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Resumen

En la ejecucion de los proyectos, como base organizativa del trabajo en las empresas, se genera y/o
aplica gran cantidad de conocimientos y es una necesidad impostergable hacer un uso adecuado del
mismo.

De ahi que el desarrollo actual de la Direccion por Proyectos requiera de la aplicacion de un modelo para
la gestibn del conocimiento organizacional con el objetivo de compartirlo y convertirlo en valor,
materializado en la elevacién de la calidad de los nuevos proyectos y en el incremento de la eficienciay la
competitividad de las empresas.

El uso de plataformas computacionales, que garantizan almacenar la informacién inherente al proyecto
en formato digital y su vinculacién con las base de datos y las TIC en la direccién por proyecto unido a la
aplicacién de estrategias que coadyuven al trabajo integral de los directivos y el equipo de trabajo,
permiten gestionar, potenciar y compartir este conocimiento entre las partes interesadas, estableciéndose
ademas, por parte de la entidad, los planes de capacitacion necesarios para lograr una mejora continua
en el proceso.

En el trabajo se presenta un modelo que integra y potencia la explotacion de las capacidades
tecnolégicas, organizativas e intelectuales de la empresa donde se combinan y complementan diferentes
estrategias para identificar, adquirir, retener, desarrollar y utilizar el conocimiento en la realizacién de los
proyectos, apoyadas por el uso de las bases de datos y las TICs lo cual forma parte de la Inteligencia
Empresarial y contribuye de forma positiva en la gestién y desarrollo de las organizaciones.

Palabras claves: Gestion del Conocimiento, Direccion por Proyectos, Empresas
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ABSTRACT

In the implementation of projects based on organizational work in business, is generated and / or apply a
lot of knowledge and is an urgent need to make a proper use.

Hence the current development of the management on projects requiring the application of a model for
organizational knowledge management in order to share and make value embodied in raising the quality
of new projects and increased efficiency and competitiveness of enterprises.

The use of computing platforms, ensuring storing the information inherent to the project in digital format
and its link to the database and ICTs in the direction per project together with the implementation of
strategies that contribute to the integral work of managers and team work for managing, enhancing and
sharing knowledge among stakeholders, establishing also by the organization, training plans necessary to
achieve continuous improvement in the process.

The paper presents a model that integrates and enhances the exploitation of technological capabilities,
organizational and intellectual enterprise which combine and complement different strategies to identify,
acquire, retain, develop and use knowledge in the implementation of projects supported by the use of
databases and ICT which is part of Business Intelligence and contributes positively in the management
and organizational development.

Keywords: Knowledge Management, Management by Projects, Companies

Introduccion:

Actualmente las organizaciones han tomado conciencia de que sus activos fisicos y financieros no tienen
la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y descubren que los activos
intangibles son los que aportan verdadero valor, por lo que la economia mundial se dirige hacia un nuevo
modelo econémico basado en el conocimiento en el que éste tiene un claro valor diferenciador, aportando
ventajas competitivas gracias a su gestion. Por otra parte, el desarrollo alcanzado por las Tecnologias de
la Informatica y las Comunicaciones (TICs) han permitido que la transmisién y gestién del conocimiento
pueda ser una realidad.

La sociedad actual exige de un salto en el uso de técnicas de direccion que propicien el desarrollo del
conocimiento organizacional el cual no es mas que la capacidad organica para generar nuevos
conocimientos, diseminarlos entre los miembros de una organizacion y materializarlos en productos,
servicios y sistemas que contribuyan a elevar su desempefio.

El concepto de proyecto como base organizativa del trabajo en los sectores productivos, de servicio,
inversiones e investigaciones entre otros, tiene sus antecedentes desde épocas remotas. Durante este
periodo, la documentacion sobre los proyectos ha sido escasa y con fines muy limitados, lo cual ha
dificultado el analisis integral de la misma y la correcta gestion del conocimiento aplicado en el desarrollo
de los mismos. Esta situacién ha provocado que los especialistas hayan tenido que invertir un valioso
tiempo en la planificacion y ejecucién de los nuevos proyectos, apoyandose en la mayoria de los casos
en la experiencia de grupos de expertos, que se pierde, cuando estos por diversas razones abandonan la
entidad.
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Con el desarrollo de herramientas computacionales orientadas a la gestion de proyectos es posible
estructurar y almacenar la informacién inherente al mismo en formato digital, brindandose ademas la
posibilidad de establecer vinculos a documentacién adicional como pueden ser normas, valoraciones
emitidas por expertos, planos, videos, etc. Ademés de realizar determinados calculos como la ruta critica,
curva de costos, uso de recursos, entre otros, los cuales facilitan los andlisis para la toma de decisiones.

El uso adecuado de las TICs y el auge cada vez mayor de las base de datos, ubicadas en los servidores
y las intranets de las entidades y en la mayoria de los casos con una interfaz Web que garantiza una facil
navegacion, constituyen una buena alternativa para el almacenamiento de la informacién sobre los
proyectos con el objetivo de facilitar su recuperacién y gestionar el conocimiento implicito en los mismos,
lo cual se materializa en la elevacion de la calidad de los nuevos proyectos.

Especial atencion requiere por parte de la entidad, el establecimiento de una capacitacion personalizada
en correspondencia con sus objetivos estratégicos en los que se aplican novedosos paradigmas de
ensefianza con el apoyo de las TICs.

La gestion del conocimiento, no se realiza de forma espontanea, es necesario crear en los individuos la
necesidad de la misma. Este proceso se logra con la aplicacion de diferentes estrategias organizativas
que facilitan la correcta estructuraciéon de la informacion, identificar sus regularidades, desarrollar un
diagnéstico y una proyeccion de trabajo con el objetivo de dirigir su desarrollo. La mejora continua que
genera la gestidn del conocimiento estimula la accién del conocimiento sobre su propio desarrollo.

El trabajo tiene como objetivo presentar el modelo propuesto en el que se combinan y complementan
diferentes estrategias para identificar, adquirir, retener, desarrollar y utilizar el conocimiento en la
realizacion de los proyectos, apoyado por el uso de las TICs, lo cual redunda en el beneficio de la
entidad.

Desarrollo:

En las organizaciones, el conocimiento es considerado actualmente como el activo fundamental para su
desempenio exitoso. Este esta implicito en todos los procesos del sistema y se encuentra alojado no sélo
en las mentes de las personas sino también en los documentos, bases de datos, rutinas, procesos,
practicas y normas institucionales.

Existe un desarrollo secuencial entre dato, informacién y conocimiento; los datos una vez asociados a un
objeto y estructurados se convierten en informacién. La informaciéon asociada a un contexto y a una
experiencia se convierte en conocimiento y finalmente el conocimiento asociado a una organizacién y a
una serie de capacidades organizativas se convierte en capital intelectual.

Entre los modelos de gestion del conocimiento méas conocidos y aceptados se encuentra el de Nonaka y
Takeuchi (1995) que establece dos tipos de conocimientos:

Conocimiento tacito. Es personal y dificil de formalizar, comunicar y transferir. Se compone de las ideas,
habilidades y valores del individuo. Esta internamente ligado a las caracteristicas psicolégicas y las
experiencias de cada individuo, determinando sus conductas. No esté registrado en ningin medio, por
ello es mas dificil de compartir.

Conocimiento explicito. Es aquel que se exterioriza y puede estar registrado en disimiles soportes
documentos, bases de datos, etc. Es transferible siempre que el receptor disponga del conocimiento y el
lenguaje necesario para asimilarlo.

Ambos son complementarios y se produce entre ellos una transformacién continua a través de cuatro
procesos de conversion (Anexo 1).

» Tacito a tacito (Socializacion). Los individuos adquieren nuevos conocimientos directamente de otros.
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» Tacito a explicito (Exteriorizacion). El conocimiento se hace tangible por medio de la documentacion y
el didlogo, plasmandose en conceptos o modelos que viabilizan y facilitan su comprension y
utilizacion.

> Explicito a explicito (Combinacion). Esta fase tiene por objetivo transformar el conocimiento en
formas mas complejas, es decir, es un proceso de sistematizacion de conceptos en el que se genera
un sistema de conocimiento.

> Explicito a tacito (Interiorizacién). Esta muy relacionado con el aprendizaje, los individuos internalizan
el conocimiento adquirido en su propia experiencia.

En la Direccién Integrada por Proyectos (DIP), los proyectos se desarrollan con un enfoque sistémico en
cuatro procesos: concepcion, planificacion, control de ejecucion y cierre (Anexo 2).

El proceso de Concepcidén se inicia con la solicitud del cliente. En él se definen los objetivos, los
resultados a alcanzar, el presupuesto, el alcance, la calidad y la configuracion con las hip6tesis y el
analisis de riesgo. Se evalla entre otros aspectos la propuesta, su factibilidad y la contrataciéon. Cuando
el proyecto es aprobado por la instancia correspondiente, se pasa a la fase de planificacion.

La Planificacion implica el conocimiento anticipado de qué hacer, cobmo hacerlo, cuando, con qué y con
quién. Para desarrollar el control de la ejecucion de forma eficiente, es necesario disefiar una
organizacion estructurada con puntos de corte.

El Control de ejecucion constituye uno de los procesos mas importantes en el desarrollo del proyecto. El
sistema de control debe ser integral, desde el que realiza el director, hasta el autocontrol que desarrolla
cada individuo en velar por la calidad de su trabajo diario y el cuidado de los medios de trabajo, buscando
la excelencia en el mismo.

Este enfoque integral en el control ha brindado buenos resultados en las empresas que utilizan el tablero
de comando o cuadro de mando integral para reflejar los indicadores de tiempo, calidad, costo,
desempenio y logistica, como se muestra en el Anexo 3.

El andlisis se desarrolla sobre la base de los cortes programados, disefiando salidas de la informacién
hacia la partes interesadas, acorde con sus funciones en el proyecto, mediante tablas, graficos, informes,
paginas Web con vinculaciones a consultas dindmicas o informes previamente elaborados, etc.

La informacion asociada a un determinado problema, detectado en el corte, debe ser capaz de
caracterizar el mismo. Si el problema esta bien definido y caracterizado con un buen diagndéstico, las
soluciones técnicas estaran acordes con el problema, si estd mal identificado conduce a soluciones
erroneas. Una de las habilidades mas importantes del director de proyectos, es el saber identificar
cuando el nivel de informacién y su analisis es el adecuado para la toma de decisiones.

Una vez terminado el proyecto se pasa al proceso de Cierre en el que un equipo de expertos valida el
cumplimiento de los objetivos y la satisfaccion del cliente.

Para hacer efectiva la gestion del conocimiento en la DIP, es fundamental aplicar un conjunto de
procedimientos estratégicos que faciliten la implementacién de una nueva cultura organizacional que
coadyuve al desarrollo del Capital Intelectual en la entidad en un proceso en espiral ascendente,
estableciéndose diferentes niveles de desarrollo que pueden ser alcanzados a partir de la ejecucion de
proyectos de cambio y asesorias. Los procedimientos propuestos en el modelo son:

» ldentificacion selectiva del conocimiento.
» Adquisicién y desarrollo del conocimiento.
» Retencion del conocimiento.

» Compartir y distribuir el conocimiento.
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» Utilizacion del conocimiento.

Identificacién selectiva del conocimiento. Cuando se trata de generar y favorecer el conocimiento en una
organizacion, no se refiere a cualquier tipo de conocimiento, sino a aquel que le permita cumplir con su
mision, vision y objetivos estratégicos. La idea es detectar los activos necesarios en la ejecucion de los
proyectos, que son los que efectivamente podran generar las ventajas competitivas sostenibles.

El proceso de determinacion, tanto de los conocimientos existentes como de aquellos requeridos por la
organizacién para su funcionamiento se sustenta en las herramientas de identificacion de conocimientos
como los mapas topograficos de conocimientos y los mapas de fuentes de conocimientos.

Adquisicion y desarrollo del conocimiento: Cada organizacién a partir de su objeto social, desarrollo
alcanzado, etc. debe determinar la forma mas factible en que se debe adquirir el conocimiento.

Es un reto imprescindible en el marco de la implementacién de programas de gestién del conocimiento
formar a los especialistas para interactuar de forma efectiva con la informacién, es decir, para que sean
competentes informacionalmente.

El Departamento de Capacitacién de la entidad es el responsable de que todo el conocimiento que
poseen cada uno de los miembros de la organizacién y las diversas cualidades de cada uno de ellos,
se complementen para generar un clima de trabajo en equipo y motivar el compromiso del personal
con la organizacién.

Para lograr la efectividad de la propuesta, resulta necesario que en primera instancia, se confeccione y
ejecute un programa de superacion basico que incluya entre otros temas, Sistema Operativo,
aplicaciones de Ofimética y navegadores Web, con el objetivo de crear en el personal una cultura
informatica y las habilidades necesarias para la explotacion de las nuevas tecnologias. Posteriormente se
debe pasar a una capacitacién mas especifica y personalizada a partir del rol que desempeiia el individuo
dentro de la entidad.

La adquisicién de estos conocimientos se puede realizar de forma autodidacta u orientada destacandose
el papel formador y educativo de los lideres de proyectos, apoyados por la direccién de la entidad. En
este proceso resulta muy conveniente aplicar los nuevos paradigmas de capacitacion basados en la
educacion virtual la cual es mediada por las redes de comunicaciéon y garantiza una independencia
geografica-temporal muy necesaria en los trabajadores que deben asumir ademas, otras
responsabilidades sociales.

Al mismo tiempo se orienta el desarrollo de los conocimientos necesarios que la organizaciéon no posee o,
al menos, no en los niveles deseados y crear aquellos que no existen todavia dentro o fuera de ella.

Con personal cada vez mas competente, la entidad obtendra un mejor desempenio.

Retencién del conocimiento: Su objetivo es almacenar y actualizar paulatinamente todo el conocimiento
gque se desea retener por su importancia y relevancia.

Resulta casi imposible exteriorizar el conocimiento aplicado en cada uno de los proyectos sino se hace un
uso adecuado de las TICs y las bases de datos.

En el modelo se propone almacenar la informacién inherente al proyecto en formato digital con enlaces a
documentacion complementaria como pueden ser: normas, valoraciones de expertos, planos, videos,
imagenes, etc., pudiéndose utilizar para este fin cualquiera de las herramientas computacionales

! Capacidad de identificar, localizar, evaluar, organizar, comunicar y utilizar la informacién de forma efectiva para la
resolucion de problemas.
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disponibles actualmente como son MS Project, DotProject (software libre) u otra similar™.

Para organizar y estructurar adecuadamente la informacion del proyecto, la direcciéon de la entidad debe
establecer determinadas normas que orienten la forma de documentarlos de manera estandarizada
desde el mismo momento en que se van desarrollando. La aplicacion de estas normas debe ser
chequeada sistematicamente por el director del proyecto y sus resultados tenidos en cuenta en la
evaluacion del desempefio del equipo de trabajo.

En la creacion de la base de datos cabe sefalar que su disefio e implementacion depende en gran
medida de las caracteristicas especificas de cada entidad. En la implementacion realizada del modelo se
tuvieron en cuenta los siguientes aspectos:

» Para cada proyecto almacenar la siguiente informacion: Coédigo, Titulo, Jefe del proyecto,
Objetivos, Tipo de proyecto, Fecha de inicio, Fecha de terminacion, Prioridad, Estado de
ejecucion, Vinculacién a la informacion del proyecto en formato digital, Palabras claves y
Conclusiones.

NOTA: Si se considera necesario, se pueden agregar campos adicionales que coadyuven a una
clasificacién mas especifica del proyecto.

» La definicion y uso de nomencladores a fin de estandarizar la informacion almacenada y facilitar
asi las recuperaciones.

» Definir un Tesauro o glosario de términos para estandarizar las palabras claves con vistas a
disminuir el problema que generan los sindnimos, homaénimos, errores ortogréaficos y el uso de
abreviaturas.

» Utilizar MS Access como gestor de base de datos, por su amplia difusion y facil manipulacion,
aunque si se cuenta con los recursos tecnolégicos requeridos se puede utilizar SQL Server o
Postgress (software libre), que son mas potentes

» Utilizar paginas Web para la interfaz con los usuarios, que es el estandar actual.

Compartir y distribuir el conocimiento: El conocimiento se potencia y se enriquece cuando se integra y se
comparte, favoreciendo los procesos de combinacion e interiorizacion descritos anteriormente.

No basta con retener el conocimiento en la documentacion de los proyectos y en la base de datos, es
necesario recuperarlos a través de los sistema de recuperacién u otros procedimientos informaticos
creados al efecto en los que se pueden establecer los criterios de seleccidon para recuperar solamente la
informacion y el conocimiento relevante, creandose una estrategia de prioridades que permitira realizar
un andlisis para el estudio e identificacion de las regularidades positivas, combinacién para crear
sistemas de conocimientos mas complejos, su internalizaciéon y posterior aplicacion en la realizacion de
los nuevos proyectos.

En la instrumentacion del modelo se confeccioné el Sistema de Recuperacion ProjectLink, cuyo objetivo
es recuperar documentos con formato .mpp® que satisfagan los criterios de seleccién establecidos.

Adicionalmente, asociado al desarrollo de algunos proyectos, se obtienen innovaciones o resultados
cientificos novedosos que resulta conveniente publicar en la Intranet de la empresa u organismo o incluso
en Internet si su trascendencia va mas alla de las fronteras de la entidad que lo produjo. En este caso la
gestién del conocimiento tiene una incidencia mayor para la sociedad.

L En el resto del trabajo se hace referencia al MS Project aunque cabe sefialar que lo mas importante en la
concepcion del modelo es el método cientifico empleado y no la herramienta computacional utilizada, que en general
ofrecen las mismas funcionalidades.

2 Creados con MS Project
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Utilizacion del conocimiento: Es la fase donde el conocimiento se transforma en resultados concretos,
ademas se identifican y eliminan las barreras que frenan su flujo.

En la aplicacién de la DIP podria resumirse de la siguiente forma (Anexo 4):

En la etapa de concepcion, por ejemplo, resulta conveniente recuperar contratos, fichas de costo,
cronogramas de proyectos ya concluidos con éxito y que sean semejantes al nuevo proyecto para
tomarlos como punto de partida.

En la etapa de Planificacion se pueden reutilizar médulos y documentacion complementaria que ya han
sido validados en el desarrollo de proyectos anteriores. Todos los proyectos de un tipo son diferentes
pero los procesos que se desarrollan en los mismos son, en general, similares.

El desglose de las tareas con la estructura de asignacién de recursos y los tiempos de ejecucion de
acuerdo con las normas técnicas de produccion se refleja en el primer proyecto elaborado con la
participacidon de varios expertos, se valida en la practica, se evallan los resultados y si son satisfactorios,
se vuelven a usar en los siguientes proyectos con los ajustes correspondientes.

Lo mismo sucede con la documentacion complementaria de los proyectos, donde pueden aparecer
planos, videos, documentos que contengan normas o procedimientos, guias para redactar los informes,
entre otros, que ya han sido validados en la practica y puedan ser almacenados en el servidor para ser
reutilizados en otros proyectos, estableciendo los enlaces correspondientes. Esta organizacién facilita el
acceso a la versién mas actualizada de las normas o procedimientos.

Ademas se puede partir de plantillas confeccionadas previamente por parte de un grupo de expertos.
Cuando se dispone en la empresa de una base de datos de proyectos, es posible hacer un analisis de los
mismos, para extraer las regularidades que han sido validadas positivamente en la practica y crear
plantillas en MS Project para cada tipo de proyecto que incluya la relaciéon de tareas a desarrollar y los
campos que se estimen necesarios, de forma tal que al iniciar un nuevo proyecto de ese tipo no se parta
de cero, sino de la informacién que aparece en la plantilla a la que se le deben realizar los ajustes
necesarios, facilitando en gran medida la etapa de planificacién, sobre todo para aquellos equipos de
trabajo que no tengan la suficiente experiencia, mejorando el desempefio de la entidad a partir de la
gestién del conocimiento.

La solucién de los conflictos detectados en los cortes, es otra fuente de problemas que motiva al
especialista a la exploracion de conocimiento. Para resolver el conflicto debe consultarse informacion
sobre normas para la gestion de la calidad, fichas de costos, proveedores de recursos, experiencia
acumulada en proyectos similares, etc.

En la etapa de cierre, al evaluar el desempefio del equipo de trabajo, se debe comparar con desempefios
anteriores y adoptar las medidas necesarias para que el desempefio de la entidad en su conjunto sea
ascendente.

Por otra parte, el Departamento de Capacitacion de la entidad debe medir periédicamente el impacto de
los conocimientos adquiridos por el equipo de trabajo, reflejado en el incremento de la calidad de los
nuevos proyectos desarrollados, estableciéndose los ajustes necesarios en las estrategias de formacion
del personal en funcién de los contenidos de los puestos de trabajo. El estudio autodidacta, con acceso al
conocimiento explicitado en la base de datos ubicada en la red o intranet de la empresa, favorece este
propdsito.

Conclusiones:

e Gestionar el conocimiento es hacer que su empresa u organizacion aprenda todos los dias y que
gracias a ese aprendizaje sea mas competitiva, que produzca mejores resultados, que sea mas
eficiente y efectiva.

Revista de Arquitectura e Ingenieria. 2011, vol. 5 no.1.



Dr. Ing. Roberto Delgado Victore. Modelo de Gestion del Conocimiento organizacional para Empresas
que trabajan por Proyectos

e La Gestibn del Conocimiento es la base para la generacién de Capital Intelectual y las
capacidades organizativas.

e El modelo para la gestién del conocimiento organizacional presentado, permite explicitar el
conocimiento de los especialistas de mejores resultados, colocandolo en la red a disposicion de todos
los miembros de la organizacion favoreciendo la transformacion del conocimiento en valor,
materializado en el desarrollo de los nuevos proyectos.

e El sistema de base de datos vinculado a los proyectos favorece los analisis de la informacion por
parte de los directivos ya que permite recuperar en cada momento aquellos proyectos que satisfacen
determinadas condiciones y acceder a los mismos con el objetivo de obtener la informacion basica
del avance de los proyectos apoyado por la linea de progreso y los informes de evaluacién en los
cortes previamente establecidos.

e Lavinculacion de la base de datos con el tablero de comando permite caracterizar los problemas
del proyecto haciendo uso de sus indicadores representativos y a través de los hipervinculos buscar
la informacion complementaria en los casos que asi se requiera.

e La gestion de conocimiento en el desarrollo de los proyectos tiene dos momentos importantes
donde su uso se hace imprescindible, en la planificacion de los nuevos proyectos y en la toma de
decisiones ante los problemas detectados en los cortes evaluativos del proyecto.

e El proceso de capacitacién en funcién de las necesidades de resolver los problemas que se
presentan en la direccion por proyectos, lleva implicito la gestion de conocimientos apoyada por la
aplicacién de la Ciencia y la Innovacidn Tecnolégica, creando una cultura cientifico técnica apoyada
por las TICs, en la que mientras méas se sabe, mas se requiere del conocimiento.
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ANEXO 1. . Procesos de conversion del conocimiento

Exglicito

Thcita Explicito

Tacito

ANEXO 2. Etapas de elaboracién de un proyecto

Aprobado Terminado

i ‘ »| Planificacion Control de -
Concepcion SN Ejecucion Cierre
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ANEXO 3.Tablero de comandos

Microsaft Praject - Tablera Comamda.mpp

EA] grchivo Edciin Yer [nsertar Formato Herramentas Proyectn Colaborar Veptana 7 Adobe POF
AIER NIRRT S AR NN X SN N YL L NN Al
1 B anslgar datos de escala temporal en Excel... | Agistente para diagramas EDT de Visio | ) Asistenie para informes (0L

= Estructura metalica
Encofrado metalico
Hormigonado

e v & = by Mostrar | A » 12 »| M K § |BE B[] rodesiastareas + v H‘:xl

Nombre Tiempo | Costo | Calidad Logisica Desempefio Evaluacion

Inteqral
= Edif Ppal @ @ Q @ @ @
= Cimentaciones @ 9 @ 9 @ @
Excavaciones @ Q @ Q J Q
Hormigonado @ @ @ @ @ @
Rehincho @ @ @ @ Q@ Q
@ @ Q J @ @
@ @ . Q Q Q
@ @ @ @ 2 @

Anexo 4. Utilizacion del conocimiento en los nuevos proyectos

T~NTMTunevos Provreactos

Aprobado Terminado
Control de
Concepcion _,—b‘—"’ Planificacion _l—b Ejecucion Clerre
ﬁ'.. Plantillas. 4 B « Solucién de conflictos.
Cronogramas . Metodologias : " Toma de decisiones. Dese
Contratos. . Mdulos reutilizables. Capacnamo

Fichas de costo.

~"Uso de Base de datos de
las TIC Proyectos

Informacién
Relevante
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