilidades y el sistema
de ejecucion de las Gerencias de Ingenieria, Procura y Construccion de la

Empresas Venezolana, involucradas en el proceso de control de los materiales.
4.8.1.Gerencia de Ingenieria

Es la encargada de supervisar y controlar las actividades involucradas en la
ejecucion del proyecto, garantizando el buen desenvolvimiento del mismo. Su

proceso de trabajo, se encuentra esquematizado en la figura N°14.

Al mismo tiempo, es responsable de planificar y promover el establecimiento de la

infraestructura y los recursos humanos necesarios para la ejecucion del proyecto.
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PLANIFICACION
DEL PROYECTO

Fabricantes, proveedores,

Internet, entes normalizadores,
base de datos

Manual del Proyecto
Plan de Calidad
Cronograma de ejecucion
Jicitud de i " | L

d de

Bases de disefo, Analisis de constructibilidad

Informacién técnica i
O S Normas, Codgos .
Cambios aprobados de criterios de disefio Gma;'egu\aciones cento ?::I:f::n acen
bases de disefio ise .
Configurar el ambiente de disefio Disefos provios
Realizar y visita al
sitio

I
Bases de Diseiio y Criterios de Disefio acordados y aprobados

Politicas y objetivos
Informe visita al sitio

Lineamientos
Procedimientos
Instrucciones de Trabajo
Listas de Chequeo

CONTROL DEL

equiere revision’y
PROYECTO

ajuste de la
planificacion?

Sistema de la Calidad

s -

) Calculos
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Cambio de alcance
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N Revision y ajuste de la Listas de Materiales
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disefio?

T
Producto revisado
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Interdisciplinaria?

Emitir para revisién
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Producto emitido rev interdisciplinaria

‘ Realizar revision
Comentarios Interdisciplinaria
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Producto verificado MEDICION, ANALISIS Y
¥ EJOR No
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Tipo de Comentarios Resultados de
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Productos aprobados para emision
Emision de planos y R
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Comentarios "
del cliente evaluados Emisién al Cliente o Socio
Estado de
los productos
Eval o Aprobado?
yaliay Del cliente ZADIODICO)
CONTROL
DEL
Aprobado PROYECTO

¢Es emision
Final?

Archivo de Control
de Dx

hasta el Cierre

CONSTRUCCION

Figura N© 14. Ejecucién de Ingenieria
Fuente: Empresa Venezolana en estudio (2010)



4.8.2.Gerencia de Procura

Tiene la responsabilidad de cumplir las metas de tiempo, costo y calidad de la
Procura de la Empresa Venezolana y sus proyectos, debido a que es la encargada
de planificar y ejecutar las compras, adquirir los materiales y equipos atendiendo a
las prioridades de la ejecucién del proyecto, con los mejores tiempos de entrega y

al mejor costo de los mismos.

Ademéas de eso, debe realizar el seguimiento a las 6rdenes de compra, ordenes de

servicio y autorizar el despacho de materiales y equipos.

A continuacion, se muestra en la figura N° 15, como se realiza el proceso de

procura:
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PLANIFICACION
DEL PROYECTO

Plan de Procura

(Incluye Anélisis de Constructibilidad)
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requisiciones de
materiales y equipos

Solicitud de cotizacion

Tréfico y Aduana

Datos de
Proveedores

Compras

4

Seguimiento a la Orden de

compra u Orden de
servicio

Registro, seleccion y

evaluacion de

proveedores, fabricantes y

subcontratistas

Informacion d
del pro

Inspeccion

A

CONTROL DEL
PROYECTO

e desempefio
veedor

Figura N© 15. Ejecucion de Procura
Fuente: Empresa en estudio (2010)




4.8.3.Gerencia de Construccion

Es el garante de planificar y controlar la ejecucion de las obras, conforme a los
parametros convenidos en cuanto a tiempo y presupuesto. Asimismo, debe
supervisar las actividades de procura en sitio, asi como la administracion de los

materiales y del suministro de los mismos.
Asesora a los responsables de sitio en su inter-fase con las autoridades
municipales, sindicatos y propietarios, también, revisa y conforma los

presupuestos y valuaciones de los subcontratistas, entre otras actividades.

Su proceso de ejecucién dentro de un proyecto IPC, se puede apreciar en la figura
N° 16.
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h List
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Figura N©° 16. Ejecucion de Construccion.
Fuente: Empresa Venezolana en estudio (2010)
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CAPITULO V
DESCRIPCION Y ANALISIS DE LA SITUACION

En este capitulo, se describié la situacién actual del proceso de Gestion del
Conocimiento en la Gerencia de Procura de una Empresa Venezolana; ademas, se
evaluaron los elementos claves y oportunidad de mejora para el desarrollo de un
modelo de Gestion del Conocimiento la cual cuenta en la actualidad con una

plataforma tecnoldgica para la Comunidad del Conocimiento.

La investigacion realizada tanto documental como descriptiva, se basé en la
revision de las tendencias actuales de la Gerencia del Conocimiento y el desarrollo
de las entrevistas realizadas al personal de la Gerencia de Procura. Ademas, se
exploré a través de visita de campo y entrevistas al equipo que desarrolld el

Gestor de Conocimiento en la Empresa Venezolana.

Asi mismo, en este capitulo se presenta un resumen de los hallazgos sobre los
elementos claves para el modelo y las oportunidades de mejoras para que el
modelo de Gestién del Conocimiento que existe en la empresa actualmente, sea
tomado como una herramienta de trabajo para la transferencia de conocimiento

durante la ejecucion de los proyectos.
Se describen los beneficios esperados para la Gerencia de Procura, luego de la

implementacién de la propuesta con un plan de mejora al modelo actual existente

en la Empresa Venezolana.
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5.1. Diagnostico de la Situacion Actual en la Gerencia de Procura

Desde que inici6 el Gestor del Conocimiento en el 2008 hasta la actualidad, segun
las estadisticas, existen aproximadamente 44.751 busquedas y 19.994 resultados

efectivos.

Una vez entrevistado al lider de la implantacion del Gestor de Conocimiento en la
Empresa Venezolana en estudio, se detecta que su inquietud inicial fue ¢cémo se
transfiere conocimiento?, ,como se mejora el “know how” de la empresa?...estas
interrogantes dan inicio al surgimiento de la herramienta, la cual se plantea con
las investigaciones de los distintos modelo que innovan la transferencia de

comunicacion.

Este equipo de trabajo, el creador del Gestor del Conocimiento, considerd que las
metas planteadas para el desarrollo de la herramienta se superaron, sin embargo,
las gerencias que mas se interesaron en la innovacion y usoé este recurso, han sido
Administracion e Ingenieria; otras gerencias como la Gerencia de Procura, ain no
consideran necesario el uso de esta herramienta, segun las entrevistas realizadas

se deduce que es un problema cultural.

Es importante dar a conocer las ventajas de la herramienta ya que desde el 2008,
comenzO a incursionar en la empresa, sin embargo, fueron pocos los que se
unieron a este reto y rompieron el paradigma. Se puede destacar, que es una
satisfaccion el hecho de que aun siguen avanzando en la mejorara de la
herramienta, ya que los préximos pasos son lograr pasar de un conocimiento

individual al colectivo y de un conocimiento explicito a uno tacito y viceversa.
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Esta herramienta, aun requiriere ser incluida en el dia a dia de los proyectos y no
simplemente ser una biblioteca para cargar y descargar informacion. La idea es

transferir conocimiento y desarrollar nuevos expertos a través de los lideres.

Los procesos de creacion, transferencia y aplicacibn de conocimiento en la
Gerencia de Procura de la Empresa Venezolana en estudio, a través de las
entrevistas y estudio documental de la estructura definida y procedimientos claros
para la ejecucion de proyectos IPC, posee una deficiencia en el uso del modelo de

Gestion de Conocimiento existente en la empresa.

Una evaluacion de la situacion actual de la Gerencia de Procura, demostro cuéles
son los elementos claves para la Gestion del Conocimiento segun el modelo
denominado Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) de Andersen
Consulting y APQC (1999), cuyo modelo es de diagndstico y evaluacion construido
sobre la base de Administracion del Conocimiento Organizacional, desarrollado
conjuntamente por Andersen y APQC. Este modelo propone cuatro (4)
facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y medicion), al manejar correctamente
bien estos cuatro elementos, favorece el proceso de administrar el conocimiento

organizacional.

A continuacién se presenta un resumen porcentual y descriptivo, como se
encuentran cada uno de estos elementos para analizar las brechas que se deben
cerrar y asi crear un plan de mejora al modelo de Gestion del Conocimiento

existente en esta empresa.

5.2. Elementos Habilitadores

Estos son los elementos claves o requisitos que debe tener la Gerencia de Procura,

para asi cumplir con la Gestién del Conocimiento.
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A continuacion se presenta el analisis de lo habilitadores:
5.2.1.Liderazgo

El andlisis relacionado a este elemento clave, es actualmente deficiente ya que es
mMas que un requerimiento para guardar informacion para transferir y transformar
conocimiento. Con estos resultados, se demuestra que no esté claro si el lider de
la Gerencia forma parte de la transferencia de conocimiento, para asi tomarlo

como ejemplo e incursionar en esta innovacion.
No todo en este andlisis es negativo, se presenta que para la Gerencia es

importante guardar la informacién, sin embargo, este método debe formar

siempre parte de nuestro trabajo.

A continuacion, se presenta la grafica N°2, Andlisis Cualitativo del habilitador

Liderazgo.

ELEMENTO DE LIDERAZGO

81,82%

100%
Afirmaque el

Afirmaqueel "\ lider sugiere el
transferir |

Grafica N°2. Andlisis cualitativo del habilitador Liderazgo
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En el elemento liderazgo presente en la entrevista, se obtuvo el 81,82% del
Capital Intelectual desconoce si su lider comparte conocimiento a través del
Gestor, simplemente se encarga de informar que se debe guardar informacion y
adoptar esta herramienta dentro del proceso de la Gestiébn del Conocimiento.
Ademés, no se incentiva la transferencia del conocimiento y la empresa no
reconoce anualmente el uso y transformacion del mismo. Sin embargo, con el
analisis de las entrevistas se logra reconocer que para la empresa y/o la Gerencia
de Procura, es muy importante documentar y transferir conocimiento aunque no

se lleve a cabo por el Gestor de Conocimiento.

5.2.2.Cultural

Referente al elemento clave de la Cultura Organizacional, en el ambito actual de
los procedimientos de la Gerencia de Procura en estudio, se determina que existe
un rechazo al cambio y a la innovacion; ya que lo consideran una traba para la
ejecucion de los proyectos, en vez de una ayuda para el crecimiento personal de
cada individuo y eficiencia en la ejecucion de los procesos. Este elemento obtuvo
segun en lo indicado en la tabla N° 7: el 90% conocen las herramientas de apoyo
de la Gestion del Conocimiento; el 50% so6lo busca esporadicamente informacion,
sin ningun tipo de interaccién extra a la informacion encontrada; y el 78% de las
respuestas dadas al elemento usar y/o compartir la Gestion del Conocimiento,

demuestran que nunca han utilizado el Gestor.

A continuacion se presenta la tabla resumen N°7, con los datos obtenidos y una

breve conclusion, a cada elemento clave evaluado para el habilitador cultural:
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ELEMENTO CULTURAL

Pregunta /
Elemento

Clave

Ne2/

Almacenar

N 4/
Adaptar

BREVE CONCLUSION

PREGUNTAS DE ENTREVISTA

El 90% del personal entrevistado,
asegura conocer la herramienta
Gestor del Conocimiento. Lo cual
indica, que existe informacon al
respecto, pero no lo suficiente para
usarlo.

HERRAMIENTA PARA
ALMACENAR (Preg.#3)

10%

m 5i se conoce

Mo se conoce

Tan solo el 50% de los
entrevistados, investigan y revisan
la documentacion cargada en el

3 cestor, pero sin agregarle un valor

importante a las publicaciones.Y el
5% discute de algun tema en
especial.

MOTIVO DE USO DEL GESTOR

El 78% de las respuestas obtenidas,
demuestran que nunca utilizan la
herramienta, por lo tanto, no le ven
la utilidad de la misma. Esta
pregunta afirma la pregunta 3y
confirma el poco interés gue se le
ha dado a esta herramienta de la
innovacion.

(Preg.#6)
5%
' e m Discutir tema
— m Cargar
documento
B Investigar
Descargar
documento
FRECUENCIA DE USO DE SOPHUS
(Preg.#9)
0% W siempre
L 22%
. | m Casi
Siempres
Munca

Tabla N°7. Tabla resumen de los resultados del habilitador Cultural
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5.2.3.Tecnologia de la informacion

El conocimiento es la combinacién de informacion, contexto y experiencia, que
encierra ademas, creencias, juicios, expectativas y hasta metodologias

particulares, desarrolladas por cada individuo en su experiencia.

A continuacion se presenta la plataforma tecnoldgica presente en la empresa, la

cual se evalud con la entrevista.

El Gestor del Conocimiento, es la herramienta de la comunidad del conocimiento
implantada desde el 2007 y a la fecha se ha caracterizado como la biblioteca de la
informacion y la transferencia de conocimiento entre los especialistas y los
usuarios. Esta plataforma tecnoldgica, tiene como finalidad el impacto del 64,65%
de la ponderacion de las preguntas basadas en la tecnologia de la informacion, se
observa que el 97% no conoce la herramienta del Gestor del Conocimiento y que

utilizan otras aplicaciones que son muy basicas en la actualidad.

Con el Gestor del Conocimiento, se logré soluciones mucho mas efectivas y
sustentables, rapida generacion y aplicacion de ideas y trabajos. Ademas, se
obtuvo una biblioteca virtual, existen todos los procesos a disposicion de las areas,
revistas técnicas, consulta de expertos y una comunidad que ayuda a transferir

conocimiento y a interrelacionarse entre las areas de la organizacion.

En la grafica N°© 3, se presenta el impacto de las respuestas relacionadas al
habilitador de la tecnologia de la informacion, debido a que el 99.9% del personal
afirma que sus herramientas de transferir conocimiento no es el Gestor, es decir,
que el uso de la plataforma tecnolégica es muy baja. La mayoria del personal
entrevistado, conoce las nuevas actualizaciones que se encuentran en el Gestor,

sin embargo, el 90.91% no lo usa.
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A pesar que la empresa cuenta con tecnologia de informacion de la Gestion del
Conocimiento, el personal entrevistado de la Gerencia de Procura, no la utiliza por
la falta de informacion, desconocen de su existencia, pero sobre todo, no

observan la ventaja que este elemento tiene.

A continuacion, se presenta graficamente la distribucion porcentual de las
respuestas relacionadas con la tecnologia existente en la empresa y su

conocimiento en general:

. No
% 90,91%
Si Charlas
81,82%
Projectwise W Otras herramientas para
54,54% . ..
compartir conocimiento
Comunicacion
personal WConocimientodelas tltimas
36,36% actualizacionesen el GC
BEMedio de conocimientode
No Intraneq la herramienta
g8,18% 18,18%
BUso
Si
9,09%
I 1 T Respuestas
| | 1 | | |
| f |
Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta
#4 #7 #8 #10

Gréfica N°3. Diagndstico del elemento Tecnologia en la GP

Se concluye de forma general, lo siguiente:
e Existen otros sistemas en la Empresa considerados herramientas para
nutrir de conocimiento los proyectos, sin embargo, no existe la cultura

del uso adecuado en busca de estrategias de ventajas competitivas.
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e Referente a las respuestas relacionadas con el conocimiento de nuevas
herramientas que forma parte del Gestor de Conocimiento, se afirma que se
conoce del mismo a partir de una charla. Ya que desde el 2007 existe la
comunidad del conocimiento en la Empresa Venezolana y a la fecha, sélo
existen tres (3) documentos de Procura y poca interaccion con la herramienta.

e Falta de informacion e interés por parte de los lideres para dar a conocer las
herramientas existentes en la Empresa y sus ventajas.

e La mayoria, por no decir, en su totalidad el personal de un proyecto de
Procura, no utiliza la herramienta porque no le ve su aplicabilidad y las
ventajas que el mismo les pueda traer para la innovacion, transferencia,

intercambio de conocimiento y aprendizaje en su trabajo.

5.2.4.Medicion

Otro de los habilitadores que forman parte de la gestion efectiva del conocimiento,
es la medicion; este habilitador segun la investigacion documental que se realizo,
indica que existen indicadores de gestion en la Gerencia de Procura, los cuales

son:
e Indices de costos (IC)

e Indices de costos normalizados (ICN)

e Indices de horas-hombres utilizadas (IHH)

e Indices de avance (I1A)

e Indices de colocacién de requisiciones (ICR)

e Indices de recepcion de requisiciones (IR)

e Indices de recepcion oportuna de requisiciones (IRO)

e Indices de devoluciones (ID)
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e Valor ganado (BCWP)
e Indices de eficiencia y/o productividad en el uso de los recursos (CPI)

e Indices del desempefio del programa (SPI)

A pesar de los indicadores presentes, no existen indicadores que midan el Capital
Intelectual y la distribucion de carga de trabajo por recurso para ayudar al

desarrollo del conocimiento del Capital Humano.

En estos momentos, la Gerencia de Procura esta considerando la realizacion de
Indicadores de Gestion para asi medir la ejecucion de los procesos de procura y
evaluar a su personal en base a los mismos, es decir, ser mas objetiva la

evaluacion y asi poder incentivar al equipo de trabajo.

5.2.5.Procesos de la Gestion del Conocimiento

El analisis que se obtuvo del habilitador de los procesos de la Gestion del
Conocimiento, en la tabla N° 8, presenta los siguientes porcentajes: el 55% no
captura la informacion a través del Gestor de Conocimiento; sin embargo, la
conocen y saben que esta plataforma tecnoldgica es para esa tarea. Otro de los
andlisis que se obtuvo, fueron que todos afirman que adoptar el conocimiento de
la herramienta es elemental para mantener y mejorar la calidad de sus trabajos. Y
la dltima pregunta pero no menos importante, representé en un 64%, que no

transfieren conocimiento, es decir, una frecuencia baja.
A continuacién se presenta en la tabla N° 8, el resumen de los resultados

obtenidos en el andlisis de algunas de las etapas del proceso de la Gestidon del

Conocimiento:
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ELEMENTO-PROCESOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

. ETAPAS DEL
Pregunta BREVE CONCLUSION PREGUNTAS DE ENTREVISTA
PROCESO DE LA GC
¢COMO ALIMENTAN LOS
Un poco mas del 50% del personal PROYECTOS?(Preg.#3)
entrevistado, asegura que la

3 u Gestor del
L o] q ey

! CONOCIMIENTO QlEesse

a través del Gestor del Conocimiento. Lo Aprendidas

cualindica, que conocen, perono lo
suficiente para usarlo.

Procedimiento

El 100% de las respuestas relacionadas a
la adopcion del conocimiento, afirma que
el personal esta conciente que el hecho

conocimento.

CALIDAD DE TRABAJO
(Preg.#2)

.. ADOPTAR
de almacenar y adoptar el conocimiento, .
. CONOCIMIENTO mSi
lo cual se relaciona con el elemento .
. T No
cultural, ayuda a su derrollo y calidad de
trabajo que requieran sus actividades.
FRECUENCIA DEL USO DEL
A pesar del conocer un poco de la
Pe P . GESTOR (Preg.#5)
herramientay saber que ésto ayudard a
. . . M Siempre
la calidad del cierre de su trabajo, el uso
se encuentra entre "nunca" y "a veces", TRANSFERIR 36% ‘ B Casi
es el uso de a misma.Lo cual se concluye, CONOQCIMIENTO ’ - Siempres
que no existe una interaccion con el ‘ / Aveces
exterior para transferir y transformar
Nunca

Tabla N° 8. Resumen de resultados del habilitador Proceso en la Gerencia de Procura

5.2.6.Andlisis General de los Elementos Claves
Después de haber evaluado por separado cada uno de los habilitadores o

elementos claves, se presenta en la grafica N°4, cudl de los cinco (5) elementos

claves son los mas afectados y sus posibles acciones a tomar:
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ANALISIS GENERAL DE LOS ELEMENTOS

CLAVES
10
< Tecnologia de
E la Informacion

Liderazgo
4 Procesos de
GC o Cultura

2
. Medicion
0 T T T |
2 0 1 2 3 4 5 6

Gréfica N°4. Analisis general de los elementos claves

Se observd, que los elementos que se encuentran mas débiles son: liderazgo,
cultura y medicién. Sin embargo, los otros dos elementos (Procesos de la GC y
tecnologia de la Informacion), no se excluyen del plan que se propondra para
mitigar las fallas presentes y asi poder disefiar un modelo de Gestion del

Conocimiento adaptado a las necesidades de la Gerencia de Procura.

Por lo tanto, las conclusiones generales son:

e A nivel de liderazgo, se deben involucrar los lideres con el fin de incentivar al
personal a incursionar en las innovaciones de la Empresa, en busca de las
ventajas competitivas.

e Se debe trabajar la parte cultural, para romper con el paradigma a los cambios

y aceptarlos de manera positiva. Este elemento es clave, para poder ejecutar
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con éxito la implantacion del modelo, en caso de que la Empresa Venezolana
en estudio lo requiera.

Se deben crear indicadores que evallien la gestion del Capital Intelectual y la
carga de trabajo que se maneja por persona en cada proceso de procura, para
asi dar las herramientas bésicas para el crecimiento del conocimiento.

La plataforma tecnoldgica, esta presente en la empresa, sin embargo, no se
conoce realmente sus ventajas y el potencial de la herramienta que se tiene.
Debemos lograr la transformacion del conocimiento técito al explicito y
viceversa, ya que la informacion se esta almacenando, sin embargo, aun no
son capaces de transferir informacion segun las mejores practicas de la

Gestion del Conocimiento.

Una vez descritos por elementos los resultados que se obtuvieron en la situacion

actual de la Gerencia de Procura ante la Gestion del Conocimiento, se muestra en

la tabla descriptiva el conjunto de preguntas evaluadas y la percepcion propia ante

la situacion que se iba a presentar.

5.3. Percepcion de la Situacion Actual

La tabla N° 9 de percepcion que se muestra a continuacion, presenta lo mas

critico y demuestra que el elemento cultural percibido desde sus principios, es la

clave de la mejora para que la Gestion del Conocimiento sea un éxito. A

continuacién se presenta la tabla N°9, el analisis inicial a la Gerencia de Procura:
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TABLA COMPARATIVA DE PERCEPCION PERSONAL Y LA FRECUENCIA DE
RESPUESTA DE LOS ENTREVISTADOS

CUESTIONARIO s1 | NoO %
EL PERSONAL DE PROCURA SOLO REVISA INFORMACION X 36.36%
EN EL GESTOR DEL CONOCIMMIENTO : INVESTIGAR
LA GENTE SABE QUE EXISTE EL GESTOR DEL
i N X 90.9%
CONOCIMIENTO
EL PERSONAL DE PROCURA SABE QUE CON LA
HERRAMIENTA SOPHUS PUEDEN COMPARTIR X 100%
CONOCIMIENTO
EN PROCURA SE USA EL GESTOR DE CONOCIMIENTO COMO 63.6% CESTOR
HERRAMIENTA PARA TRANSFERIR Y TRANSFORMAR X | CONOCIMIENTO
CONOCIMIENTO . g
EXISTE UN ELEMENTO CULTURAL DE COMPARTIR X L00%
INFORMACION EN LA GERENCIA DE PROCURA : ¢
LA HERRAMIENTA SE CONOCE DESDE EL 2007 X 100%
SE HAN COLOCADO MAS DE SEIS (6) TEMAS EN SOPHUS DE X L00%
PROCURA : ?
SE REALIZAN PRECGUNTAS A LOS EXPERTOS DEL SPMAT A X L00%
TRAVES DEL GESTOR DEL CONOCIMIENTO : ?
SE COMPARTE CONOCIMIENTO INTERNO DURANTE EL X L00%
PROCESO DE PROCURA EN PROYECTOS : ¢
TODAS LAS AREAS DE PROCURA CONOCEN EL GESTOR DEL
X 90.9%

CONOCIMIENTO

Tabla N°9. Tabla Comparativa de Percepcién Personal y frecuencia de respuestas

En la anterior tabla, se presenta la percepcion inicial desarrollada a través de la
observacion, el estudio documental de los proyectos y la comunicacion con el
Capital Intelectual que labora en la Gerencia de Procura, especificamente,
personal de un proyecto en ejecucién. Se percibe fortalecer los habilitadores o
elementos claves como: gente, Tl y comunicacion. Es decir, se inclina a buscar la

interrelacion entre los tres elementos antes mencionados.

Esta percepcion Vs los hallazgos encontrados a través de la aplicacion del

instrumento, afianza el planteamiento del problema presente en el capitulo | del
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TEG, en el cual se plantea que debido a muchos cambios e innovaciones en el
mercado estratégico para el éxito de las empresas, no han considerado relevante
el potencial basado en conocimiento para enfrentar dia a dia las transformaciones
de su entorno, esto debido generalmente a la falta de organizacion y
documentacion de las mejores préacticas, el know how de los procesos, en este
caso, de la Gerencia de Procura. La cultura de compartir conocimiento, limita el
uso de los métodos asociados a la Gestion del Conocimiento, desaprovechando las

ventajas potenciales al no apoyar directamente la organizacion la estrategia.
5.4. Analisis relacional de los elementos claves o habilitadores
A continuacién se presenta en la figura N°17, los analisis cruzados de los

habilitadores mencionados, para potenciar o apalancarse entre ellos y lograr un

mejor hallazgo:

Figura N°17. Analisis relacional entre los elementos claves o habilitadores
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Con este analisis presentado en la figura N°17, se visualiza como la mejora de un
habilitador potencia al siguiente y todos en conjunto apalancaran los procesos de
la GC.

5.5. Beneficios generados por el Modelo de Gestion de Conocimiento

para la Gerencia de Procura

El modelo de GC aporta beneficios a la Empresa Venezolana en estudio, estos son:

e Lograr soluciones efectivas y sustentables para los proyectos.

e Rapida generacion y aplicaciéon de ideas y trabajos.

e Incentivar el aprendizaje continuo, disminuir los costos de los procesos
administrativos.

e Mejorar las comunicaciones de forma mas eficientes y oportunas.

e Reducir la pérdida de conocimiento a través de la rotacion del personal,
desarrollo del personal.

e Mitigar los riesgos acarreados por la falta de informacién y superar la
resistencia interna al cambio.

e Maximiza las opciones de busqueda de informacion calificada en diversos tipos

de disciplinas.

5.6. Oportunidades de mejoras en el modelo de Gestion del

Conocimiento para enmarcar a la Gerencia de Procura
Con la informacién actual obtenida, se logra simplificar las oportunidades de

mejora en tres (3) areas especificas para crear el plan y solucionar en parte la

problematica descrita en el capitulo | de este TEG.
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HALLAZ7GOS Y OPORTUNIDADES DE MEJORAS EN LA GP PARA LA GC

AREAS DE
OPORTUNIDADES HALLAZ7GOS ENCONTRADOS
DE MEJORA

1.Falta de conocimiento de nuevas tendencias.

2.Miedo a la transferencia de conocimiento.

3.Desactualzados en la transformacion del conocimiento.

4.Lecciones aprendidas, transferirla y darlas a conocer.

1.Enfocarlo mas en un intercambio de informacion v no sdlo una
biblioteca.

2.Mo se percbe las ventajas del modelo.
PLATAFORMA

TECNOLOGICA

3.Enfocado a un grupo de ususarios.,

4. Evaluar la meta inicial v enfocar en transformar realmente el
conocimiento tacto en explicto; v de explicto a implicito y viceversa.

1.Rechazo al cambio y a nuevos procesos.

2.Charla de ventajas competitivas de la transferencia del "know

how".
CULTURA

3.Incentivar al empleado y que los lideres formen parte del cambio.

4 Presentar empresas exitosas bajo este concepto innovador.

Tabla N°10. Hallazgos y oportunidades de mejoras de GC en la GP

Este resumen de hallazgos presentada en la tabla N° 10, dara inicio a la propuesta
y elementos claves que formaran parte del desarrollo del desarrollo del capitulo
VI.
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CAPITULO VI
PROPUESTA DE DISENO DEL MODELO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO PARA LA GERENCIA DE PROCURA

La propuesta que se presenta a continuacion, sobre un modelo de Gestién de
Conocimiento para la Gerencia de Procura, busca mejorar los elementos claves
obtenidos durante la investigacion presentado en el capitulo V y aprovechar al
maéaximo la herramienta de Gestion de Conocimiento existente actualmente en la

Empresa Venezolana en estudio.

Esta propuesta se fundamenta en los modelos de gestibn de conocimientos
desarrollados en el capitulo IlI, en la teoria del Proceso de Creacion del
Conocimiento diseflada por Nonaka-Takeuchi, (1995) y por el aprendizaje e
informacion obtenida durante el desarrollo de la clase de la Electiva: Gerencia del

Conocimiento por la Dra. Salas (2010).

Con este disefio propuesto, se busca lograr cinco (5) aspectos a través de la

creacion de valor segun la documentacion y aprendizaje obtenido por Salas

(2010):

e Intercambiar experiencias y conocimientos.

e Liderar la identificacibn y generacion de Mejores Practicas y Lecciones
Aprendidas.

e Ejecutar labores de inteligencia Tecnoldgica y sustentar Memoria Técnica.

e Apoyar el desarrollo y mantenimiento de las Competencias Criticas del
Negocio.

e Fortalecer cultura organizacional.
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6.1. Definir los requisitos del modelo para Gestionar el Conocimiento

en la Gerencia de Procura

La definicibn de los requisitos del modelo, se fundamenta en reforzar los
habilitadores que se detectaron débiles y descrito en el capitulo anterior y en
fortalecer aquellos que resultaron no tan deficientes, sin embargo, estan
afectando negativamente el desenvolvimiento de transferir y transformar

conocimiento a través de la herramienta existente y en la Gerencia en general.

Se describen los requisitos que formaran parte del modelo de Procura para
gestionar efectivamente el conocimiento, en funcion a sus necesidades, a partir de
los modelos estudiados y de las bases tedricas desarrolladas en el capitulo 11 del

marco teorico.

Existen procesos y sub-procesos de la Gestion del Conocimiento que se deben
reforzar a través de este modelo y los otros deben seguirse incentivando para no
perder lo logrado hasta la fecha por la plataforma tecnolégica presente en la

Empresa Venezolana.

A continuacidn se presenta en la tabla resumen N° 11, los modelos analizados en
el capitulo Il y de lo obtenido en el capitulo V del analisis de las entrevistas; con
esta informacion se presentaron los requisitos del modelo de Gestion de
Conocimiento para la Gerencia de Procura y asi poder cerrar las brechas
encontradas y analizadas en el capitulo V, ademas desglosada en la tabla de

hallazgos y oportunidades de mejoras expuestas en el capitulo antes mencionado.
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Modelos

tedricos de GC

Modelo de
Nonaka y

Takeuchi (1995)

Modelo Andersen

(1999)

Modelo de
direccion
estratégica por
competencias,
(Bueno, 1998).

Modelo Holistico
(Angulo y Negron,
2008)

Beneficios del

modelo

“El conocimiento 1.

tacito

es personal, dificil de 2.

formular y de

comunicar. Cuando el 3.

conocimiento tacito

se 4.

convierte en explicito
se crea conocimiento
organizacional”.

Este modelo 1.

presenta “la
debilidad de

subordinar la gestion 2.

del conocimiento y
se enfoca en dos
perspectivas:
responsabilidad
personal y
compromiso de
crear”.

Este modelo busca
“cuantificar” el
capital intelectual
para tomarlo en
cuenta como un
haber de gran
importancia y es un
factor diferencial o
variable
discriminante de la
competitividad de
una organizacion con
respecto a otra”.

abswnNBE

“El modelo toma en 1
cuenta la integralidad

del individuo en su 2.
. Comunicacioén e

fuero interior y en el 3
contexto que lo rodea

y al mismo tiempo

tiene una condicion
ciclica porque la

gestion del

conocimiento es una
actividad inagotable”.

Requisitos

del modelo
propuesto

Socializacion
(Sintonizar)
Externalizacion
(Generar)
Combinacion
(Compartir)
Internalizacion
(Utilizar)

Compartir y
hacer explicito
el conocimiento
Crear
conocimiento.

. Liderazgo
. Tecnologia
. Medicién

. Cultura

. Procesos

. Operacionaliza-

cion
Motivacion

informacion

¢Coémo se logra?

. Transfiriendo experiencia a través

del trabajo diario y observando.

. Comunicarse a través del lenguaje

comun.

. Almacenar e integrar a los procesos

todo lo aprendido; transferir,
difundir, publicar en el gestor
conocimiento explicito.

. Practicar a través de un instructivo o

por la informacion explicita
almacenada.

. Aceptar el cambio a través de

charlas y conociendo las virtudes del
sistema.

. Sintetizar, capturar, analizar y

valorar el conocimiento en la
tecnologia.

. Desarrollar el conocimiento

personal, compartiendo las lecciones
aprendidas obtenidas durante la
ejecucion del proyecto.

. Concientizando a los lideres que

deben participar directamente en la
transferencia del conocimiento y el
incentivo por la iniciativa propia.

. Existe la plataforma, pero se debe

dar induccién, charlas y reuniones
para conocer las ventajas y los
beneficios de la comunidad del
conocimiento.

. Midiendo el capital intelectual y la

forma en que se distribuyen los
recursos para potenciar el
conocimiento que alimenta el
crecimiento.

. Conocer los procesos para aprender

a captar el conocimiento, codificarlo,
transferirlo y aplicarlo. Convertir la
informacién en Capital Intelectual es
la meta establecida.

. Comunicacién continua e

intercambio de ideas entre el
personal.

. A través de la adaptacion y

concientizacion de los beneficios del
modelo.

. Difundir el conocimiento a través de

la plataforma tecnolégica que existe
en la empresa.

Tabla N° 11. Tabla resumen de los modelos de GC analizados
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6.2. Modelo para gestionar el conocimiento en la Gerencia de Procura

A continuacidn se presenta el modelo de gestion del conocimiento adaptado a las
necesidades de la gerencia de procura obtenidas en el capitulo V de la situacién

actual de la Gerencia.

En el disefio, se destaca los cuatro (4) elementos claves demostrados
anteriormente para las mejoras en la transferencia y documentacion del
conocimiento en la Gerencia en estudio. Segun los cuatro modelos analizados y
presentados en la tabla resumen N°11 del modelo propuesto, se presenta
graficamente como la gestion del conocimiento va a interactuar con los procesos
de procura para lograr obtener cumplir con los hallazgos y oportunidades de

mejoras de GC en la GP presentes en la tabla N°©10 del capitulo V del TEG.
El modelo disefiado relacionara los procesos de la Gestiébn de Conocimiento con los

Procesos de la Gerencia de Procura, solo asi, se podra potenciar la transferencia

de conocimiento en la Gerencia en estudio.
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Liderazgo

COMPRAS SEGUIMIENTO
a a Reutilizar
Medicién ROCESOSD Cultura
GC _
- L A
CONTROLDE 4
MATERIALES INSPECCION
Alrna:_enar
TRAFICOY
ADUANAS

Tl

Figura N°18. Modelo propuesto de GC para la GP

En el modelo presentado en la figura N° 18, los procesos de la GC se solaparan
con los procesos de la Gerencia de Procura y esto se enmarcara bajo los
habilitadores analizados para potenciar la transferencia de conocimiento en la
Gerencia de Procura. Con este modelo, se busca transformar el conocimiento
tacito a explicito y que el personal de la Gerencia aprenda a usar los procesos de
la Gestion del Conocimiento para documentar la informacion en la plataforma
tecnoldgica que ya existe en la empresa, pero que aun no esta internalizada en la

Gerencia analizada.

Segun el cuaderno de trabajo N°31, elaborado por el CIDEC titulado Gestion del

Conocimiento y Capital Intelectual, informan que “el conocimiento, su capacidad
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de crearlo y saberlo aprovechar, son la principal ventaja competitiva de las
organizaciones, las regiones y las sociedades que buscan innovar con esta
gestion”. Por esta afirmacion buscamos con este modelo cumplir con esas tres
premisas y llevar a la Gerencia de Procura a otro nivel de conocimiento, tanto

interno como externo.

Los procesos de la Gerencia de Procura deberan cumplir las etapas de la Gestion
de Conocimiento para lograr la transferencia y documentacion de la informacion
manejada en la Gerencia de Procura. A continuacion, se presenta la tabla N°12,
los elementos que formaran parte de cada uno de las &reas de Procura para lograr

la ejecucidn de la Gestion del Conocimiento.
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INTERACCION ENTRE LOS PROCESOS DE PROCURA Y LOS PROCESOS DE LA GC

PROCESOS DE

GP PROCESOS DE LA GC ACTIVIDADES

1.Identificar la informacién requerida por el cliente.

IDENTIFICAR rzésslzzzsoriglsa. informacion y hacerla parte del proceso de solictud de

CAPTURAR

OMPRA ALMACENAR. - ‘

DISTRIBUIR, TRANSFERIR 2[.-5):r:1:umentar la OC/OS para comenzar con la ejecucidn de la

REUTILIZAR ’
4.Enviar la informacidn al seguidor para el control de la OC/OS.
1.Identificar en la OC/OS el tipo de proceso a llevar.
2.Documentar las minutas, correos, comunicaciones enviadas y
recibidas al proveedor.

IDEMNTIFICAR

CAPTURAR 3.Mantener informado a la gerencia, el proveedor , cliente v demas

S ey ped Al MACENAR areas del proceso de Procura.

DISTRIBUIR, TRANSFERIR

REUTILIZAR 4. Transferir la informacidn a inspeccién vy logistica, para la liberacidn
de la OC/OS, para su accidn.
5.Informacidn que reutiizara para otros proyectos a través de las
lecciones aprendidas.
1. Identificar la informacién suministrada por seguimiento.
2.Documentar y/o almacenar todos los documentos importantes

IDENTIFICAR de cada una de las drdenes:guias de transporte, facturas,

" CAPTURAR autorizaciones de despacho, otros.
T ALMACENAR.

AL DISTRIBUIR, TRANSFERIR

REUTILIZAR

IDEMTIFICAR

CAPTURAR

INSPECCION |[EYREF-YeaN\:d

DISTRIBUIR, TRANSFERIR
REUTILIZAR

IDEMNTIFICAR

CAPTURAR

ALMACENAR

DISTRIBUIR, TRANSFERIR
REUTILIZAR

CONTROL DE
MATERIALES

3.Informar al cliente del material que esta legando v confirmar en
caso de que quiera realizar alglin cambio de alcance.

4.Reutiizar la informcidn a través de las lecciones aprendidas del
proyecto ejecutado.

1. Identficar las pruebas e inspecciones gue se deben realizar por
OC.

2.Capturar la informacidn suministrada por seguimiento, para la
preinspeccidn, inspecciénes mensuales si es necesario e inspeccién
final para la entrega.

3.Almacenar los certificados, reportes de inspeccidn, minutas,
otros.

4. Distribuir v transferir la informacidn de la aprobacidn de la OC
para ser entregado, al seguidor.

5.Reutilizar la informcidn a través de las lecciones aprendidas del
proyecto ejecutado.

1.I1dentificar los documentos de entrega del material y/o servicio.

2.Capturar la informacién con la entrega del material v evitar recibir
un material errado.

3.Documentar las notas de entrega, certificados aprobados por el
departamento de calidad, las notas de lberacion, lista de
materiales, otros.

4. Transferir la informacidon y distribuir el material que llegd para su
control y conocimiento de la ubicacién del mismo.

5.Reutilizar la informacidn a través de las lecciones aprendidas del
proyecto ejecutado.

Tabla N°12. Interaccion entre los procesos de la GP y los procesos de la GC
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Adicionalmente, ademéas del modelo presentado es importante que durante la

ejecucion y desarrollo del mismo por cada una de las areas de de la Gerencia de

Procura, se lleven a cabo los Procesos de la Gestion del Conocimiento para un

mejor desempefio dentro de la Gerencia en estudio, los cudles son: adaptar,

organizar, aplicar, crear, identificar y capturar conocimiento.

Para este disefio, sera importante seguir los procesos sefialados en la siguiente

tabla N°13:

PROCESOS DE LA GERENCIA DE CONOCIMIENTO BASICOS PARA EL DESARROLLO
DE LA PROPUESTA

PROCESOS ACTIVIDADES

DO A8 1. Ingresar al Gestor del Conocimiento para documentar los procesos
mas importantes de las areas de Procura.

2. Almacenar documentos relevantes para la ejecucion de los proyectos
como: lecciones aprendidas, mejores practicas, manuales, instructivos,
otros.

3. Documentar presentaciones claves que reflejen: mejoras y avance en
la Gerencia de Procura, actividades que se realizan, gestiones
importantes ejecutadas durante los proyectos.

CREAR / 1. Codificar cada documento.

ORGANIZAR 2. Subdividir los documentos en las distintas areas de la Gerencia de
Procura: compras, seguimiento, inspeccion, trafico y aduanas, control de
materiales.

3. Clasificarlos segun el tipo de documento en el Gestor del
Conocimiento: manuales, presentaciones, lecciones aprendidas,
instructivos.

COMPARTIR 1. Compartir experiencias por medio de exposiciones, documentos y
manuales.

2. Transferir conocimiento a través de metaforas para documentarlas en
el Gestor del Conocimiento.

3. Reunirse o0 compartir conversaciones con otras gerencias a través del
Gestor del Conocimiento en el Sophus.

4. Crear modelos conceptuales a partir de los conocimientos presentes,
para llevarlo a los procesos y convertirlo en conocimiento tacito.

5. Fortalecer la cultura organizacional, a través de la capacitacién
continua del equipo de trabajo de las nuevas metodologias para crear
nuevos expertos.

Tabla N°13. Procesos de la GC elementales para el desarrollo de la propuesta
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6.3. Disefo del Plan Estratégico de Ejecucion del Proyecto

Una vez presentada la propuesta del modelo de Gestién del Conocimiento para la
Gerencia de Procura y exista una procura basada en el PMI, se recomienda el
desarrollo de las siguientes areas para el plan de implementacion y ejecucion de la

propuesta:
6.3.1.Planificaciéon del Alcance
A continuacion se presenta en la figura N°19, una descripciobn general de la

planificacion del alcance para el desarrollo de la propuesta de modelo de la

Gestion del Conocimiento en la Gerencia de Procura:

Herramientas

Entradas Salidas

Figura N°19. Proceso de la Planificacién del Alcance
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6.3.1.1. Objetivo del Proyecto para ejecutar

Implantar el modelo de Gestion del Conocimiento en la Gerencia de Procura en

una Empresa Venezolana.

El objetivo general, esta formado por cuatro (4) fases, las cuales se identifican en

la figura N°20 a continuacion:

)
e Presentacién del modelo y charlas de sensibilizacién de las ventajas
de la Gestion del Conocimiento

e Implantar modelo en la Gerencia Procura

e Crear Indicadores claves de rendimiento de la Gestidn del
Conocimiento

e Evaluar la implantacién del modelo en la Gerencia de Procura

Figura N°20. Fases del objetivo general de la implantacién del modelo.
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En cada una de las fases, se presentan los procesos de la Gestion del

Conocimiento los cuales se desglosan a continuacion en la figura N°21:

e |dentificar y capturar las ventajas de la Gestién del Conocimiento.

e Adoptar, almacenar vy distribuir la informacién requerida para la
imlplantacién del modelo.

¢ Transferir y medir el rendimiento de la Gestién del Conocimiento,
para mejorar los procesos de procura y distribuir las cargas de trabajo )

e Reutilizar e identificar las mejores practicas optenidas durante la
implantacion.

Figura N°21. Relacién de los procesos de la GC en las fases del proyecto

6.3.1.2 Caracteristicas de la propuesta del modelo.

A continuacion, se describen las caracteristicas de la propuesta del modelo de

Gestion del Conocimiento para la gerencia de procura, las son:

Lograr soluciones mas efectivas y sustentables para la Gerencia de Procura,
durante la ejecucién de los proyectos.

Rapida generacion y aplicacibon de ideas y trabajos, a través de la
transferencia del conocimiento.

Incentivar el aprendizaje continuo y comunitario, disminuir los costos de los
procesos administrativos y el tiempo de aprendizaje tacito a explicito y
viceversa.

Mejorar las comunicaciones eficientes y oportunas, para que la transferencia y

transformacion del conocimiento sea efectivo.
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e Reducir la pérdida de conocimiento, a través de la rotacion del personal y
desarrollo del mismo.

e Mitigar los riesgos acarreados por la falta de informacién y superar la
resistencia interna al cambio.

e Maximizar las opciones de busqueda de informacion, carga/descarga en el

Gestor del Conocimiento, calificada en las areas de la GP.

6.3.1.3 Limites del Proyecto

Los limites del proyectos, los establece cada uno de los objetivos especificos o

fases del proyecto para su ejecucion.

6.3.1.4 Estructura desagregada de trabajo

A continuacion se presenta en la figura N°22, la EDT del proyecto de implantacion

del modelo de la Gestidon del Conocimiento:

L1
Implantacion del Modelo
de GC para la GP
Freseniacon > Crear Evaluarla
del Modelo Implantacion Indicadores Implantacion
| | Defi | ion d
Definicion de A ; Inicion de Pruebas de
especificaciones y aaacticas de trabajc especificaciones y integracién y

requerimientos

Definicion de
conceptos y
teorias

Analisis y disefio
mejorado

Desarrollo e
implementacién del
proyecto

Actualizacion de
procedimiente

y analisis

Desarrollo de
campaiia
comunicacional
paralas ventajas

Equipos de
trabajos para
evaluar

Establecer fecha de
implantacion

requerimientos

Anadlisis de los
indicadores

Pruebas pilote con
los indicadores

Crear instructivos y
actualizar
procedimientos

Presentacién de los
resultados a GP

trabajos de mesa
paraevaluar la

transferencia del
conocimiento

Revisién de los
procedimientos
actualizados

Resultados de los
indicadores

Analizar el objetive
general del
proyecto

Figura N°22. Fases del objetivo general de la implantacion del modelo.
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6.3.2.Planificacion del Tiempo

A continuacion se presenta en la figura N°23, una descripcion general de la
planificacion del tiempo para el desarrollo de la propuesta de modelo de la Gestion

del Conocimiento en la Gerencia de Procura:

B ncntles Herramientas
|la gerencia de

Figura N°23. Proceso de la Planificacion del Tiempo

El cronograma de actividades que se presenta a continuacién, en la tabla N° 14,
es el estimado del proyecto propuesto en el cual se presentan las fases del
proyecto y las actividades requeridas para poder cumplir con el proyecto; se indica
sus dependencias, la duracién total del proyecto y el detalle de cada una de las

actividades.
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DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Proyecto: Implantacion del modelo de GC para la GP

MES ene-11 feb-11 mar-11 abr-11 may-11 jun-11
SEMANA [1]2|3fafal2]3]al1]2]3]al1]2]3]af1]2][3]4]1]2][3]4
DURACION

146 dias

Fase 1.Presentacion del modelo 26
Definicion de Especificaciones y requerimientos 7
Definicién de conceptos y teorias 7
Andlisis y disefio mejorado 5
Desarrollo e implementacion del proyecto 12
Actualizacién de procedimientos 7
Fase 2.Implantacion 33 _
Practicas de trabajo y andlisis 14
Desarrollo de campafia comunicacional para las
ventajas de la GC 26
Equipos de trabajo para evaluar la implantacién 14
Establecer fecha de implantacién 7
Fase 3.Crear Indicadores 45 _-
Definicién de Especificaciones y requerimientos 12
Andlisis de los indicadores 7
Pruebas piloto con los indicadores 5
Crear instructivos y actualizar procedimientos 12
Presentacion de los resultados a la GP 7
Fase 4.Evaluacion de la implantacion 40 LT
Pruebas de integracién y trabajo; d_e mesa para 14
evaluar la transferencia del conocimiento
Revision de los procedimientos actualizados 5
Resultados de los indicadores 14
Analizar el objetivo general del proyecto 7

Tabla N°14. Cronograma del proyecto propuesto para la implantacion de mejoras



6.3.3.Planificacion de la Calidad
A continuacion se presenta en la figura N°24, se presenta una descripcién general

de la planificacion de la calidad para el desarrollo de la propuesta de modelo de la

Gestion del Conocimiento en la Gerencia de Procura:

Herramientas

calidad

amas de control. .'“91_0735 del
comparativos. B o los
de la

J pertos. ia de Procura.

istro de riesgos.

actores ambientales
la gerencia de
oCura.

de los Procesos
|la Organizacidn.

e del proyecto. de calidad

Figura N°24. Proceso de la Planificacion de la Calidad

Para la ejecucion de este proyecto, se emplean como normas de calidad, las que
actualmente se presentan en la Empresa Venezolana en estudio, certificados en
ISO 9001:2008 de Fondonorma e 1QNet. Con Fondonorma, se centra un conjunto
de normas y directrices internacionales para la Gerencia de Calidad, la cual desde
1997 han obtenido un reputacién global; IQNet, cuenta con un sistema de calidad
fundamentado no solo en la norma ISO, sino en el Project Managment Institute
(PMI).
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Los fundamentos de las normas de calidad son herramientas que buscan impulsar
a los trabajadores de la organizacion, para el mejoramiento contindo; ademas,
proporcionan credibilidad y fortalece la imagen de la empresa. Fundamentado en
la politica de calidad, en especial mencion la documentacion, procedimientos,
manuales; permitiendo asi la comunicacién del propoésito y la coherencia de la

accion.

Teniendo presente la Gestion de la Calidad, se lograra:

e La conformidad con lo requerido por el cliente.

e Proveer la formacion apropiada.

e Evitar la repetitividad y obtener la trazabilidad.

e Proporcionar evidencias objetivas.

e Evaluar la eficacia y la adecuacion continua del Sistema de Gestion del

Conocimiento.

6.3.4.Planificacion de Gestion de las Comunicaciones

A continuacion se presenta en la figura N°25, una descripcion general de la

planificacion de las comunicaciones para el desarrollo de la propuesta de modelo

de la Gestion del Conocimiento en la Gerencia de Procura:
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Herramientas

Figura N°25. Proceso de la Planificacion de las comunicaciones

6.3.5.Planificacion de los Riesgos.

A continuacion se presenta en la figura N°26, la descripcion general de la
planificacion de los riesgos para el desarrollo de la propuesta de modelo de la

Gestion del Conocimiento en la Gerencia de Procura:

Figura N°26. Proceso de la Planificacion de los Riesgos
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Con este proyecto, se presentan varios riesgos asociados a la no ejecucion del

mismo:

No ejecutar el plan a tiempo.
El incumplimiento, del plan de comunicaciones.
Cambio de alcance, por no documentar y limitar el proyecto desde el principio.

No identificar a tiempo las alternativas y generar altos costos no planificados.

El hecho de no ejecutar el proyecto, ocasionaria los siguientes inconvenientes:

La transferencia del conocimiento no se realizaria y el “know how” se iran con
la persona.

No se tomarian en cuenta las acciones correctivas para cumplir con los
objetivos del proyecto.

Seguirian surgiendo retrasos y retrabajo por la falta de informacion.

El mal uso o falta de utilizacion de la herramienta tecnoldgica, para la
transferencia de conocimiento.

Los lideres, no le darian la importancia que se requiere el hecho de transferir
el “know how” y transformar el conocimiento técito a explicito y viceversa.
Mejorar las comunicaciones y transferencia de conocimiento, a través de la
comunicacion efectiva.

Afectaria a la calidad de trabajo y ejecucién de los proyectos y el trabajo en

equipo.

El desarrollo de una plataforma técnica, fue realizada con anticipacion a este

modelo hace tres (3) afios, donde por la necesidad de innovar y tener ventajas

competitivas y compararnos con grandes empresas exitosas en el mundo, se

busco implantar una comunidad de conocimiento; pero sin generar cambios en la

Gerencia de Procura. Por lo tanto, el riesgo de que no se utilice la herramienta y

gue el conocimiento se quede en las personas 0 que no sean capaces de
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transferirlo y/o transformarlo, representa a una Gerencia que se resistié al cambio

y que no esta con los planes estratégicos de la Empresa Venezolana en estudio.

Otro de los aspectos importantes de la propuesta y plan del proyecto, es la
implantacion del modelo y dar a conocer a través de charlas, foros,
documentacion, las ventajas competitivas de la Gestién del Conocimiento para que
el proyecto sea atractivo ante el equipo de Procura, y poderlo presentar al resto

de la Empresa.
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CAPITULO VII
EVALUACION DE LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO

Este capitulo, presenta el cumplimiento de los objetivos del TEG, descritos
anteriormente en el capitulo I. Se evaluard tanto el cumplimiento del objetivo
general como los objetivos especificos. Adicionalmente, se presentara nuevamente
la tabla N° 6, Operacionalizacion de los objetivos, para recordar los objetivos

planteados y ejecutados en su totalidad.

7.1. Evaluacion del objetivo general

El objetivo general que se propuso y se desarrollé en este TEG, fue disefiar un
modelo de Gestion del Conocimiento para potenciar la transferencia de
conocimiento en la Gerencia de Procura; dicho objetivo se cumplié en su totalidad
siguiendo y desarrollando cada uno de los objetivos especificos.

7.2. Cumplimiento de los objetivos especificos

En este segmento, se describira brevemente el cumplimiento de cada uno de los

objetivos especificos. A continuacién se presenta:

7.2.1.Diagnosticar y describir la situacion actual del manejo de la GC en
la GP.

Este objetivo se desarrollo a través de la herramienta y la metodologia aplicada en

el capitulo 111, obteniendo la situacion actual de la Gerencia de Procura en funcion

de la Gestion del Conocimiento.
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7.2.2.1dentificar los requisitos o elementos claves para la Gestion del

Conocimiento en la Gerencia de Procura.

A través del objetivo dos (2), con el analisis realizado se obtuvieron los requisitos
claves a mejorar, los cuales destacaron: liderazgo, cultura organizacional,
plataforma tecnolégica, medicion y procesos de la Gestion del Conocimiento. Con
este analisis y tomando en cuenta las teorias desarrolladas en el capitulo Il y de
los antecedentes de la investigacion, se utilizé esta informacién para la propuesta

de modelo como los habilitadores del mismo.

7.2.3.Definir los procesos de la GC en la GP

Los procesos de la Gerencia de Procura, se definen en el capitulo IV con la

propuesta del modelo y a través de las teorias descritas en el capitulo I11.

7.2.4.Disefar un modelo de GC basado en las mejores practicas.

Este objetivo se cumplio en su totalidad, ya que se presentd en el capitulo IV el
modelo propuesto y adicionalmente, para su implantacion, también se les
suministra el plan de gestion del proyecto para su ejecucion, tomando como areas
principales del PMBok: Definicibn del alcance, Plan de calidad, Plan de

comunicaciones, Plan de riesgos.

7.2.5.Grado de cumplimiento de los objetivos

A continuacion se presenta el grado de cumplimiento de los objetivos mostrando

la tabla N°6, Operacionalizacion de los objetivos y consecutivamente, se presenta

graficamente el cumplimiento de los objetivos porcentualmente:
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EVENTO

Diseiiar un modelo
de Gestion del
Conocimiento para

potenciar la
trasferencia de
aprendizaje en la
Gerendia de Procura

SINERGIAS INDICIOS INDICADORES INTRUMENTOS
1. Diagnosticar y describir la
situacion actual del manejo de la ®Habitadores para la *Entrevista
Gestion del Eficiencia |gestion de documentacion|*Analisis documental
Conocimiento en la Gerencia de | Tiempo |y transferencia del de mejores practicas.
Procura. conocimiento. *luicio de expertos.
2. Identificar los requistos o Caidad *Entrevista
elementos dlaves para la Gestién| -2 0 : *Analisis documental
del Conocimiento en la Gerencia EﬁlCIEHCIa PIEEL T de Gestion del
Tiempo o
de Procura. P conocimiento
3. Dgﬁnir los procesos de la  oprocesos definidos. *Investigacion
Gestion del Conocimiento en la | Operatividad Estructura del plan para documental.
Gerencia de Procura. Calidad : *Entrevista.
— |elmanejo de la .
Eficiencia documentacin *luicio de expertos.
#Matriz comparativa
4, Disefiar un modelo de Gestion| Calidad  |°Procesos definidos. ::IJE:EE:W
del Conocimiento para la Eficienca |°Estructura del plan para *Entrevista '
Gerencia de Procura basado en | Tiempo el manejo de la *Juido de e.x —
las mejores practicas. Operatividad |documentacidn PEros.

*Matriz comparativa

Tabla N°6. Operacionalizacion de los objetivos
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%
Cumplimiento

100% 100% 100% 100%

W Diagnosticary describir
la situacién actual.

B | dentificar los requisitos o
elementos claves para la
Gestion del Conocimiento en

la GP.

M Definir los procesos de la
Gestion del Conocimiento en
laGP.

B Disefiar un modelo de
Gestion del Conocimiento
para la GP.

Objetivos

— = —
Obj. #1 Obj. #2 Obj. #3 Obj. #4

Grafica N°5. Representacion porcentual del grado de cumplimiento de los objetivos

Como se pudo apreciar tanto en lo descrito en cada uno de las evaluaciones, como
en la grafica N°5, los objetivos del TEG se cumplieron en un 100%, ya que se
diseid un modelo de Gestion de Conocimiento para la Gerencia de Procura. Se
espera que esta propuesta, sea tomada en cuenta por la Empresa Venezolana
estudiada, con el plan de ejecucion estratégica de proyectos (PEEP) y que pueda
contribuir en mejores resultados en cuanto a potenciar la transferencia de

conocimiento.
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CAPITULO VIII
APRENDIZAJE EN EL DESARROLLO DEL TEG

A fin de garantizar una evaluacion completa del TEG, es necesario describir los
puntos de aprendizaje mas destacables encontrados antes y durante el desarrollo

de la investigacion:

8.1. Aprendizaje durante el desarrollo del TEG

e Seminario de TEG: para el inicio del TEG, durante la asignacién de los tutores,
deben efectuarse entrevistas entre alumnos y posibles tutores a fin de
conocerse, en la clase de seminario deben dar las bases especificas para evitar
confusion durante el desarrollo de los primeros cuatro (4) capitulos.
Adicionalmente, los seminarios no estaban de acuerdo con la informacion que
debian dar y esto traia confusién. Agradecimiento, por las Ultimas correcciones
realizadas por el Prof. Gil, quien asesor0 para la culminacion con éxito del

seminario.

e Desarrollo del TEG: una de las actividades mas enriquecedoras que se
desarroll6 y formo parte del logro de la culminacién del TEG, fue la Comunidad
de Conocimiento creada por la Dra. Salas y sus tutoreados, ya que ayudo
aclarar muchas dudas que no se encontraban bien definidas en a Guia
Instructiva del TEG. Estas reuniones se realizaban semanalmente, entre
profesionales de distintas carreras con el objetivo de conformar espacios de
interaccion para evaluar, corregir, aportar y validar los instrumentos y trabajos
en forma conjunta, y desarrollar elementos de confianzas que son basicos

para el desarrollo de una cultura de compartir.
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e Instructivo Integrado para Trabajos Especiales de Grado (TEG), enero 2010:

este instructivo presenta muchas fallas y desactualizacion para los periodos en

los cuales se estan desarrollando los TEG. A continuacién se listan varias

mejoras que deberian ser incorporadas en el instructivo:

>
>
>

Presentar la operalizacion de los objetivos.

Actualizar las metodologias aplicadas en la actualidad.

Especificar la estructura del indice e identificacion de los titulos en el cuerpo
del TEG.

Mejorar las instrucciones para la inscripcién del TEG, en el momento y lugar

indicado.
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CAPITULO IX
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez realizado el analisis de la situacion actual de la Gerencia de Procura de
acuerdo a la Gestion del Conocimiento, se elabor6 un modelo para potenciar la
transferencia de conocimiento y un plan de ejecucién de proyectos para poderlo

implantar en la Gerencia antes mencionada.

A continuacion se especifican las conclusiones y recomendaciones resultantes de

la Investigacion realizada.

9.1 Conclusiones

e Para lograr potenciar la transferencia de aprendizaje en la Gerencia de Procura,
es importante dar la prioridad necesaria a los cuatro (4) habilitadores
analizados para asi lograr el éxito de la implantacion del modelo de Gestion del
Conocimiento. Es importante que el elemento cultural y liderazgo sean los
habilitadores que se trabajen desde un principio, porque seran la clave del
éxito.

e Del andlisis realizado a través de la observacion, documentacién y entrevista, se
determiné que el elemento cultural existente en la GP y la falta de conocimiento
de las ventajas que ofrece la plataforma tecnoldgica, es lo que ha ocasionado la
falta de interés y el poco uso de la herramienta denominada “Gestor del
Conocimiento”.

e No existen procedimientos dentro de los procesos de la GP, que guien la
Gerencia en estudio a la transferencia del aprendizaje o almacenar el “Know
how” de los proyectos. Simplemente, se tiene como procedimientos establecer

las Lecciones Aprendidas (LA) al final de los proyectos, sin embargo, pocas
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veces son utilizadas y estudiadas para evitar repetir las lecciones negativas
presentadas durante la ejecucion de los proyectos.

El temor de transferir el aprendizaje es tacito, ya que consideran que si lo
transfieren ya no seran utiles en la empresa. La poca integracion del equipo de
trabajo y el liderazgo que no alimenta la GC, son elementos claves para el
fracaso en la potenciacion del aprendizaje en la GP.

La falta de informacion organizacional para dar a conocer las ventajas
competitivas de la GC, charlas, cursos que avalen y demuestren lo que se
puede lograr, son también causales del poco uso del Gestor y de la poca
transferencia de aprendizaje.

Existen otras herramientas que se usan en la GP para almacenar informacion,
sin embargo, no son aprovechadas para potenciar la transferencia de
aprendizaje en la Gerencia.

En la Gestion de Procura y en su personal, se pudo observar que conocen las
herramientas para almacenar el aprendizaje y los nuevos métodos vy
plataformas que posee la empresa, sin embargo, no existe un incentivo
organizacional que estimule al uso de las herramientas para el conocimiento y
presente las ventajas competitivas para un uso racional y de nivel.

El Gestor de Conocimiento, sirve de biblioteca virtual, ain no es una Comunidad
del Conocimiento, ya que el personal de Procura sélo lo usa de vez en cuando
para consulta y no transfiere aprendizaje a través de él.

Con el analisis se verificd que no existen indicadores de gestion que evallen la
capacidad de generacion de conocimiento desarrollado en la organizacion y en
la GP a partir de la instalacién de las practicas de Gestion del Conocimiento.
Tampoco se evalla el compartir los conocimientos tacitos y explicitos
existentes. Adicionalmente, no existe la manera de medir la tasa de uso de
conocimiento disponible en la organizacion.

No existe la adecuada identificacion, captura, almacenamiento y distribucion de

conocimiento en las distintas fases de la ejecucion de la GP.
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Poca presencia de un almacén de incidencias de los proyectos, asi como los
planes de accion como: resolucion de conflictos, estimacion de cargas de
trabajo en la GP, posibles lecciones negativas detectadas y acciones realizadas
para mitigarlos o transferirlos.

Existe un Gestor de Conocimiento, mas no un Administrador que estimule al
personal a “compartir” conocimiento. Esto depende de toda la organizacion y no

de una sola persona.

9.2 Recomendaciones

Para implantar el modelo propuesto es importante:

+ Establecer o definir bien la carga de trabajo que existe en la GP.

+ Analizar las fortalezas y debilidades.

+ Estandarizar los procesos por coordinacion crear un equipo de trabajo bien

formado por proyectos.

+ Dar a conocer las ventajas competitivas de la GC para su mejor uso en la GP.

+ Apoyo de la alta gerencia para fomentar el uso de las herramientas de la

transferencia de conocimiento.

+Aceptar la creatividad y proactividad del Cl en el proceso.

Se recomienda crear o seguir el PEP elaborado en este TEG, para una mejor y
exitosa implantacién del modelo.

Todo el personal de procura y los participantes indirectos, deberan recibir
charlas y/o capacitacibn sobre el proceso de la GC, para asi cumplir
adecuadamente con el proceso.

Se deben crear indicadores de gestion o mecanismos de evaluacion que
permitan analizar si el uso del gestor es el apropiado, y la transferencia de
aprendizaje generado durante la ejecucion del proyecto.

Los lideres de la gerencia, deben ser claros referentes a como debemos

comunicar y transferir aprendizaje, qué es lo mas adecuado y presentar de
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forma clara y precisa, las ventajas competitivas que pueden lograrse en los
proyectos, bajo el buen uso de las herramientas antes mencionadas.

Se deben establecer talleres y reuniones periddicas de Gestion de
Conocimiento, asi como la creacibn de un grupo de aprendizaje
multidisciplinario que evalluen el aprendizaje que debe alimentarse en la GP.

Dar a conocer internamente, los procesos a de la GP, primeramente al grupo de
procura a través de presentaciones cortas y dindmicas para darle el valor que
se merece a cada fase de la ejecucion de Procura y luego llevarlo a la
organizacion para transferir conocimiento tacito y convertirlo en explicito.

Crear mecanismos que garanticen la continuidad de la Gestion del

Conocimiento, asi como la inclusion de las mejores préacticas en la GC.
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ANEXO — A: Entrevista para Diagnosticar la situacion actual de la GP

A CONTINUACION SE REALIZARAN UNA SERIE DE PREGUNTAS PARA
DIAGNOSTICAR LA SITUACION ACTUAL EN GERENCIA DE PROCURA ,
RELACIONADO CON LA TRANSFERENCIA Y ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO

GERENCIA DE | |

PROCURA AREA DE PROCURA

PROYECTO 1307 | [

1 Como se alimenta el aprendizaje de los proyectos?

2 éConsidera usted que documentar y almacenar la informacion mejora la
calidad de su trabajo?

Conoce que existe una herramienta para almacenar informacion en la
empresa?

(SALTO A LA PREGUNTA 35)

b. No...éque recomendacidn nos daria para dar a conocer la herramienta? éCédmo la
podriamos difundir?...(SIGO A LA PREGUNTA N° 4)

SINO UTILIZA EL GESTOR DEL CONOCIMIENTO PARA COMPARTIR
APRENDIZAJE E INFORMACION. éDE QUE MANERA COMPARTE
TNEORMACTON?

- (SIGO A LA PREGUNTA N°7

éCon qué frecuencia u as el gestor para los seguimientos de las acciones y
aprendizajes durante el proyecto (hitos del proyecto)?

a. Siempre

b. Casi siempre

c. A veces

d. nunca (SIGO A LA PREGUNTA N°7)

6 Para qué ingresas al gestor?

< |a. Discutir algan tema

< | b. Cargar documentos
> |c. Investigar

< |d. Descargar documentos

éConoce las dltimas actualizaciones?

éComo se enterd de su existencia y cuando?

a. Noticias Y&W
b. Charla

c. Comentario

d. Por curiosidad

iza la herramienta SOPHUS?

a. Siempre

b. Casi siempre

c. A veces

d. nunca (SIGO A LA PREGUNTA N°12)

Cuando has colocado informaciéon en el gestor, éte han solicitado mas
detalle?

élLos lideres de proyecto comparten informacion a través del gestor?
éAlmacenan?

a. Si

b. No...(SIGO A LA PREGUNTA N<©12)

c. Nose

er de proyectos te sugiere que busques o guardes informacion durante
o de ejecuciéon del proyecto ?

Conoce usted si la empresa tiene algiin sistema de reconocimiento o
premiacion relacionado con el proceso de documentacion de aprendizaje?

£En el proceso de evaluacién anual, se considera el compartir o transferir
conocimiento y aprendizaje como aporte en su trabajo?
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Procura”; y manifiesto que cumple con los requisitos exigidos por el Vicerrectorado
Académico de Estudios de Postgrado de la Universidad Catdlica Andrés Bello: y
que, por lo tanto, lo considero apto para ser evaluado por el jurado que se decida

designar a tal fin.

En la ciudad de Caracas, a los 26 dias del mes de Julio de 2010.

Firma del Asesor

Dra. Salas Guzman, Olimpia

Cédula de Identidad del Asesor
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