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Not all capital is economic.

Intellectual capital is proprietary information and in-house knowledge of technologies,
materials, processes, and markets useful to an organization.

Human capital consists of talents, skills, and knowledge residing among employees.

Social capital refers to established human relationships, both within and external to a company,
that create and maintain value.

Brand equity is the additional value that a brand name adds to an otherwise equivalent good or
service, allowing the company to charge a higher price.

Fig. 1. “101 Things | Learned in Business School”. Fuente: Preis W. Michael y Frederick M., 2010.
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No todo el capital es econémico.

El capital intelectual es informacion de propiedad y conocimiento interno de tecnologias,
materiales, procesos y mercados Utiles para una organizacion.

El capital humano consiste en talentos, habilidades y conocimiento que residen entre los
empleados.

El capital social se refiere a las relaciones humanas establecidas, tanto dentro como fuera de
la empresa, que crean y mantienen el valor.

El valor de marca es el valor adicional que una marca agrega a un bien o servicio que de otro
modo seria equivalente, lo que le permite a la empresa cobrar un precio mas alto.

Fig. 1. “101 Things | Learned in Business School”. Fuente: Preis W. Michael y Frederick M., 2010.

“Aquellos que no recuerdan el pasado estan condenados a repetirlo”
Jorge Santayana

“El hombre inteligente aprende de su experiencia,
El sabio aprende de la experiencia ajena”
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Informacién General de la Investigacion.

Introduccion.

La Gestion o Gerencia de Proyectos es la disciplina del planteamiento, la organizacion, la
motivacion y el control de los recursos con el propdsito de alcanzar uno o varios objetivos.

Un proyecto, por su caracter “es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza de los proyectos implica que un proyecto tiene
un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto,
cuando se termina el proyecto porgue sus objetivos no se cumplirian o no pueden ser cumplidos,
o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto.™

Dentro de cualquier proyecto de construccion civil, se pueden considerar muchos desafios
por las diversas caracteristicas que rodea el ambiente de la construccion. “El primer desafio para
la Gestion de Proyectos es alcanzar la meta y los objetivos del proyecto, dentro de las limitantes
conocidas.” Estas restricciones primarias, de acuerdo al proyecto de que se trate son: alcance,
calidad, cronograma, presupuestos, recursos y riesgos. “El desafio secundario, y el mas
ambicioso de todos, es optimizar la asignacion de recursos de las entradas necesarias e
integrarlas para alcanzar los objetivos predefinidos.” Industrializar los procesos de construccion,
automatizarlos, es el segundo desafio.

La industria de la construccion, bajo las condiciones de lo que es un proyecto, trabaja en
la producciéon de un producto final Unico, el cual tiene su tiempo definido, principio y fin, con el
formato de proyectos temporales. Esta caracteristica de la industria de la construccion, conlleva
a un nivel de fragmentacion de los equipos de trabajo, mucho mayor, si se compara con otros
sectores industriales.

Por estarazon, el ramo de la construccion tiene una menor eficiencia, a la que se esperaria
al desarrollar sus proyectos, asi como también problemas con el aprendizaje, uso de buenas
practicas, con el procesamiento de la informacién y la comunicacién entre el personal, ademas
de que la experiencia y el conocimiento adquirido durante el proyecto se pierde.

Con ésta naturaleza de los proyectos de construcciébn como Unicos y temporales, los
equipos de trabajo que integran los proyectos de las obras, son equipos multidisciplinarios y
temporales. Por lo cual, es muy comudn que al terminar un proyecto, las personas que participaron
en el equipo, pasen a otro proyecto. Estos movimientos de personas, tan comunes en los
proyectos de construccion, conllevan a que los problemas resueltos, los conocimientos
adquiridos, la experiencia y todas las lecciones aprendidas se dispersen, se pierdan, si todas
estas no son registradas, documentadas y compartidas adecuada y correctamente.

Por lo tanto, podemos decir que un desafio mas para la Gestiébn de Proyectos es
Administrar, Gestionar el Conocimiento, para que el trabajo realizado, y todos los problemas
resueltos en estos proyectos, pasen de datos e informacion, a ideas, valores, intuicion,

! Vid. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, GUIA DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA
DIRECCION DE PROYECTOS, Ed. GLOBALSTANDARD, EE.UU., 2013, pag. 3.

2 Vid. Lewis, Project Management, Ed. McGraw-Hill Professional, EE.UU., 2006.

8 Loc. Cit.
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conocimiento, experiencia, expertise e ingenio, para que la empresa tenga equipos de trabajo
mas competitivos e incorpore nueva informacion. Documentar el relato histérico de la obra, la
experiencia, y no dejarse de preguntar, ¢ por qué salidé bien el proyecto?, ¢ por qué salio mal?,
¢qué fallo?, contestar siempre estas interrogantes, y cuando se presente de nuevo el problema
ya saber qué hacer y cdmo actuar.

Estos aprendizajes hacen que sea necesaria la gestién del conocimiento en la empresas
que se dedican a la construccion, porque la construccién de obras es un ambiente lleno de ideas
nuevas y formas creativas de resolver problemas, ayudando a no “reinventar el hilo negro” o la
“reinvencion de la rueda” con re trabajos.

Una organizacién dedicada a la construccion, tiene como objetivo principal la generacion
de beneficios y/o utilidades. Entre mayor sean estas, podremos decir que el proyecto u
organizacion tiene éxito. ¢ Pero, que es el éxito de un proyecto? “... el éxito de un proyecto debe
medirse en términos de completar el proyecto dentro de las restricciones de alcance, tiempo,
costo, calidad, recursos y riesgos.™

Si toda la experiencia y el conocimiento ganado de todos los proyectos de construccion,
se utilizara y se compartiera de forma adecuada, los problemas que fueran similares o con
parentesco en la construccion, no se tendrian que estar resolviendo repetidamente, con esto,
podemos reconocer un sinfin de buenas practicas, métodos para solucionar los problemas,
rutinas de trabajo y lecciones aprendidas, que pueden utilizarse en otros muchos proyectos mas®,
aumentando la productividad de los trabajos y la innovacion.

4 Op. Cit. pag. 1. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013.
5 Cfr. Vargas |. Heraldo & lIsaza C. Arturo. Gestion del Conocimiento en firmas de Construcciéon en
Colombia: Casos y Tendencias. SIBRAGEC ELAGEC Brasil. 2015.
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Antecedentes.

“A medida que las organizaciones han reconocido la importancia de la Administracion de
los Proyectos para su éxito, ésta se ha convertido en un punto central para esfuerzos de mejora.”®
Las organizaciones, al implementar metodologias para administrar sus recursos en las diferentes
areas de trabajo, han obtenido un resultado muy favorable. Por ello, se ha investigado, innovando
cada dia en busca de méas y mejores formas, metodologias y técnicas para realizar las tareas en
forma sistematica y obtener un buen control sobre ellas.

En este mundo cambiante, se han implementado variadas formas de administrar los
recursos y gestionar la calidad. Actualmente, existen diversas Teorias Administrativas que se
utilizan y dan un resultado favorable a la industria de aplicacion. Por mencionar algunas, tenemos
las Teorias Administrativas Japonesas, siendo los pioneros en mejorar la calidad de sus
productos: KAIZEN, Lean Manufacturing, Justo a Tiempo, Las 5’s, Metodologia de las 9’s. Asi
como también la reingenieria de procesos, y los sistemas de gestion de calidad 1SO, etc.

Sin embargo, antes del siglo XVII, no existian las instalaciones industriales como hoy se
conocen. Las labores principales eran actividades de explotacion fisica de los recursos naturales
gue las personas llevaban a cabo en base a su esfuerzo. Asi surgio la actividad industrial, de una
aplicacion de fuerza personal, hasta convertirse en una tarea de un grupo de personas.

Con la evolucion de estos trabajos, el uso de equipo y maquinaria, se establecieron
criterios y principios para asegurar unas mismas caracteristicas, en las diversas ramas
industriales, para su aplicacion en los centros de trabajo. Con ello el hombre pensé en administrar
de una mejor forma sus recursos buscando la calidad en cada uno de sus proyectos.

La Ingenieria Industrial surgié como respuesta al proceso de disminuir los sobrecostos y
pérdidas en las actividades de trabajo. Esta necesidad de administrar cientificamente los
procesos conlleva a la innovacién de técnicas para asegurar el mejor control de cada actividad.
Asi se cre6 el diagrama de Gantt, a inicios del siglo XX. Los proyectos eran administrados y
controlados con esta herramienta, lo cual mejoraba el control del trabajo, en donde se registraba
el avance de las tareas.

“Un conjunto de principios sentados hace mas de dos siglos han dado forma a la
estructura, la administracion y el desempefo de los negocios durante los siglos XIX y XX... llego
la hora de descartarlos totalmente y adoptar nuevos principios. La alternativa es que las
corporaciones cierren sus puertas y se retiren de los negocios. La eleccion es asi de sencilla y
dura.”” Bajo este esquema de que el “Progreso es Renovarse o Morir”, se pueden aplicar algunas
practicas y metodologias, o un conjunto o combinacién de ellas para administrar los proyectos,
de tal forma que sea factible poder instalarlo en nuestro medio y aumentar la eficiencia de los
trabajos.

En 1969, se cre6 el PMI (Project Management Institute), bajo la premisa de que cualquier
proyecto, sin importar su naturaleza, utiliza las mismas bases metodoldgicas y herramientas. Esta
organizacion es la que dicta los estandares en ésta materia. La industria de la construccién por
ser una rama industrial con caracteristicas muy propias necesita de principios y herramientas

6 Vid. Mendoza, Metodologia para la Administracion de Proyectos: Una nueva cultura de Trabajo.,
México, 1994, pag. 40.
7 Vid. Hammer & Champi, Reingenieria, Ed. Norma, México, 1994, pag. 43.
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Unicas, con ello, se cre6 la Guia Extension Construccion (Construction Extension), la cual
proporciona la orientacion especifica de la construccién para la Gestién de Proyectos.

Los proyectos son una parte muy importante de las empresas dedicadas a la construccion.
Cada proyecto debe de contar con su planeacion, programacion, objetivos, metas, plazos y
presupuesto. En los Ultimos afios se han desarrollado todo un instrumental y técnicas para
asegurar estas caracteristicas y para la obtenciéon de los objetivos en cantidad y calidad, y de
hacerlo en tiempo y forma. En otras palabras, se han recopilado buenas practicas para procurar
la eficiencia y eficacia de los trabajos.

Sin embargo, gran parte de toda la informacién obtenida en proyectos previos, no es
usada debido a que no es conservada, por lo cual no se puede compartir, ya que en la mayoria
de las empresas no existen mecanismos apropiados para hacerlo, o no se le da la suficiente
importancia. Esto, como indican algunos autores, es un poco paraddjico y contradictorio en los
trabajos de la industria de la construccion, pues las obras de construccion se sustentan
fuertemente en el conocimiento y en la experiencia, la cual, ésta Ultima, tiene un papel muy
importante en la toma de decisiones.

Con base en ello, en la década de los 80 se comenz6 a ver la importancia del conocimiento
como un producto Util para la organizacién, para brindar servicios, siendo una ventaja competitiva
para las empresas. De esta manera han surgido diversos modelos para gestionar el conocimiento,
herramientas y técnicas para aprovecharlo, y asi como también diversos autores que han escrito
sobre el tema.

Uno de los principales problemas y obstaculos al tratar de implementar un sistema de
Gestibn, es la cultura que existe dentro de la organizacion o empresa, ya que dentro de cada
cultura organizacional existen valores que se han formado y costumbres forjadas a lo largo de
mucho tiempo, lo cual es una barrera para cualquier situacion de cambio. El cambio es
importante, es lo Unico constante en los proyectos de construccion, y estar consciente de ello nos
lleva a la transformacién para generar oportunidades para el crecimiento y desarrollo.

Hoy en dia, los gerentes de proyectos saben que uno de los activos mas valiosos con el
que cuentan en su empresa 0 en sus proyectos, son los activos intangibles, el capital intelectual
de las personas que con sus conocimientos, actitudes y habilidades dan una estructura de gran
valor a las organizaciones.

“Cada dias es mas claro que la riqueza se genera a partir de intangibles como el
conocimiento y la informacién; y de ellos se derivan aspectos como: liderazgo, mejora de la
calidad y productividad, conocimiento del cliente (atencion, nichos de mercado), logistica (flujos
de mercancias, energia e informacion), alianzas entre empresas, distribucion de productos y
nuevas formas de hacerlos llegar a los clientes, asi como la innovacion, investigacion y
desarrollo™.

8 Vid. Gutiérrez Pulido, Humberto. Calidad Total y Productividad. Tercera Edicion. Ed. McGraw-Hill.
Ciudad de México. 2010.
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Justificaciéon de la Investigacién.

“La Finalidad de la Gerencia de Proyectos es Optimizar el uso de los recursos puestos a
disposicién de un proyecto mediante la direccion adecuada, para conseguir el cumplimiento de
los objetivos de alcance: costo, tiempo y calidad y/o funcionalidad-rendimiento.” Esto incluye,
desde su fase inicial, la idea de concepcion, la correcta definicién y formulacién de los objetivos
que se deben de alcanzar. Sin embargo, en el transcurso de la definicion de estos objetivos,
existen muchas interrogantes que deberiamos de contestar, ¢,como saber si lo que hago esta
bien?, ¢como saber los errores que puedo cometer?

La empresa constructora, y el personal que labora en ella, obtienen gran parte de sus
conocimientos de los proyectos que realiza, de la experiencia obtenida de ellos. En todos los
proyectos de construccion, existen situaciones que generan conocimiento nuevo. Estas lecciones
aprendidas deben ser capturadas, para transferirse y poder utilizarse nuevamente en otros
proyectos.

Todo proyecto conlleva un riesgo de que sus objetivos deseados no se cumplan, y este
riesgo serd mucho mayor asi como de grande sean sus deficiencias, de metas propuestas y
objetivos fijados durante su inicio!®. Asi como del seguimiento que se le dé a cada actividad y el
control que se tenga de las mismas durante la ejecucién de los trabajos. Por ello, el conocimiento
y la experiencia son muy importantes en el ramo de la construccion.

La gestion de proyectos, y la gestion del conocimiento, deben de estar inmersas en cada
area y en cada una de las funciones que implican realizar un proyecto, para llegar a los objetivos
planteados y que los problemas o riesgos de no cumplirlos sean minimos o nulos; en base a esto,
aprender de cada proyecto para utilizarlos nuevamente en otros mas.

Aprender de la experiencia propia 0 qué mejor de la experiencia ajena, es la clave para
mejorar e innovar. Comprender nuestros éxitos, y sobre todo de nuestros fracasos, garantiza que
el aprendizaje sea efectivo.

“La Administracién del Conocimiento es reconocida como un proceso que apoya la
competitividad organizacional. La Industria de la Construccion es una de las mayores
generadoras de empleo y crecimiento a nivel mundial, por lo que existe un creciente interés en
mejorar su desempeiio”!. En muchos paises se han hecho esfuerzos por aplicar la gestion del
conocimiento, en vista de las ventajas que aporta a la organizacion y al entorno competitivo de
ésta.

Algunos paises de Europa llevan afios consientes de la importancia de la gestion del
conocimiento, muestra de ello son los trabajos de investigacion referentes al tema en Reino
Unido, Espafia, Suecia, etc., ellos trabajan en diferentes areas para provechar al médximo de éste
concepto, asi como en EU, y los diversos autores y profesores de universidades que lo han
estudiado y dado un gran valor en su aplicacion.

9 Vid. De Heredia Scasso, Rafael. Gerencia de Riesgos en Proyectos de Construccién, Ed. Fundacion
MAPFRE, Espafia, 2015, pag. 7.

10| oc. Cit.

11 Cfr. Pietrosemoli de Dikdan, Licia. La gestion del conocimiento en las empresas de construccion
petrolera y petroquimica venezolana. Una aproximacion al problema. 2008.
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En algunos paises de América Latina, por mencionar a Chile, Colombia y Venezuela, este
tema es estudiado, y se han hecho muchos avances por aplicarlo en la industria de la
construccion.

Algunas empresas en donde se ha utilizado mas intensivamente, son en las empresas de
la industria Petrolera, por la importancia y los costos elevados de sus operaciones. Como muestra
de ello son los estudios y publicaciones que afio con afio se realizan.

Sin embargo, en México, y mas auln, en su industria dedicada a la construccion, el tema
de la gestion del conocimiento, no es muy conocido y no tiene mucha difusion hasta el momento.
Existen diversos estudios al respecto, pero no han sido esparcidos para que la comunidad de la
rama industrial lo aplique a fondo. Este trabajo de investigacion, tratara de ser un vinculo y se
hara un esfuerzo para que éste tema se pueda aplicar, dando a conocer el significado y los
beneficios de la gestion del conocimiento, diversos modelos que se utilizan y se pueden utilizar
en la empresa constructora, las barreras y los impulsores que existen, asi como las herramientas
que se utilizan.

Porque gestionar bien todos los procesos propician el aprendizaje y el desarrollo del
conocimiento, lo cual es una prioridad para muchas empresas que buscan el éxito y seguir
creciendo. Asi como se hacen las Normas y Especificaciones Técnicas de Construccion,
mediante el acopio de experiencias sobre proyectos, construccion y conservacion?, la gestion
del conocimiento puede ser una disciplina y herramienta estratégica de trabajo, para que en base
en los conocimientos se permita guardar una calidad en los trabajos e innovacién en los mismos.

12 vid. Instituto Mexicano del Seguro Social. IMSS seguridad y solidaridad social, Guias Técnicas de
Construccién. Unidades Médicas, Administrativas y Sociales. Tomo 1. Obra Civil. 2004
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Descripcion del Problema.

La empresa constructora, depende para subsistir tanto de la obra publica como del campo
privado. Por lo cual, su razén de ser, el construir, estda sélidamente apoyado en su personal,
ingenieros y arquitectos. Pero, ¢ qué pasa cuando el personal técnico de la empresa se pierde?,
¢,coémo recuperar y guardar toda la experiencia que los ingenieros y arquitectos acumularon en
los proyectos? Con mucha frecuencia, la empresa constructora tiene periodos de tiempo sin
actividad, por los procesos de preparacidén para un proyecto, ya que pueden ser muy tardados y
complejos. Y en algunos casos, el personal busca otras oportunidades de empleo llevandose
consigo toda la experiencia.

La industria de la construccion emplea mano de obra de una forma importante. Por ello,
es reconocida a nivel mundial por ser una gran generadora de empleo. Sin embargo, las obras
de construccion, tienen caracteristicas singulares que la hacen Unica, en comparacion con otras
ramas industriales. Algunas de estas caracteristicas, como ser oscilante, es decir, tienen
diferentes fases de trabajo e intensidades durante el desarrollo de una obra®:.

Es por ello que un reto para la gestion de proyectos es el manejo de los recursos, y adn
mas, el manejo de los recursos humanos e intangibles. Para esto se requiere de una muy buena
comunicacion, motivacion y coordinacion, porque el integrar un equipo de trabajo con elementos
tan diferentes entre si, no es una tarea facil dada la alta fragmentacién que existe en la rama de
la construccion.

Este ritmo oscilante de la empresa constructora da lugar a una alta rotacién de personal
y de los equipos de trabajo. Esta peculiaridad es la causa de muchos problemas en la industria,
pues impide establecer equipos de trabajo, y que estos trabajen de manera integra, donde la
experiencia obtenida durante todos los proyectos se quede en la empresa y se consolide de la
mejor manera.

La empresa constructora como cualquier otra organizacion tiene como objetivo principal
el generar utilidades. Sin embargo, la mala administracion de los recursos involucrados en la
construccién es la raiz de un sinfin de problemas. Esta desorganizacion provocada por la mala
administracién es la razén por la cual la empresa pierde dinero. Dentro de estos problemas, se
pueden mencionar las siguientes razones.

= Desconocimiento del negocio de la Construccion:
o Laignorancia del areay la mala asesoria para hacer los trabajos.
o La falta de experiencia y no utilizar una metodologia de trabajo, son
factores muy importantes para tener problemas en la construccion.

= Alta Competencia:

o La competencia en la construccion, llega a ser desleal y depredadora,
obliga a las empresas a bajar sus costos de manera que existen momentos
en los que no se pueden resolver esos problemas obligando a la
terminacion anticipada.

o Nulo andlisis de competidores.

13 Vid. Figueroa Palacios E. Apuntes de Administracién. Decisiones Administrativas de la Empresa
Constructora, 2016.
14 Vid. 13 Razones por las que las empresas de construccién pierden dinero (arq.com.mx, 2015).
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» Planeacion deficiente:
o No se utilizaron datos histéricos para la planeacion de nuevos proyectos.
o No se evaluaron experiencias similares.

= Insuficiencia en Control de Calidad:
o Los errores en los trabajos, lo cual conlleva a re trabajos y desperdicios.
o Elno aprender de los errores.
o La nula verificacion y pruebas de calidad, permite que las obras de
construccién caigan en problemas.

» Inadecuada Capacitacion:
o Personal No permanente.
o Eventualidad de los trabajos.
o Sin documentacion de experiencias de los trabajos anteriores o nula cultura
de aprender de los errores.

= Deficiente Control de Costos:
o Nulo control presupuestal.
o El deficiente andlisis de precios.
o Mala realizacion del presupuesto o inclusive la falta de este.
o Desconocimiento de las caracteristicas, magnitud y complejidad de los
trabajos.

» Mala Administracién de los Recursos Humanos:
o No se motivé suficiente a quienes trabajaban en el proyecto.
o Proceso de seleccion y reclutamiento inadecuados.
o Alta fragmentacién del equipo de trabajo.

= Nula Evolucién Tecnoldgica:
o Escasa cultura de informacion y comunicacion.
o Nula adopcién tecnolégica.
o Personal No capacitado.
o Cultura Arraigada.

* Imprevistos:
o No existen transferencias de aprendizaje de lecciones aprendidas.
o Prevencion de riesgos escasa e inclusive nula.
o Cultura organizacional arraigada.

Estos factores se pueden representar en un Diagrama de Causa-Efecto como el siguiente.
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Diagrama Causa — Efecto
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Mala administracidn de los
Recursos Humanos

Estas Causas de Problemas, tienen un Efecto, cuya Consecuencia se reflejan en el siguiente Diagrama Efecto-Consecuencia.

Fig. 2. Diagrama Causa-Efecto. Autoria Propia.
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Diagrama Efecto — Consecuencia
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B
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adecuada.
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Desprestigio
Pérdida de Clientes

Sociales Produccitn
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En el diagrama Causa-Efecto se muestran las razones que hacen perder dinero a
una empresa constructora, y estos problemas son causados por problemas tipicos y muy
repetitivos, dadas las caracteristicas de la industria de la construccion.

En el diagrama Efecto-Consecuencia, se muestra el resultado que estos problemas
pueden producir en la empresa si no se resuelven adecuadamente.

Ademdas de los problemas anteriores, en la entrevista realizada sobre la Gerencia
de Proyectos de Construccion Civil (Anexo |.- Encuesta Dirigida hacia la Gerencia de
Proyectos), a personas con experiencia, se obtuvieron los siguientes resultados
interesantes (Anexo Il.- Analisis de Encuestas aplicadas a personas con Experiencia en
Gerencia de Proyectos):

= En ocasiones los proyectos no cumplen con el programa y presupuesto
estimado.

»= No se utilizan datos histéricos para la planeacién de los nuevos proyectos.

= Algunas empresas no utilizan una metodologia basada en un libro o autor,
solo en experiencia propia de sus dirigentes.

= No se evalUan experiencias similares.

» Mala conformacién del equipo de trabajo.

= No se documento6 suficiente informacion del proyecto.

= No se motivo suficiente a quienes trabajan en el proyecto.

= Casi nunca se generay se comparte un Reporte de Lecciones Aprendidas.

= No existe un Archivo historico y obviamente No se consulta para los
proyectos.

Cuando se encuentra la solucién de esos problemas, estas soluciones deben
guardarse y compartirse, existen técnicas para ello, y con esto podemos mejorar e innovar
y hacer crecer al equipo de proyecto o a la organizacion.

Las Empresas Constructoras generan nuevo conocimiento dia con dia, pues se
enfrentan con proyectos cuya ejecucion dard nuevas y creativas ideas de resolver
problemas, de hacer mejor los trabajos, de mejorar su produccion, pero en la mayoria de
los casos, este conocimiento se pierde, porque no existe una manera de poder
documentarlo, almacenarlo, compartirlo y aprender de estas acciones vividas.

El Gerente de Proyectos, dentro de las Actividades que conlleva la Gestion de
Proyectos, debe de disponer de Herramientas, Técnicas y Tecnologia para proveer un
producto de Calidad, asi como el compartir todas la lecciones aprendidas, las nuevas
experiencias y todas las soluciones que se generen en los proyectos y se puedan volver a
utilizar con mayor eficacia.
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Preguntas iniciales de Investigacion.

= ;COomo hacer que la experiencia y el conocimiento de los proyectos
ejecutados se quede en la empresa?

= ¢ Cbomo puedo aumentar la rentabilidad con los problemas que se resuelven
en la ejecucion de los trabajos?

= ;Cbmo volver mas inteligente a una organizacion con los Activos Intangibles
que se tienen? (Se puede ser mas competitivo ante de las demas
empresas?

= ;Cbmo guardar las soluciones que se presentan a los problemas dia con
dia, y que estas no se vayan cuando se desintegre el equipo de trabajo?

= ;Cbomo hacer equipos de trabajo ante la alta fragmentacion que existen en
la construccién y que tengan una forma de capacitarse en la especialidad de
los trabajos que requiero?

= ¢ Cbmo darle al personal técnico la experiencia de proyectos ejecutados para
gue se capacite y sea mas competitivo?

= ;Cbmo guardar la experiencia del personal que se retira de la empresa?

= ;Como retroalimentar al personal técnico y a los obreros con los trabajos y
las lecciones aprendidas?

= ;Qué se puede hacer para tener un control sobre las actividades a realizar
y mejorar la calidad de los trabajos?

= ;Como hacer mas eficiente cada actividad desarrollada aun con equipos de
trabajos nuevos?

= ;Como transferir a los equipos de proyectos buenas practicas, lecciones
aprendidas y elevar rapidamente la curva de aprendizaje?

= ¢Los errores y las soluciones quedan como activos de la organizacién?
SAprendemos de que lo que hicimos antes?

= ¢;Los procesos se mejoran a partir del aprendizaje continuo? ¢Caemos en
los mismos errores en los trabajos que hacemos?
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Alcance de la Investigacion.

En este trabajo se pretende analizar a la Gestién del Conocimiento y su interaccion
con la Industria de la Construccién y la Empresa Constructora. Mostrar como puede
aumentar la productividad y el desempeiio de los trabajos por ser, las obras y los proyectos
de construccidn, altamente intensivas en experiencias y conocimiento, con la finalidad de
aportar sugerencias que ayuden a mejorar las practicas, presentar un modelo de gestién
del conocimiento que se puede utilizar en la Industria de la Construccion, y la relacion que
existe con el gerente de proyectos.

Palabras Clave.

= Conocimiento

= Gestion del Conocimiento
= Productividad

= Técnicas y Herramientas
= Gerente de Proyectos

= Administracion

= (Calidad

Linea y Area de Investigacion.

La presente investigacion forma parte del Area Administrativa de la Construccion,
con enfoque en la Gestién de Proyectos, en busca de mejorar las practicas que se realizan
en los proyectos y ser mas competitivo.

Las propuestas que la tesis pretende dar son:
Ser competitivo ante las empresas dedicadas a la construccion, buscando aumentar
el valor de los recursos intangibles para que se queden en la empresa las buenas practicas,

ritos y lecciones aprendidas.

Mejorar el desempefio de los equipos de trabajo a través de una mejora en los
procesos que se realizan para llevar a cabo cada actividad.
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Objetivo de la Investigacion.
Objetivo General.

Mostrar el significado y los beneficios de implementar un Sistema de Gestién del
Conocimiento, que permita a la empresa constructora administrar y gestionar el
conocimiento y la experiencia ganada con cada actividad realizada en sus proyectos,
aumentando la productividad y el desempefio de los trabajos. Asi como el rol del Gerente
de Proyectos como principal impulsor y motivador del sistema.

Objetivos Particulares.
= Objetivo Particular No. 1
Analizar y Explicar la Importancia, Significado y Beneficios de la Gestion del
Conocimiento en la Industria de la Construccién, que permitan a la Empresa
Constructora ser competitiva, innovar en las tareas y ser mas productiva.
= Objetivo Particular No. 2
Identificar y Resaltar las Herramientas y Técnicas empleadas en la Gestion
del Conocimiento, asi como las barreras e impulsores que se presentan al
implementar un sistema de gestion en diferentes empresas, para conocer de qué
forma se puede implementar un modelo y sus herramientas.
= Objetivo Particular No. 3
Analizar y Mostrar diversos modelos que se han utilizado para Gestionar el
Conocimiento en diferentes empresas y sus principales caracteristicas, para
conocer en qué medida diferentes organizaciones han aplicado un modelo, y que es
lo primordial que buscan apoyar o mejorar en su respectiva industria.
= Objetivo Particular No. 4
Mostrar el Rol del Gerente de Proyectos de Construccion y su relacion con
la Gestion del Conocimiento, como un personaje cuyas caracteristicas deben de ser
el principal motivador e impulsor para los proyectos y modelos aplicables.

= Objetivo Particular No. 5

Dar un modelo para Integrar la Gestion del Conocimiento que esté
garantizado que se puede utilizar en las Empresas Constructoras.
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Hipotesis.

= El personal técnico y los obreros que participan en la Industria de la Construccién
se enfrentan dia a dia desde los problemas mas simples hasta los mas complejos.
Se puede aumentar los niveles de competitividad de la empresa, de los equipos de
proyecto y alentar a la innovacién si se aplican herramientas y técnicas de la
Gerencia de Proyectos y de la Gestion del Conocimiento para compartir las
lecciones aprendidas, la experiencia y los conocimientos ganados.

= En la Industria de la Construccién existe una alta fragmentacion en los equipos de
trabajo que participan en los proyectos. Se debe de Gestionar todo el conocimiento
ganado para que se quede en la empresa y poder compartirlo, asegurando que la
experiencia no se pierda cuando se desintegre el equipo de proyecto.

Metodologia.

La metodologia a seguir para alcanzar el objetivo general y los objetivos particulares,
asi como para la comprobacién de las hipo6tesis serd mediante la realizacion de una
investigacion documental y de campo.

» Se realizard una investigacion documental sobre la Gestion del
Conocimiento y como se ha implementado en la Industria de la
Construccion. Asi como de la Gerencia de Proyectos basada en la
Metodologia PMI y en el PMBOK Extension Construccion.

= La investigacion documental se hard mediante consulta de articulos y
revistas, tesis, libros y direcciones electronicas relacionadas con el tema de
gestion del conocimiento, su inicio, metodologias, formas en que se aplica,
modelos, herramientas, etc.

» Se realizara una investigacion sobre los problemas que existen en la
industria de la construccién para conocer el estado de éstay como influye
en generar conocimiento y experiencia para ser mas competitivo.

= Se analizardn los modelos y procesos que se han implementado en
diferentes empresas para dar un proceso, sistema o modelo que contribuya
a la Empresa Constructora a mejorar en la Gestion de la experiencia
obtenida y el conocimiento ganado.

» Se realizara el analisis y procesamiento de datos recolectados mediante la
aplicacién de una encuesta sobre la gestion del conocimiento en un caso de
éxito, en una empresa que aplica esta disciplina relacionada con la industria
de la construccion. Para conocer el estado de su aplicacion, las
herramientas que utiliza, y con ello poder evaluar las hipétesis propuestas y
verificar que los objetivos planteados se hayan cumplido.
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Conclusion Capitular.

La empresa constructora en el ejecutar de los trabajos dia con dia, se enfrenta con
problemas, algunos tipicos y repetitivos, y otros nuevos, con ello se generan nuevas y
creativas formas de resolver estos problemas, se crean nuevos y mejores procesos. Sin
embargo, éste conocimiento que se genera, la mayoria de las veces se pierde.

La Industria de la Construccion presenta caracteristicas Unicas y muy diferentes a
otras ramas industriales, como: ser oscilante, tener una alta fragmentacién de los equipos
de trabajo, falta de aprendizaje organizacional, problemas de comunicacién, poca o nula
transferencia de conocimientos y experiencias entre proyectos, problemas con la
informacién y la repeticion de los mismos errores.

El conocimiento y la experiencia en la industria de la construccion es un recurso muy
valioso por la competitividad que existe en el mercado, el saber administrarlo lo convierte
en una estrategia para la empresa constructora.

La Gestion del Conocimiento es una disciplina que apoya a las organizaciones a
tener un proceso para guardar el conocimiento generado por las personas, administrarlo y
utilizar esa experiencia. Esta herramienta puede ser muy efectiva en la empresa
constructora para aumentar la productividad y el rendimiento de cada tarea y proyecto por
realizarse.
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Capitulo I.- Fundamentos, Conceptos Béasicos y Definiciones.

Este capitulo tiene como finalidad darle al lector la informacién necesaria
relacionada con el trabajo de investigacion. Es una introduccién hacia los fundamentos de
la Gestion del Conocimiento y cédmo este tema es de relevancia en las empresas que
generan valor y cuidan su capital intelectual ante la gran competencia que existe.

Este capitulo no es una clase de filosofia, solo intenta dejar constancia de que la teoria del

conocimiento ha sido, es y sera una preocupacion constante del ser humano.
Domingo Valhondo

1.1.- Factores Productivos.

La actividad econémica ha evolucionado a lo largo de la historia de la humanidad.
Las etapas revolucionarias se distinguen al provocar grandes cambios en las actividades
del hombre, por lo cual, se ha divido en tres etapas la historia de la humanidad. La era
Agricola o Tradicional, la era Industrial o Moderna y la era de la Informacion o Post-
Industrial.

= [Era Agricola o Tradicional:
Corresponde al periodo entre la Revolucion agraria del Neolitico y la invencién de la
rueda. Tiempo caracterizado por la dependencia econdmica de los productos agricolas.

= EralIndustrial o Moderna:
Periodo de Tiempo que corresponde al inicio de la Revolucion Industrial en Inglaterra
en el siglo XVII. Dio paso de una economia de herramientas a una economia de maquinas,
con gran desarrollo de rutas de transporte.

* EradelalInformacién o Post-Industrial®®.
“Iniciada formalmente a mediados del siglo XX que esta marcada por la revolucion
de la informacion y por el surgimiento de las telecomunicaciones”.

A esta nueva era, algunos autores le llaman de diferente manera, por ejemplo,
Russell Ackoff la menciona como la “Era de los Sistemas”!®, y Jone Kao la llama la “Era de
la Informacion o la Era de la Creatividad™’.

“Este nuevo enfoque reconoce al conocimiento como uno de los activos mas
importantes de la organizacion, alejAndose de esta forma de la vision econdmica tradicional,

15 Vid. Soria Ramirez, Veronica. Construyendo: Portal de gestion del Conocimiento para las PyME’s
afiliadas de la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion, Universidad Nacional Autonoma
de México, 2005, pag. 2.

16 Cfr. Ackoff, Russell. Planificacion de la Empresa del Futuro. Ed. Limusa-Wiley. 1981.

17 Cfr. Jonh, Kao. JAMMING: El arte y la disciplina de la creatividad en los negocios. Ed. Norma.
1997.
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que reconocia al conocimiento como algo externo a la empresa y sin conexiéon con el
proceso econdémico”™®,

Los factores productivos tradicionales (Tierra, Capital y Trabajo), ahora algunos
economistas los consideran como: Tierra, Capital, Trabajo y Conocimiento. “Los
economistas hablan de la Nueva Economia (NE) en la que la correlacion de fuerzas entre
los recursos en los que se basa la economia mundial: tierra, capital, trabajo y conocimiento
cambia radicalmente™®.

La evolucion histérica de los factores claves de la economia se puede ilustrar con la
siguiente imagen:

Capital
E : Era
ra Conocimiento
Industrial
Trabajo -~ Conocimiento

Era
Agricultura

Tierra

Fig. 4. “Evolucién histérica de los factores clave de la economia”. Fuente: Gorey, R. M. y Dobat, D. R. 1996.

“Una economia basada en el conocimiento es la que se sustenta en la produccion,
distribucion y uso del conocimiento y de la informacién. Es una economia en el cual el
balance entre los recursos economicos tradicionales (tierra, capital, trabajo) y el
conocimiento se inclinan a favor de éste a un extremo tal que deviene en el factor
determinante para el crecimiento econémico, convirtiéndose en el agente decisivo para
determinar el estandar de la vida en sociedad. Es el desarrollo basado en el conocimiento,
el que es capaz de agregar valor a los factores de producciéon y mezclarlos en forma
sostenible para crear riqueza™®.

La época actual es un momento revolucionario, y los factores que estan haciendo
en cambio hacia esta llamada nueva economia (NE) son:

18 vid. Wong & Aspinwall, Development of a Knowledge management initiative and system: a case
study. Experts systems with applications, Vol. 30. Pp. 633-641. 2006. Citado por Ferrada, X. &
Serpell, A. 2009.

19 Op. Cit. pag. 16. Soria Ramirez, Veronica.

20 Cfr. OCDE, 1996. Knowledge Based-Economy. Paris: OCDE. p.46. Working papers; Vd. No.50.
Citado por Veronica Soria Ramirez, 2005.
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= Globalizacion: “Uno de los primeros sintomas de cambio hacia una nueva
sociedad fue el proceso de globalizacion, integraciébn econdmica, libre comercio, y
articulacién entre paises, sectores, empresas, organizaciones o grupos. Crea las
bases para que el conocimiento circule libremente a nivel mundial, permite el
intercambio cultural e incentiva a la reflexion sobre cédmo presentarse e insertarse
en otras sociedades, en especial respecto a las disyuntivas que ha representado
para los paises pobres” L.

Hoy el mundo est4 cada dia méas interconectado (globalizado). Asi es posible
entender la  globalizacibn como un proceso de interconexion financiera,
econdmica, social, politica y cultural que se acelera por el abaratamiento de los
transportes y la incorporacion de la tecnologia y de la informacion y la
comunicacion??,

= Innovacién e Investigacion: “El desarrollo cada vez mayor de la innovacion
cientifica y tecnoldgica ha estado ligado a la formacién de habilidades y capacidades
para desplazar el trabajo humano hacia tareas mas complejas, sofisticadas: tareas
de investigacion, y produccion de conocimiento cientifico. Su resultado es la
proliferacién de nuevas variedades de bienes y servicios o0 sus adaptaciones, como
mecanismos de sobrevivencia o de expansion de un mercado competitivo y
globalizado” 2.

= Tecnologias de Informaciéon y Comunicacion (TIC): “Como factor disparador de
esta nueva economia se identifica la revolucién tecnolégica, asi como el acceso y
uso de nuevas tecnologias de informaciéon y comunicacién, que permitieron la
transmision digital a larga distancia a bajo costo de grandes cantidades de
informacién que facilitan el trabajo y el aprendizaje colectivo. Las nuevas
tecnologias abren paso a una sociedad global, una sociedad en la que las personas
o grupos de ellas pueden interactuar en tiempo real aunque se encuentren dispersos
geograficamente, posibilidad que ha permitido a las empresas e instituciones a
organizarse de forma mas distribuida, fomentando la aparicion de redes
geograficamente dispersas descentralizadas” .

= El conocimiento como nuevo factor de produccion: “En los ultimos afos, este
concepto se ha convertido en un recurso estratégico para cualquier tipo de
organizacion privada o publica; ahora es un factor intangible capaz de generar valor.
La sociedad esta desarrollando cada vez mas actividades que requieren un alto
grado de conocimiento” ?°.

El conocimiento es un tema que se puede analizar desde diferentes perspectivas,
tales como la psicologia, la filosofia, la economia o la biologia. En cada uno de estos
ambitos es posible encontrar estudios que han analizado distintos aspectos de este
concepto, ya que el interés por comprender mejor como se genera y se aplica el

21 Op. Cit. pag. 17. Soria Ramirez, Verdnica.

22 Op. Cit. pag. 4. Gutiérrez Pulido, Humberto. 2010.
23 Op. Cit. pag. 18. Soria Ramirez, Verdnica.

24 Loc. Cit.

25 |bid. pag. 18.
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conocimiento ha sido una constante en el desarrollo de la civilizacion humana?®, tal como
se aprecia en los trabajos de grandes autores como Platén, Descartes y Kant?’.

En este sentido, la adecuada gestion del conocimiento es un factor muy importante
en las organizaciones, porque el conocimiento y el capital intelectual es el elemento clave
para generar riqueza. Las empresas con mas conocimientos tienen muchas mayores
ventajas competitivas que al resto que no utiliza esta estrategia.

1.2.- Dato, Informacion y Conocimiento.

“‘Es comun ver que las personas confunden los términos datos, informacién y
conocimiento, usandolos indistintamente como sinénimos. Dentro de la gestién del
conocimiento estos términos, aunque relacionados, tienen significados distintos, por lo que
diversos autores han realizado esfuerzos para hacer notar esa diferencia”?®. En este caso,
definiremos cada parte, para conocer la diferencia que existen entre ellos y por qué estan
relacionados.

1.2.1.- Dato:

» “Los datos son hechos y nimeros sin procesar”?°.
» “El conjunto de hechos discretos y objetivos sobre acontecimientos™®°.

Por lo tanto, se puede observar que los datos, son registros que no tienen algun
valor. Por si solos no representan nada mas, sin un contexto para ello. Para que estos datos
tengan valor para la organizacion, debe de existir un contexto para que puedan ser
procesados.

1.2.2.- Informacién:

Domingo Valhondo, citando a Peter Drucker, considera la informacién como “datos
dotados de relevancia y proposito”. La transformacion que ocurre en estos datos para llegar
a ser informacion se produce cuando estos son puestos en un cierto contexto, o bien, son
procesados para ser Utiles a las personas®..

Cuando los datos estan®:
» Contextualizados: Pues se sabe para qué proposito fueron recolectados.
= Categorizados: Pues se conoce las unidades de analisis o los componentes
clave de los mismos.

26 Cfr. Leon, J. Adquisicion de conocimiento y comprensién: Origen, evolucién y método. Madrid:
Editorial Biblioteca Nueva. 2004. Citado por Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

27 Cfr. Splegler, I. KM: A New Idea or a Recycled Concept? Communications of the Association for
Information Systems, Vol. 3, Article 14. 2000. Citado por Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

28 Loc. Cit.

29Vid. Alavi & Leidner, Knowledge Management and Knowledge Management Systems: Conceptual
Foundations and Research Issues. Ed. MIS Quarterly. Vol. 25, pp. 107-136, 2001. Citado por Ferrada,
X. & Serpell, A. 2009.

30 vid. Davenport & Prusak, Conocimiento en accion: Cémo las organizaciones manejan lo que saben.
Buenos Aires, Arg. 2001.

31 vid. Ferrada, X. & Serpell, A., La Gestion del Conocimiento y la Industria de la Construccion.
Revista de la Construccion [en linea], 8, 2009.

32 Cfr. MIRO ARIAS, Modelo de Direccion para la Innovacion MDI Estudio de Investigacion “Aprendizaje
y Conocimiento: Un Modelo Sistémico e Integrador para la Gestion de la Innovacién”. 2007.
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= Calculados: Pues los datos han sido analizado matematica o
estadisticamente.

» Corregidos: Pues se han eliminado los datos erroneos.

= Condensados: Pues los datos han sido resumidos, es decir, son mas
CONCisos.

Una vez que se le afiade sentido a los datos, estan ahi para informar.
“La informacién es un conjunto de datos con significacion relevante”s?,

Asimismo también se mencionan sus caracteristicas: “la informacién debe ser
confiable, en el sentido de no este distorsionada, sea erronea o no se haya manipulado
voluntaria o involuntariamente; debe ser relevante, lo que significa que debe tener relacion
con el problema que se trata de describir; y debe de ser oportuna (con respecto al tiempo
disponible para identificar el problema)™*.

1.2.3.- Conocimiento:

“El conocimiento, por su parte, es informacion que se encuentra en la mente de un
individuo, relacionada con hechos, procedimientos, conceptos, juicios e ideas™®, siendo
“‘una mezcla fluida de experiencia estructurada, valores, informacion contextual e
internalizacién experta que proporciona un marco para la evaluacién e incorporacion de
nuevas experiencias e informacion”®.

Por lo tanto, el conocimiento no es informacién, ya que depende del contexto que
cada persona le dé a esta. Algunos datos pueden ser insignificantes para algunas personas,
pero pueden tener un gran valor de informacién para otras mas. El conocimiento es una
mezcla de diversos elementos, y esta forma dificil de describir hace que sea muy dificil
también de valorar.

“El conocimiento deriva de la informacion como ésta deriva de los datos, aunque
son los seres humanos los que hacen todo el trabajo para que esta transformacion tenga
lugar™’.

El conocimiento se obtiene de los individuos, que pueden transferirlo utilizando
medios estructurados, como documentos y libros, o en contactos persona a persona
mediante conversaciones y aprendizaje®.

En el siguiente esquema se muestra como es el Proceso del Conocimiento para
hacer de este una “competencia distintiva’. Los datos siguen un proceso hacia la
informacién y conocimiento pasando durante ello por tres etapas®.

33 Loc. Cit.

34 Vid. Figueroa Palacios E. J., Planeacion de Proyectos de Infraestructura: un enfoque social. 2017.
35 Op. Cit. pag. 19. Alavi, M. & Leidner, D.

36 Op. Cit. pag. 19. Davenport, T. & Prusak, L.

37 Vid. Valhondo, Domingo. GESTION DEL CONOCIMIENTO. Del mito a la realidad. Ed. Dias de
Santos. Madrid. 2003.

38 | oc. Cit.

39 Op. Cit. pag. 18. Soria Ramirez, Verdnica.
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Fig. 5. “Relacién entre Dato, informacién y Conocimiento” Fuente: Bueno, 2002. Citado por Veronica Soria Ramirez, 2005.
Estas etapas se mencionan como sigue:

= Primera Etapa: Proceso de Datos, mediante un contexto que se le dé a
estos datos pasa de ser informacion.

= Segunda Etapa: Proceso de Aprendizaje, convierte la informacion en
aprendizaje y en conocimiento nuevo.

» Tercera Etapa: Proceso de Creacion Mental, esta etapa pretende que el
conocimiento se convierta en “Competencia Distintiva”, para que a través de
esto se soporte la Capacidad de Competir.

Este conocimiento nuevo, se puede volver a transformar en informacion cuando se
articula y puede ser presentado en forma de textos, graficos, simbolos*.

1.2.4.- Sabiduria.

“Algunos autores extienden la secuencia de datos, informacién y conocimiento hasta
un nivel superior: Saber, definido o entendido como la capacidad de comprender los
principios, como contraposicién al conocimiento, que comprende patrones, y la informacion,
gue comprende relaciones y cuya acumulacion puede dar lugar, en términos practicos, al
capital intelectual™".

CONOCIMIENTO

/ INFORMACION \
/ DATOS \

Fig. 6. Adaptacion. “De los datos al saber”. Fuente: Valhondo, 2003.

40 Op. Cit. pag. 20. Alavi & Leidner.
41 Op. Cit. pag. 20. Valhondo, Domingo.
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1.3.- Tipos de Conocimiento.

Una de las clasificaciones mas aceptadas y reconocidas sobre el conocimiento es
la desarrollada por Nonaka y Takeuchi*?. Ellos retomaron el trabajo realizado por Michael
Polanyi*?, donde sefialan que el conocimiento puede ser de dos tipos: Tacito y Explicito**.
Esta es la dimension epistemoldgica (epistemologia, del griego episteme, conocimiento
y logos, teoria).

La Dimension Epistemologica se Epistemologia: Es el estudio del
refiere a los Tipos de Conocimiento, conocimiento. Mediante la epistemologia
Tacito y Explicito, que forman el podemos comprender como se genera
conocimiento de cualquier persona, conocimiento a través de procesos tacitos y
grupo u organizacion. explicitos.

1.3.1.- Conocimiento Tacito*°.

El Conocimiento Tacito es entonces aquel conocimiento que la persona tiene
incorporado sin tenerlo permanentemente accesible a la conciencia, pero del cual el
individuo hace uso cuando las circunstancias lo requieren y que es utilizado como
instrumento para manipular el fendmeno que se esta analizando.

El Conocimiento T&cito es subjetivo y estd basado en la experiencia. Dado que en
muchas circunstancias dicho conocimiento es especifico para determinado contexto,
resulta dificil y tal vez imposible expresarlo en palabras, oraciones, nimeros o formulas.
También incluye creencias, imagenes, intuicion y modelos mentales asi como habilidades
técnicas y artesanales.

El Conocimiento Tacito es altamente personal, dificiimente transferible o
comunicable, su transmision, de ser posible, requiere de actividades conjuntas y
compartidas.

Las personas saben mucho mas de lo que pueden expresar y/o decir. Un ejemplo
de esto, es tratar de describir y poner por escrito como andar en bicicleta.

En el &mbito de las organizaciones, el conocimiento tacito es el mas dificil de extraer,
pero el mas valioso. Las empresas se han centrado en la importancia de este, ya que
proporciona un estilo Unico y muy dificil de igualar para la competencia. Por lo tanto, la tarea
gue deben enfrentar las compafias es hacer explicito este conocimiento tacito.

42 |kujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi, los articulos que ellos escribieron para Harvard Business
Review, titulados “The Knowledge Creating Company” (1991), y “The Knowledge-Creating Company:
How Japanese Companies Create the Dynamics of Inovation (1995). Ellos tocaron los conceptos de
conocimiento tacito y explicito y el proceso de creacion del conocimiento con un modelo de generacion
basado en la espiral del conocimiento.

43 Michael Polanyi, es un autor moderno de la gestion del conocimiento. El concepto de conocimiento
para este autor se basa en tres tesis claves: la Primera, un descubrimiento autentico no es explicable
por un conjunto de reglas articuladas o de algoritmos. Segunda, el conocimiento es publico, pero
también en gran medida es personal. Tercera, bajo el conocimiento explicito se encuentra el mas
fundamental, el tacito. Todo conocimiento es tacito o esta enraizado en el tacito.

44 Op. Cit. pag. 19. Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

45 Op. Cit. pag. 20. Soria Ramirez, Veronica.
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1.3.1.1.- Dimensiones de Conocimiento Tacito?s.

Este tipo de conocimiento tiene dos dimensiones:

= Dimensién Técnica: Abarca las habilidades y oficios usualmente
denominados Know-how.

= Dimensién Cognoscitiva: Consiste en creencias, ideales, valores,
esquemas y modelos los cuales estan profundamente enraizados en
nosotros y los cuales generalmente damos por supuestos.

1.3.2.- Conocimiento Explicito*’.

El conocimiento explicito es el que sabemos que tenemos y somos plenamente
conscientes cuando lo ejecutamos. Es el mas facil de compartir con los demas ya que se
encuentra estructurado y muchas veces esquematizado, y almacenado en medios fisicos
para facilitar su difusion.

Este conocimiento es objetivo y racional, que puede ser expresado en palabras,
oraciones, numeros o formulas en general, independientes de contexto alguno. También se
le suele identificar como conocimiento codificado ya que puede ser expresado facilmente,
de modo formal transmitirlo a otros modos igualmente sencillos.

Por lo tanto, este conocimiento puede ser documentado y almacenado fisicamente
en formato, y organizarlo para utilizarse con posterioridad.

Un ejemplo que pone de manifiesto cémo se resuelve un mismo problema de dos
formas distintas, usando tanto el conocimiento tacito como el explicito es el expuesto por
Domingo Valhondo (2003):

“...los occidentales visitan algunas ciudades de Asia pueden quedar
sorprendidos al ver como se levantan rascacielos mediante andamiajes construidos
con cafias de bambu. Las cafias de bambu se atan unas a otras formando las
estructuras de decenas de metros de altitud sin problemas especiales, a pesar de
su aparente endeblez. Es probable que quienes no conozcan la razén del uso de las
cafias de bambu en la construccion de edificios crean que se debe a razones
econdémicas. Sin embargo, las razones son otras. De hecho, en estas ciudades se
utilizaron las estructuras metdlicas a base de tubos que estamos acostumbrados a
ver en Occidente, y en principio los resultados fueron los esperados. Entonces, ¢ Por
gué dejaron de emplearse? La respuesta esta en un fenémeno meteoroldgico
endémico de la zona: la periédica aparicion de los tifones, la velocidad que alcanza
el viento, hace que las estructuras metalicas cedan y se deformen, en tanto que las
aparentemente endebles cafias de bambul, resistan la fuerza del viento
precisamente por su flexibilidad...”.

46 Cfr. Rojas, La Gestion del Conocimiento y los Sistemas de Informacion, Venezuela: Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado, 2000.
47 Op. Cit. pag. 22. Soria Ramirez, Veronica.
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Fig. 7. “Andamiaje de bambu’”. Fuente: Valhondo, 2003. Fig. 8. “Andamiaje Metalico”. Fuente: Valhondo, 2003.

El conocimiento Explicito se encuentra en el uso de andamios metalicos: éstos son
elementos prefabricados bien definidos, con propiedades fisicas, y perfectamente descritos
en los manuales técnicos?s,

Por su parte, el andamiaje de bambu, representa el conocimiento T&cito; aqui no
existe una uniformidad de las piezas porque cada bambu es diferente. Es el maestro quien
selecciona cada pieza, conociendo el peso, grosor, dureza, aspecto, asi es como lo acepta
o lo rechaza, y esto no es posible ponerlo en un manual técnico sobre conocimiento de
cafias de bambu y el amarre que debe de llevar®®.

Por lo tanto, tratar de difundir el conocimiento técito es mas dificil que transmitir el
conocimiento explicito, ya que es personal y genera muchas dificultades al tratar de
explicarlo.

FACTORES PRODUCTIVOS
r-rCr--~—~—~>=—=—= 1

-l L —— .

: : Tierra : !

. F 1

NUEVA ECONOMIA — o+, Capital ' |
1 1 Trabajo I | _————
Factores del Cambio I e : I | Ticito
I Conocimiento — |
| 1 | *Explicito I

*Globalizacién

*Innovacion e Investigacion
*Tecnoclogia de la
Informacion y Comunicacion
*Conocimiento

Fig. 9. Diagrama: Nueva Economia y Factores Productivos. Fuente: Autoria Propia.

48 Op. Cit. pag. 21. Valhondo, Domingo.
49 Loc. Cit.
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1.3.3.- Otros Tipos de Conocimiento.

“Una clasificacion diferente es la que presentan Alavi y Leidner (2001), quienes
identificaron, ademas del conocimiento Tacito y Explicito, otros ocho tipos de Conocimiento,
tales como el conocimiento Social, Individual, Declarativo, Procedural, causal, condicional,
Relacional y Pragmatico™®°.

Estos mismos se muestran en la siguiente Tabla.

TIPO DE CONOCIMIENTO

DEFINICION

Tacito

Conocimiento basado en acciones, experiencia y en relacién a un
contexto especifico.

Explicito Conocimiento articulado, generalizado

Individual Creado por un individuo e inherente a él

Social Creado por las acciones de un grupo colectivo e inherente a ese
grupo

Declarativo Know-about

Procedural Saber cémo

Causal Saber por qué

Relacional Know-with

Pragmético Conocimiento (til para una organizacion

Tabla 1. “Taxonomias de Conocimiento”. Fuente: Adaptado de Alavi y Leidner, 2001. Citado por Ferrada & Serpell, 2009.

1.3.4.- Formas de Organizar el Conocimiento.

Asimismo, “ademas de las dos clasificaciones anteriores, Drew propuso otra forma
de organizar el conocimiento, estructurandolo desde el punto de vista del negocio, lo que
permite identificar los riesgos causados por deficiencias en el manejo del conocimiento de

la empresa™?.

Esta clasificacion incluye:

= Lo que Sabemos que Sabemos (Compartir conocimiento, acceso e inventario).

= Lo que Sabemos qué No Sabemos (Busqueda y Creacion del Conocimiento).

= Lo que No Sabemos que Sabemos (Conocimiento Tacito u Oculto).

= Lo que No Sabemos qué No Sabemos (Descubrimiento de Riesgos claves,
exposiciones y oportunidades).

En forma de gréfica, se presenta en el Capitulo IV (4.1.2.- Competencia
Inconsciente) la forma en que se organiza en conocimiento.

50 Op. Cit. pag. 22. Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

51 | oc. Cit.
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1.4.- Creacion y Conversion del Conocimiento.

Nonaka®? y Takeuchi (1999) distinguen, en la dimensién Ontoldgica, cuatro niveles
de agentes creadores de conocimiento: el individuo, el grupo, la organizacion y el nivel inter-

organizacional.

La dimension Ontologica se refiere a la
interaccion de los niveles de Conocimiento
individual, grupal, organizacional e
interorganizacional.

Ontologia: Es el estudio del ser. Esta describe y
explica como el ser humano, en lo individual y en
los diferentes sistemas sociales, interactia y se
desenvuelve.

Sefalan que el conocimiento se crea a través de la interaccion entre el conocimiento
tacito y explicito. A esta interaccion la denominan conversién del conocimiento.

Los autores llaman la Espiral de Conocimiento al proceso en que las ideas son
compartidas, articuladas, reconfiguradas y comprendidas.

Por lo cual, estos autores postulan cuatro formas de conversién de este
conocimiento: socializacion, exteriorizacién, combinacion e interiorizaciéon, también

conocido como modelo SECI.

La siguiente figura muestra la forma de Conversion de los Conocimientos:

Conocimiento Tacito

a Conocimiento Explicito

Explicito

Conocimiento SOCIALIZACION EXTERIORIZACION
Tacito (Valores - Actitudes) (Conceptos - Estrategias)
desde

Conocimiento IP{TERIDRI?_AEIIDN CDMBINA..CIDN

("Rutinas" - Capacidades) (Procesos - Sistemas)

Fig. 10. “Formas de Conversién del Conocimiento”. Fuente: Nonaka & Takeuchi, 1999.

= Socializacién: Es la Conversi6bn de Conocimiento Tacito a

Conocimiento Tacito.

“Es un proceso que consiste en compartir experiencias. Los aprendices trabajan con
sus maestros y aprenden el oficio, no a través del lenguaje sino a través de la observacion,
la imitacion, de la practica, la clave para obtener conocimiento tacito es la experiencia.
Socializar y compartir entre todos los miembros de la organizacion unos valores y unas

52 Nonaka explica en sus libros con algunos ejemplos que el éxito de las empresas Japonesas se
basa en la gestion efectiva del conocimiento y que estas practicas son una muy importante ventaja
competitiva. Algunos ejemplos de ellos son las compafiias como Canon, Honda, Matsushita, NEC, y

Sharp. Fuente. Valhondo (2003).
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actitudes determinadas, cuestiones que les haran diferentes y les facilitaran mejorar su
competitividad” *3.

= Exteriorizacion: Es la Conversion de Conocimiento Tacito a Explicito.

“Es el proceso de articular el conocimiento tacito en conceptos explicitos, por
ejemplo, el conocimiento técito puede ser representado a través de metaforas, analogias,
hipétesis, modelos y teoremas. Es un proceso de creacion de conocimiento perfecto,
en la medida que el conocimiento tacito se torna explicito. La exteriorizacién es apoyada
por dos factores claves: el primero involucra técnicas que ayudan a expresar nuestras ideas
o0 imagenes como palabras, conceptos, lenguaje figurativo y visual. El segundo factor
involucra la traduccion del conocimiento tacito de otros a una forma facilmente comprendida
por todos, es decir, explicitar el conocimiento” 4.

= Combinacioén: Es la Conversion del Conocimiento Explicito a Explicito.

“Es el proceso de sistematizar conceptos en un sistema de conocimiento. Este modo

de conversion del conocimiento envuelve la combinacién de conjuntos diferentes de

conocimiento explicito. La reconfiguracion de la informacién, a través de la clasificacion,

adicién, combinacion y categorizaciéon del conocimiento explicito, puede llevar a nuevos

conocimientos. En esta etapa, los aspectos claves son los procesos de difusion y
comunicacion y la sistematizacion del conocimiento” *°.

En la practica, la fase de combinacion descansa en primer lugar, en la captura e
integracion de nuevo conocimiento explicito. Esto podria incluir el conocimiento
externalizado desde dentro o fuera de la compafiia y combinar tales datos. En segundo
lugar, la diseminacién de conocimiento explicito esta basada en el proceso de transferir
esta forma de conocimiento directamente utilizando presentaciones y reuniones®®.

» Interiorizacién: Es la Conversién de Conocimiento Explicito a
Conocimiento Técito.

“Es el proceso de transformar el conocimiento explicito a tacito a través de “aprender
haciendo”. Por ejemplo, la rotacién de cargos en las organizaciones y experimentacion en
laboratorios. Cuando son interiorizadas las bases del conocimiento tacito de los individuos
bajo la forma de modelos mentales o de know-how técnico compartido, las experiencias a
través de la socializacion, externalizacion y la combinacién se tornan activos valiosos” *’.

53 Op. Cit. pag. 23. Soria Ramirez, Verdnica.

54 Cfr. Rivera Berrio, Juan Guillermo. ¢GESTION DEL CONOCIMIENTO O GESTION DE LA
INFORMACION?, Revistas Tecnologicas No. 16. 2006.

55 Op. Cit. pag. 27. Soria Ramirez, Veronica.

56 Op. Cit. pag. 27. Rivera Berrio, Juan Guillermo. 2006.

57 Loc. Cit.
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1.4.1.- Espiral de Creacién de Conocimiento Organizacional®®%°.

La interaccion de los cuatro tipos de conocimientos (Socializacion, Exteriorizacion,
Combinacion e Interiorizacién), facilita el proceso de innovaciéon. Cuando se pasa de un
conocimiento a otro de manera dindmica y sistematica, se genera la “espiral de
conocimiento organizacional”, donde la escala de interaccion de conocimiento técito y
explicito se incrementa conforme avanza por los niveles ontologicos (individual, grupal,
organizacional, inter-organizacional).

La creacion de conocimiento organizacional es un proceso en espiral que inicia con
el individuo y se incrementa a medida que se mueve hacia adelante pasando por
interacciones con comunidades cada vez mayores.

Dimensidn
Epistemolagica Externalizacion

Conocimiento / "

Explicitoe Combinacidn

Conocimiento
tacito / nvx

Socializacion Internalizaciin
Dimgnsian
Onidlogica

Individual Grupo Organizacidn Inter. -organizacitn

MNivel de conocimiento

Fig. 11. “Espiral de Creacién de conocimiento organizacional”. Fuente: Nonaka & Takeuchi, 1995.

El conocimiento se ha convertido en un factor muy importante, clave en la
produccion, muy por delante de la tierra y el capital, las empresas no pueden mantenerse
al margen de semejante fenémeno®.

Como lo dice John Kao en Jamming (1997), “En adelante las compafias seran
medidas mas por sus conocimientos que por sus activos materiales”.

De la siguiente manera se describe la Espiral de Creacién del Conocimiento
organizacional, por Domingo Valhondo (2003).

58 Cfr. Nonaka & Takeuchi, La organizacion creadora de Conocimiento: cémo las compaiiias
japonesas crean la dinamica de la innovacion. México, Oxford University. 1999.

59 Op. Cit. pag. 27. Soria Ramirez, Verdnica.

60 | oc. Cit.
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“El crecimiento del conocimiento se da por la interaccion de los distintos tipos
de conversion de los conocimientos, como lo describieron Nonaka y Takeuchi, de la
siguiente manera: “En primer lugar, la socializacion normalmente comienza por
construir un espacio de interaccion. Este espacio facilita a los participantes compartir
modelos mentales”. En segundo lugar, se dispara el proceso de externalizacion
mediante el “dialogo y la reflexion colectiva” haciendo uso de metaforas y analogias
gue ayudan a los participantes a articular el conocimiento tacito oculto que de otra
forma seria dificil de comunicar. En tercer lugar, se inicia la combinaciéon poniendo
en red el conocimiento existente y el recién creado, que queda a disposicion de
todas las secciones de la organizacion cristalizando, en consecuencia, en un nuevo
producto, servicio o sistema de gestion. Por ultimo, el proceso de “aprender
haciendo” impulsa la internalizaciéon”.

1.4.2.- Conocimiento y Capital Intelectual.

El conocimiento hoy en dia es un factor muy importante para la economia, asi como
para la produccién de muchas empresas, por lo tanto, las compafias deben de saber como
administrarlo para obtener una ventaja de este recurso. El conocimiento es muy valioso,
por lo cual este debe de ser accesible, con el fin de no reinventar una y otra vez la
rueday la duplicacion del trabajo.

Los factores productivos tradicionales (tierra, capital, trabajo) son importantes, pero
el conocimiento, en esta nueva economia, es fundamental para la competitividad en los
negocios.

El conocimiento es una ventaja para las empresas, y tiene, casi siempre un triple
caracter: es tecnoldgico, organizacional y comercial. De esta forma, el conocimiento puede
ser creado, codificado, reproducido, organizado, transmitido, medido, protegido vy
comercializado. De tal manera que el conocimiento puede ser administrado por las
compaifiias, utilizarlo en su industria, y formar parte de sus activos, los activos de la
empresa®?.

Estos “Activos de los Procesos de la Organizacion”, el PMI los describe como los
planes, las politicas, los procedimientos y las bases de conocimientos especificos de la
organizacion que contribuyen a generar valor. Este conocimiento en algunas empresas no
gqueda solo en documentos o en una base de datos, gran parte de ellos y para bien, queda
en rutinas, buenas practicas, ritos y reglas que ayudan en gran medida a la empresa.

Para definir y entender mas sobre el conocimiento, veremos las siguientes
clasificaciones que hacen Chris Collison y Geoff Parcell (2003) sobre este:

=  Know-how, “Saber como”. Se refiere a nuestra capacidad para saber hacer
las cosas. Los procesos, técnicas y herramientas que utilizamos para
llevarlas a cabo.

=  Know-why, “Saber porque”. Remite a una intuicion estratégica: comprender
el ambito de actuacion y el valor de las acciones.

61 |bid.
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= Know-what, “Saber qué”. Son las actividades necesarias para realizar una
tarea, es la informacion requerida para tomar una decision y son las cosas
gue debe de reunir antes de pasar a la accion.

= Know-how, “Saber quién”. Incluye en conocimiento sobre las relaciones,
contactos, redes de trabajo, a las que podemos recurrir en busca de ayuda.

= Know-where: “Saber dénde”, se refiere a la capacidad de saber el lugar mas
idoneo o adecuado para realizar una tarea.

= Know-when: “Saber cuando”, saber cual es el mejor momento para hacer
algo, tomar una decisién o abandonar una tarea.

“El know-how es mas que saber cémo: es saber por
qué, saber qué, saber quién, saber dénde y saber
cuando”.

Chris Collison & Geoff Parcell, 2003.

El Conocimiento se convierte asi en la principal ventaja competitiva de la empresa;
lo que sabe, como administra lo que sabe y como aprende constantemente cosas nuevas.

1.4.2.1.- Evolucion del Conocimiento.

El conocimiento, como lo hemos mencionado anteriormente ayuda a generar valor
a la empresa y de esta manera hacerla mas competitiva. Su evolucion, va desde Datos a la
Informacion para generar Conocimiento Explicito. A su vez, con el uso que se le dé a éste
conocimiento se crea el Know-how o “Saber como”, mas si lo practicamos, esté se convierte
en experiencia, llegando a hacer las cosas con mucha mas eficiencia para convertirse en
Expertise.

Como se puede observar en la siguiente figura, “Proceso de Construccion del
Conocimiento y Capital Intelectual”.

Gestion de la Informacién Evolucion del Conocimiento

-
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
!

Datos

Bitsy Bytes | + Sintaxis | + Semantica | + Contexto + Uso + Practica | + Fficiencia
Gonocimiento Explicito Conocimiento Tacito

Fig. 12. “Proceso de Construccién del Conocimiento y Capital Intelectual”. Fuente: Adaptacion.
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Sabemos que la interaccion del conocimiento Explicito y Tacito crea y generan mas
conocimiento nuevo, innovando, llegando a ser capital intelectual, lo cual le da ain més
valor a la empresa. Antes de definir lo qué es el Capital Intelectual, veremos cuanto es que
vale nuestra empresa.

1.4.2.2.- ;,Cuanto vale nuestra empresa?

El valor econdmico del negocio es dificil de contabilizar, es un valor Gnico para cada
organizacion, y mas aun si estas tienen un valor agregado por parte de sus duefios. Pero
en el mundo empresarial, el valor de una empresa es mas puntual y objetivo, debe de
considerar la suma de sus elementos tangibles e intangibles, y para esto existen diversas
formas para calcular su valor.

Los siguientes aspectos son las razones que mas importancia tienen el momento de
valorar a una empresa.

= Activo, “Valor de Fierros”:
El Activo de una empresa son los bienes y derechos de propiedad de la
empresa o controlados por ella, con los que la empresa puede realizar su actividad,
como las maquinas, la tierra de la empresa, sus inmuebles, etc. etc...

= Contratos, “Valor de Mercado”:
Es el valor que la empresa tiene sobre los contratos que se estan ejecutando
y se haran en un determinado futuro. Los contratos que tiene para generar flujo de
efectivo.

= Capital contable, “Valor de Realizacion”:
Es el valor que figura a través de la grandeza de la empresa. Toma en cuenta
el activo menos el pasivo que ésta tiene, es decir, el valor de los fondos propios.

= Capital Intelectual, “Valor del Know-how”:
Incluye todos los tramites y los activos que no aparecen en la hoja de
balance, asi como todos los activos intangibles, es decir, el conocimiento que la
empresa tiene y ha generado a lo largo de su historia.

= Patentes o Franquicias, “Valor del | + D”’:

Las inversiones que las empresas hacen en | + D se ven reflejadas en sus
productos o servicios, procedimientos y conocimientos. Las actividades de éstas
empresas estan orientadas a la generacion de nuevos productos, por lo que ésta
actividad resulta en generaciéon de activos intangibles que no estan expuestos
directamente en el balance o el estado de resultados de la empresa.

* Flujo de Efectivo, “Valor Real de Compra”.
Representa el movimiento de dinero que la empresa tendra a lo largo del
tiempo con las perspectivas que tenga para seguir generando este flujo.

Definido el valor de la empresa y la importancia que el Capital Intelectual tiene en
ésta, pasaremos a definir este concepto, Capital Intelectual.
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1.4.3.- Capital Intelectual.

El conocimiento adquiere una importancia cada vez mayor para ser una ventaja
competitiva en las empresas, esto ha aumentado el crecimiento del concepto de Capital
Intelectual. Este Capital Intelectual, se refiere a los activos intangibles de una empresa los
cuales generan rigueza y agregan valor a la compafia.

Muchas empresas tienen mejores resultados al cuidar de sus activos intangibles que
poseen. “Uno de los indicadores mas relevantes de la intensidad del conocimiento en la
actividad econémica de las empresas es el diferencial existente entre el valor contable de
los recursos propios de una empresa y su valor real de mercado”.?? El incremento de este
diferencial es una clara muestra de que los activos intangibles es la generacion de riqueza.

Definiciones:

= Modelo Intelect. EUROFORUM. (1998):

“Conjunto de activos de una sociedad que, pese a no estar reflejados en los
estados contables tradicionales, generan o generaran valor para la empresa en el
futuro. Los conocimientos de las personas claves de la empresa, la satisfaccion de
los empleados, la lealtad de una cartera de clientes, el know-how de la empresa,
etc., pese a permanecer ocultos en los estados contables de la empresa explican
buena parte de la valoracion que el mercado concede a una organizacion”.

*» Eduardo Bueno Campos. "Gestion del Conocimiento, Aprendizaje y Capital

Intelectual”, (1999):

“El capital intelectual recoge el valor creado por el sistema que representa
la gestion del conocimiento. Es la medida de las competencias esenciales en que
se puede concretar el nuevo conocimiento. Es por lo tanto, un valor capital en un
momento del tiempo y que integra tres elementos fundamentales: El capital humano,
o valor creado por las personas; el capital estructural, o valor del conocimiento
creado en la organizaciébn y que se materializa en sus sistemas y desarrollos
tecnolégicos, y el capital relacional, o valor del conocimiento creado por la empresa,
en relacién con su entorno, con sus agentes fronteras, reconociéndole aquél un valor
inmaterial o intangible, que puede ser diferente y superior al de la competencia,
como resultante final de las competencias esenciales generadas. Asi, el capital
intelectual es la medida fondo del valor creado, es decir, una variable fondo que
permite explicar la eficacia del aprendizaje organizativo y evaluar, en suma, la
eficiencia de la Gestion del Conocimiento”.

= Leif Edvinsson, Michael S. Malone. “El Capital Intelectual. Como Identificar
y Calcular el valor de los recursos intangibles de su empresa” (1997):
“El capital intelectual es el conocimiento que posee valor para la
organizacion. Esté formado por el capital humano, el capital estructural y el capital
cliente”.

62 Vid. Centro de Investigacion y Documentacion sobre problemas de la Economia, Gestion del
Conocimiento y Capital Intelectual. Cuadernos de Trabajo. No. 31. Pag. 49, 2004.
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= Annie Brooking. “Intellectual Capital. Core Asset for the Third Millenium

Enterprise” (1997):

“El capital intelectual hace referencia a la combinacién de activos intangibles
gue permite funcionar a la empresa. Esta compuesto por activos de mercado,
activos de propiedad intelectual, activos centrados en el individuo y activos de
infraestructura”.

= Society of Management Accountants of Canada. “The Management of

Intellectual Capital: The Issues and the Practice”. (1998):

“En términos contables los activos intelectuales son aquellos elementos
basados en el conocimiento que la compafiia posee y sujetos a producir beneficios
futuros. Son los débitos o elementos individuales que comprenden los activos
individuales en la hoja de balance, mientras que el capital intelectual es el stock total
del capital o los créditos que la compafia tiene. Idealmente, el valor total de los
activos intelectuales deberia ser iguales al total del capital intelectual”.

No es muy sencillo definir el Capital Intelectual de una empresa e incluso existen
diversos métodos para tratar de cuantificarlos, pero de la manera mas simplificada de
describirlo es como la Diferencia que existe entre el valor de los activos contables de la
empresa y el valor de capitalizacion.

1.4.3.1.- Rasgos del Capital Intelectual®3.

Los siguientes son algunas caracteristicas, parametros o rasgos que constituyen el
capital intelectual:

» El Capital Intelectual esta formado por Activos Intangibles.
= Los Activos Intangibles que componen el Capital Intelectual son:

o Son propiedad de la empresa.
o Poseen la Capacidad de generar riquezas para la empresa.
o “Contienen” el conocimiento existente en la empresa.

» Se identifican tres ambitos en donde se encontraran o residirian los activos
intangibles para la generacién de riqueza: en las personas, en los sistemas
Yy procesos organizativos, y en las relaciones de la empresa con su entorno.
Se denominan “Capital Humano”, “Capital Organizacional o Estructural” y
“Capital Clientela”.

o Capital Humano: Las competencias, experiencias, know-how de los
empleados de la empresa.

o Capital Organizacional o Estructural: Procesos, sistemas, bases de
datos, “Lo que queda en la empresa cuando los empleados se van a
sus casas a descansar”.

o Capital Clientela: Las relaciones con las partes interesadas externas,
como proveedores, clientes aliados, etc.

63 Op. Cit. pag. 32. Centro de Investigacion y Documentacion sobre problemas de la Economia,
2004.
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Fig. 13. “Valor de la Empresa y Capital Intelectual”. Fuente: Autoria Propia.

1.5.- Empresas que aprenden. Organizaciones basadas en el
Conocimiento.

De acuerdo con la Teoria de “Las Organizaciones basadas en el Conocimiento”s,
éstas basan su éxito en la capacidad de integrar los conocimientos de los miembros
especializados en la empresa, lo cual le permite generar una mayor ventaja competitiva en
el mercado.

Estas organizaciones, necesitan de diferentes disciplinas para aumentar su
capacidad de aprender, con ello perfeccionan continuamente sus competencias e innovan
para alcanzar sus metas. El conocimiento en estas organizaciones es la fuente de
generacion de riqueza, es su eje fundamental y da gran importancia a la hora de determinar
los aspectos mas importantes de las organizaciones.

Estas organizaciones son “caracterizadas principalmente en la valoracién que hace
de sus activos intangibles y la orientacién hacia un aprendizaje continuo que le permite
generar un nuevo conocimiento con el cual poder tener una ventaja competitiva sostenible
en el tiempo™®.

“‘Una companfia aprende si de manera continua y sistematica busca obtener el
maximo provecho de sus experiencias aprendiendo de ellas. De esta manera podra detectar
y corregir los errores y trampas mas graves y sera capaz de sobreponerse a las dificultades,
reconocer amenazas y enfrentar nuevas oportunidades™®.

Las siguientes son caracteristicas de organizaciones que aprenden descritas por
Domingo Valhondo (2003):

= Poseen un gran compromiso con el aprendizaje: El apoyo a la formacién es
un ingrediente importante en el desarrollo de la organizacion.

= Poseen una cultura de aprendizaje, des aprendizaje y reaprendizaje
continuo: Estas organizaciones reconocen que la velocidad del cambio en su
sector har4 obsoletas algunas habilidades y conocimientos de sus
empleados.

64 Vid. Grant, Robert M. “The Knowledge-based View of the Firm”. Universidad de Georgetown.

65 Cfr. Cornella & Majo, Hacia la Empresa en red. Barcelona, Gestion2000. p. 169. Los Libros de
Infonomia, 2003.

66 Op. Cit. pag. 18. Gutiérrez Pulido, Humberto. 2010.
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= Practican la democracia en el trabajo: Para fomentar un clima favorable al
aprendizaje, los directivos permiten a las personas pensar por si mismas,
identificar problemas y realizar acciones para resolverlos.

= Observan el entorno para anticiparse al mercado: La supervision del entorno
emprendida por estas compariias les ayuda a descubrir sefiales tempranas
de cambios que estdn a punto de tener lugar en el mercado y estar
preparados para responder rapidamente.

= Usan las tecnologias de la informacion como una herramienta facilitadora: El
desafio de las organizaciones es aprender y adaptarse mas rapidamente que
sus competidores. En esta era digital donde el poder de la informatica esta
creando un cambio explosivo en cada area de trabajo, esta es una
herramienta poderosa para aumentar la productividad.

= Animan el aprendizaje en equipo: El proceso de aprendizaje se acelera
cuando un grupo de personas se relinen y comparten su conocimiento,
habilidades y experiencia.

= Traducen lo aprendido a la practica: Hay abundantes historias de empleados
formados en estas nuevas practicas y habilidades que no pueden aplicarlas
en su lugar de trabajo debido a que sus superiores no las ven de la misma
forma. Las organizaciones que aprenden hacen que lo aprendido en las
aulas se convierta en practica.

= Se ligalarecompensa a la productividad: Las personas se motivan mas para
realizar su trabajo cuando saben que su productividad tendra repercusién en
su futuro dentro de la organizacion.

Por lo tanto, las organizaciones de esta indole utilizan el conocimiento como un
elemento primordial en su produccion y procesos, lo que conlleva a generar valor y riqgueza
de manera altamente competitiva por la diversidad de los conocimientos de sus activos
intangibles que conforman sus miembros de equipos.

1.5.1- La Organizacién Inteligente®’.

Muchas organizaciones han demostrado tener la capacidad para adaptarse con
rapidez a las condiciones cambiantes del medio, para innovar continuamente y emprender
acciones decisivas que les permiten avanzar hacia sus objetivos.

A la interrogante sobre ¢Qué es una organizacion inteligente? Se le ha contestado
en distintos niveles. En un nivel, la organizacidon inteligente posee informacion y
conocimiento, por lo que esta bien informada y es mentalmente perspicaz e instruida. En
un nivel mas profundo, la organizacion inteligente posee informacién y conocimiento que le
confiere una ventaja especial, ya que le permite maniobrar con inteligencia, creatividad vy,
en ocasiones, astucia.

67 Cfr. Wei Choo, La organizacion Inteligente. El empleo de la informacion para dar significado, crear
conocimiento y tomar decisiones. Oxford University Press. 1999.
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La organizacion inteligente esta preparada para sostener su crecimiento y desarrollo
en un medio ambiente dindmico. Al percibir y comprender su entorno, la organizacion
inteligente es capaz de prepararse con oportunidad para una adaptacion. Puesto que
dispone de las destrezas y pericias de sus miembros, puede dedicarse a un aprendizaje e
innovacién continuos.

Al aplicar reglas y rutinas para la toma de decisiones ya aprendidas, la organizacion
inteligente esta preparada para una accion oportuna, deliberada. En el corazén de una
organizacion de este tipo esta el manejo de los procesos de informacién, que sustenta la
percepcién, la creacion del conocimiento y la toma de decisiones.

La organizacion inteligente es eficaz porque evoluciona continuamente junto con el
entorno cambiante, renueva su arsenal de conocimientos y practica un atento
procesamiento de informacién en su toma de decisiones.

Una organizacién es un cuerpo de pensamiento pensado por
pensadores pensantes.

Karl Weik, 1979a
Cognitive Processes in organizations, p.42

La organizacion que es capaz de integrar eficazmente la percepcion, la creacion del
conocimiento y la toma de decisiones se puede describir como una organizacién inteligente:
posee informaciéon y conocimiento, por lo que estd bien informada, es mentalmente
perceptiva y clara.

Al manejar los recursos y los procesos de informacién, la organizacién inteligente es
capaz de:

» Adaptarse de manera oportuna y eficaz a los cambios en el medio amiente.

= Comprometerse en un aprendizaje continuo, que incluye desechar
suposiciones, normas y estados mentales que ya no son validos.

= Movilizar el conocimiento y la experiencia de sus miembros para inducir
innovacion y creatividad.

= Concentrar su comprensién y su conocimiento en una accién razonada y
decisiva.

En resumen, el significado de una organizacion inteligente, es aquella en la cual la
misma organizacién expande su capacidad de aprender para crecer, de planear asi su
futuro, no solo de adaptarse para sobrevivir a los cambios que ocurren dia con dia.
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1.6.- Aprendizaje en Organizaciones y Proyectos.

La empresa constructora desarrolla sus capacidades y habilidades cuando produce
algo mediante el trabajo, este desarrollo debe tener como fin el aprendizaje, para aumentar
la eficiencia y la competitividad. Este fendbmeno de aprendizaje, como sabemos en la
construccién, se logra mediante las repeticiones de los trabajos o el nimero de veces que
este ciclo de trabajo se lleva a cabo. Con ello, el mejoramiento del rendimiento del recurso
humano aumentard la productividad en base a la produccion de los trabajos realizados.

En la siguiente figura se muestra como es la distribucién de tiempo de respuesta,
antes y después de conocer y estudiar los trabajos que se realizan.

Frecusncia

Frecusncia

— -

r

:l—t—b

DESPUES

Fig. 14. Adaptacion de “Distribucién de Tiempo de Respuesta para la ejecucioén de los trabajos, antes y después de un
estudio de trabajo”. Fuente: Serpell, 2002.

El aprendizaje en la organizacion se puede presentar en diferentes niveles, como el
aprendizaje individual, grupal y organizacional. Para ello, mostraremos los diferentes
niveles de aprendizaje a continuacion:

1.6.1.- Aprendizaje individual, grupal y organizacional.
1.6.1.1.- Aprendizaje Individual.
Es el proceso en el cual el individuo genera conocimiento mediante la
transformacion de los datos e informacion. Cuando se presenta un problema, la persona
busca una forma de resolverlo, y con ello obtiene resultados, lo que conlleva a descubrir

nuevos problemas. Esto hace una mejora en el entorno de la persona.

Alfredo Serpell (2002) indica que en la construccién, normalmente se diferencian
dos etapas en este nivel®:

68 Cfr. Serpell B, Alfredo. Administracion de Operaciones de Construccion. 2da. Edicion. Editorial
Alfaomega. Ediciones Universidad Catolica de Chile. 2002.
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1. Etapa de aprendizaje de operacién: Durante ésta los trabajadores adquieren
suficiente conocimiento de la tarea a ejecutar. En ésta etapa la productividad
aumenta rgpidamente.

2. Etapa de adquisicién de experiencia: Es posterior a la anterior, y en ella se
produce un mejoramiento gradual de la productividad, debido a una creciente
familiarizacién con el trabajo y también a cambios de los métodos de trabajo
de la organizacion. El aprendizaje personal es afectado por varios factores,
tales como:

a.

La complejidad de la tarea, de acuerdo a:

1. Duracién del ciclo: normalmente las tareas mas largas son
consideradas mas complejas, debido a que el trabajador sufrird
un mayor olvido entre ciclos.

2. Grado de dificultad de los movimientos requeridos.

3. Entrenamiento previo.

Capacidad de las personas, dada por:

1. La edad, dado que las personas de mayor edad tienen una
velocidad de menor aprendizaje.

2. El sistema nervioso y capacidad fisica de las personas.

3. El aprendizaje anterior.

Motivacion del trabajador: Los incentivos y otras formas de
motivacion pueden influenciar en forma importante la velocidad de
aprendizaje de las personas.

1.6.1.2.- Aprendizaje grupal.

Es el proceso en el cual un grupo de personas generan el conocimiento tacito y/o
explicito mediante la informacioén, esto con el fin de mejorar o madificar los procesos de
tareas que realizan, y al mismo tiempo se esta compartiendo entre ellos.

De la misma manera, Alfredo Serpell (2002), lo describe como sigue: este
aprendizaje esta basado en el concepto del aprendizaje individual o personal®®.

Es afectado por varios factores, como los mencionados anteriormente:

a.

Tamarfio del grupo: a medida que crece el grupo, aumentan las
posibilidades de aprendizaje del trabajador.

Nivel general de especializacion y experiencia del grupo: a mayor
nivel, mas rapido sera el aprendizaje.

Cambios en la composicion del grupo: afecta a la velocidad de
aprendizaje existente.

69 |oc. Cit.
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1.6.1.3.- Aprendizaje organizacional.

Este concepto de aprendizaje organizacional, apenas se diferencia del aprendizaje
grupal; la principal distincion es debida sobre todo al caracter mas formal y estructurado de
la organizacién’.

Alfredo Serpell (2002) indica que este conocimiento se mide a través de la funcion
de produccion (curva de aprendizaje organizacional), que es una forma de estimar la
velocidad a la cual una organizacion aprende a producir un producto. Los principales
factores que inciden en este nivel son’*:

a. Mejoramiento organizacional: mejor supervisiébn en la coordinacion de los
esfuerzos y en proveer soluciones a problemas, mejor control, etc.

b. Mejoramiento de los métodos de trabajo: mejores secuencias operacionales,
técnicas y herramientas mas modernas, etc.

c. Mejoras en el disefio del producto: estandarizacion, menos cambios de
ingenieria de proyecto, etc.

d. Mejoras en los medios de produccién: equipos, tecnologias, instalaciones,
etc.

e. Aumento en la habilidad de las personas o aprendizaje personal.

“Detras de la idea de estudiar el aprendizaje organizacional, esta la intencion de
comprender la forma en que las organizaciones funcionan, evolucionan y corrigen sus
errores y su rumbo”’2.

1.6.1.4.- Curva de Aprendizaje’.

En los proyectos de construccion, por ser una industria en la que conviven tanto
personal especializado como obreros de trabajo eventual, donde los equipos de trabajo son
integrados con elementos tan diferentes, puede ser necesario o0 conveniente considerar que
los trabajos tengan que enfrentar efectos negativos en su productividad, lo que se denomina
como Curva de Aprendizaje.

Este término es el que se emplea para reconocer que, en una primera etapa, la
productividad puede ser inferior a los estandares y rendimientos considerados como
normales, por cuanto el personal contratado va adquiriendo muchas veces la experiencia
necesaria durante la etapa de produccién de los primeros trabajos. Esta menor
productividad no solo podra determinar menores niveles de produccion y venta en los
primeros periodos, si no también mayores costos unitarios de produccion, explicados tanto
por la mayor cantidad de material dafiado que produce la falta de experiencia como por el
menor aprovechamiento de las escalas de produccién y rendimiento 6ptimo.

A medida que aumenta la produccion, se observa que las empresas desarrollan y
aplican mejores métodos de trabajo, incrementan la velocidad de produccion, disminuyen
el nimero de articulos rechazados, bajan la tasa de ocupacion de la mano de obra y uso
de materiales y, en general, se logra mejorar el uso de todos los recursos.

70 Op. Cit. pag. 29. Soria Ramirez, Verdnica.

7 Op. Cit. pag. 38. Serpell B, Alfredo. 2002.

72 Op. Cit. pag. 34. Gutiérrez Pulido, Humberto. 2010.

73 Cfr. Nassir Sapag Chain. Evaluacion de Proyectos De Inversién En La Empresa. 2001. Ed.
PEARSON EDUCATION S.A. Argentina.
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La curva de aprendizaje, conocida también como curva de la experiencia, es una
técnica que posibilita incluir una tasa de crecimiento en la productividad (o de decrecimiento
en los costos unitarios) basada en antecedentes especificos que se pudieran observar tanto
en la industria como en procesos productivos similares en la propia empresa. La magnitud
del efecto de aprendizaje se calcula como la proporcion en la que los costos se reducen
con sucesivas repeticiones en los niveles de produccion.

La curva de aprendizaje se basa en tres consideraciones basicas:
= Que el tiempo que se ocupa en realizar una tarea o en elaborar una unidad

de un producto serd menor cada vez que se realice la tarea o fabrique el
producto.

Unidades Producidas
por Dia

Unidades

Tiempo

Fig. 15. Adaptacién de “Curva de Aprendizaje Unidades-Tiempo” Fuente: Nassir Sapag Chain, 2001.

= Que la tasa de ahorro de tiempo por unidad sea decreciente.

Esfuerzo

>

Unidades

Fig. 16. Adaptaciéon de “Curva de Aprendizaje”. Fuente: Serpell, 2002.
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= Que la reduccion en el tiempo empleado en ejecutarlo seguird un patron
previsible.

Costo por

Unidad Unidades Producidas

/ por Dia

Niimero de Unidad

Fig. 17. Adaptacion de “Curva de Aprendizaje Patrén Previsible” Fuente: Nassir Sapag Chain, 2001.

1.6.1.5.- La curva del olvido’.

Cuando se producen interrupciones en los trabajos, lo que aparece inmediatamente
es la pérdida del aprendizaje obtenido por las personas que ejecutaban esas labores.

La siguiente figura muestra cdmo se comporta la situacion de aprendizaje-olvido-
aprendizaje en los trabajos.

Curva
del
Olvido

Y1

Y2

urva de Aprendizaje al
reanudar el trabajo

Esfuerzo

N2 N1
Unidades

Fig. 18. Adaptacion de “Curva Aprendizaje-olvido-aprendizaje”. Fuente: Serpell, 2002.

74 Op. Cit. péag. 39. Serpell B, Alfredo 2002.
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1.6.2.- Modelo de Aprendizaje en Organizaciones.

“Una empresa abierta al aprendizaje busca que las personas estén aprendiendo y
poniendo en practica todo el potencial de sus capacidades. Esto es: la capacidad de
comprender la complejidad, de adquirir compromisos, de asumir su responsabilidad, de
buscar el continuo auto crecimiento y de crear sinergias a través del trabajo en equipo. Por
el contrario, las compafiias que no aprenden, las dominan las inercias, los estilos de
liderazgo tradicional y el control excesivo”™. La organizaciéon puede aprender cuando
considera las herramientas, procesos y métodos de aprendizaje para generar una
estructura que logre transformar todas las lecciones aprendidas en cambios para la
empresa y retos que esta tiene dia con dia.

Actualmente el conocimiento y al aprendizaje es una gran ventaja competitiva, y en
la medida que la organizacion aprenda velozmente, puede convertirla en su disciplina para
aumentar la eficacia y productividad. El aprendizaje organizacional es la herramienta
principal de la Gestién del Conocimiento, este aprendizaje se apoya en la capacidad del
personal, de los recursos humanos que la empresa posee.

Para David Kolb (1995) un modelo de aprendizaje es aquel que reflexiona sobre un
evento y a través de hacer preguntas, su resultado es el de la accion. De esto, se toman
sus singulares caracteristicas o significados para crear nuevos conocimientos. La nueva
accion que se toma, modifica a la accion original, lo cual se logra el aprendizaje al mostrar
un comportamiento distinto’®.

En la siguiente figura se muestra el planteamiento de Charles Handy (1995), donde
indica que el aprendizaje es para quien se plantea preguntas, problemas o necesidades de
las personas, las cuales dan lugar a nuevas ideas. De esta forma se hacen pruebas en
busca de soluciones, y mediante la reflexion se identifican las mejores soluciones y con ello
se logra el aprendizaje’”.

Preguntas
(Problemas o Necesidades)

Reflexidn Ideas
(ldentificando soluciones) (Busgeuda de respuestas)

Pruebas

Fig. 19. “Ciclos de Aprendizaje”. Fuente. Charles Handy, David Kolb. 1995. Citado por Palacios, 2002.

75 Op. Cit. pag. 39. Gutiérrez Pulido, Humberto. 2010.

76 Cfr. Palacios Maldonado, Aprendizaje Organizacional. Conceptos, Proceso y Estrategias. Hitos de
Ciencias Econémico Administrativas, 2000 Mayo-Agosto.

" Loc. Cit.
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1.6.3.- Barreras y enemigos del aprendizaje organizacional.

Es muy importante identificar cuéles son las barreras y los enemigos que nos limitan
el aprendizaje, como individuos y en la organizacion, para poder solventarlos, y mejorar en
esos aspectos. El aprender dia con dia nos ayuda a mejorar en cada aspecto que tenemos,
y si identificamos cada obstaculo, la organizacibn puede ser mejor, garantizando la
competitividad de esta.

1.6.3.1.- Enemigos del Aprendizaje.

Los enemigos del aprendizaje son aquellas practicas que las personas o la sociedad
desarrollan involuntariamente con su manera de aprender, limitando e impidiendo su
aprendizaje.

Los enemigos del aprendizaje han estado presente desde cualquier momento de la
historia, e identificarlos es parte importante de un crecimiento para trascender.

Existen practicas y paradigmas que dificultan el aprendizaje, y estas se hacen
invisibles ante nuestros 0jos, porque pensamos que asi son las cosas y siempre se han
hecho asi, por lo tanto no debo de cambiar. Estos enemigos del aprendizaje son los que
trataremos a continuacién, solo son algunos de muchos que pueden existir, pero estos son
en su gran mayoria los que producen ceguera colectiva.

» El fendmeno de la Ceguera Cognitiva.

» |ncapacidad de admitir gue no sé.

= “Dado quien soy, no puedo aprender”.

= Querer tenerlo todo claro, todo el tiempo.

= Saber es ser capaz de responder preguntas

= El no tener tiempo

» Laincapacidad de desaprender.

= Excluir el dominio corporal del aprendizaje.

= Excluir el dominio emocional del aprendizaje

» Lagravedad, la creencia de que aprender y divertirse son opuestos
= Latrivialidad

= Laresignacion.

» Confundir saber con estar informado.

= No dar autoridad a otro para que me ensefie

= Creer que todo aprendizaje es acerca de ser mas productivo.

1.6.3.2.- Barreras del Aprendizaje Organizacional.

El aprendizaje organizativo tiene sus condiciones que impiden o dificultan el
aprendizaje dentro de la empresa. Estos problemas o sintomas merecen una atencion
especial dentro de la organizacion, pues significan barreras que impiden mejorar la
eficiencia, su importancia y las consecuencias de estos, en muchos casos pasa inadvertido.
Necesitamos conocerlos para identificarlos y saber cuales son los sintomas que la empresa
presenta y las medidas o acciones correctivas que se necesitan tomar.
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Peter Senge (1993)’8, propone siete barreras u obstaculos que una organizacion
tiene en relacidn con su aprendizaje:

=  “Yo soy mi puesto”.

Cuando una persona dentro de la empresa solo se cree capaz de realizar
una unica funcioén y se preocupa solo por su puesto de trabajo, con ello se limita de
responsabilidad. No se preocupa por lo que pasa dentro de la organizacion,
pues limita su zona de influencia.

= “El enemigo externo”.
Es el no reconocer los errores propios y hacer de esto una practica de
culpar a los demés. Esto lleva a no hacer las correcciones necesarias de los
errores, lo cual producen perjudiciales consecuencias.

» “lLailusion de hacerse cargo”.

Es la “llusion” o el pensamiento de que al responder a los problemas con
agresividad es pro actividad. Ser proactivo es enfrentar los problemas sin esperar
que alguien mas lo hago por uno mismo, pero ser ‘reactivo” es una actitud
disfrazada de pro actividad.

= “L afijacion de los hechos”.

El reaccionar de manera inmediata a lo que sucede, sin pensar en las
consecuencias en un futuro es parte de ser reactivo. No se trata de adaptarse a los
problemas sino saber la situacién actual y las consecuencias que los actos pueden
traer a corto, mediano y largo plazo. Poner atencién tan solo en lo inmediato,
constituye la casusa de problemas en el futuro.

= “l a parabola de la rana hervida”.

Algunos cambios de mucha importancia en las organizaciones son lentos y
graduales, y en algunos casos suceden sin darse cuenta. La mayoria de las
organizaciones solo se adaptan ante los cambios bruscos y rapidos, lo cual hace
gue tenga incapacidad de adaptarse a las amenazas crecientes.

= “lLailusion de que se aprende con la experiencia”.

La experiencia es un medio de aprendizaje muy potente, siempre que se
visualicen las consecuencias de los actos o decisiones. Muchas organizaciones
creen que ésta es la mejor forma de aprender. Sin embargo, existen ocasiones en
gue el horizonte de tiempo es muy amplio y no se perciben las consecuencias
gue tienen nuestros actos en el corto plazo. Esta creencia, solo lleva a resolver el
problema de forma inmediata, sin pensar que esta tendra repercusiones y limita el
aprendizaje en la organizacion.

= “El mito del equipo administrativo”.

Es la creencia de que se forma un equipo administrativo, con personajes
experimentados y capaces de resolver cualquier problema que se presente. Estos
equipos funcionan muy bien ante problemas comunes, pero cuando se presenta
algun problema complejo y el cual representa una amenaza, el &nimo desaparece

78 Peter M. Senge. Profesor del Instituto de Tecnologia de Massachusetts (Massachusetts Institute of
Technology, MIT). Dio un gran aporte a la perspectiva de sistémica de las organizaciones y su
propuesta de que éstas logren ser inteligentes y aprendan de sus experiencias.
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incluso provocando problemas internos, esto hace que se obstruya el aprendizaje
en el equipo y la informacion no fluye como deberia de ser.

Ante estas barreras, Peter Senge (1993) propone 5 disciplinas, con las cuales, los
problemas puede disminuirse o terminarse. Y la empresa pueda abrirse al aprendizaje, si
se aplican de forma adecuada.

1.6.3.3.- Las 5 disciplinas del Aprendizaje Organizacional ”°.

“La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quiza sea la
Unica ventaja competitiva sostenible™®. Estos problemas del Aprendizaje Organizacional
son comunes y tienen sus consecuencias en las empresas. Las siguientes disciplinas son
una gran ayuda para resolver estas dificultades.

*» Pensamiento Sistémico:

Esta disciplina nos indica que debemos de ver a la empresa en su totalidad,
como sistema de partes interdependientes. Este conjunto de técnicas vy
herramientas ayuda a comprender mejor el funcionamiento de la organizacion.
Este pensamiento sirve para tener la capacidad de crear informacion, mejorar e
incentivar la interdependencia e impulsar el cambio en la organizacion.

= Dominio Personal:
Esta Disciplina nos permite reconocer nuestras capacidades, aclarar la
vision personal que tenemos, aprendemos de lo que somos capaces de realizar y
gue podemos aportar a la organizacion.

Las personas con alto dominio personal tienden a expandir su aptitud para
crear resultados, lo que los lleva a la busqueda del aprendizaje ayudando a la
organizacion.

= Modelos Mentales:
Lo Modelos Mentales son nuestros paradigmas, los supuestos que cada
persona tiene arraigado en si. Esas imagenes que influyen y determinan la forma
en cdmo nos comportamos e interactuamos en el mundo.

Estas imagenes son inconscientes, por lo tanto no sabemos que las
tenemos, pero tiene un efecto sobre nuestra conducta y la visiéon del mundo. Por
ello, debemos de tener la capacidad de sacar estas imagenes internas, hacer un
estudio de ellas y ver de qué manera influyen en la organizacion.

=  Visién Compartida.
“El Liderazgo es la Capacidad de transformar una Visién en Realidad”.

Esta disciplina de la Visibn Compartida es cuando podemos hacer que
todas las personas tengan una imagen similar a la que nosotros tenemos, que sea
equitativa y no de alguien, para que todos trabajen para alcanzarla.

7 Vid. Senge, Peter. La quinta disciplina. El arte y la Practica de las Organizaciones que aprenden.
Barcelona. Editorial Granica. 1993.
80 Op. Cit. pag. 42. Gutiérrez Pulido, Humberto. 2010.

“GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA CONSTRUCCIQN. UN RECURSO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
CONSTRUCTORA PARA SER MAS COMPETITIVA”



46

En esta transmisién de la Visién Individual en Visiébn Compartida, las metas,
los valores y la misién de la organizacion se comparten en la empresa y todas las
personas hacen suya esta vision para trabajar para lograrla. Esta disciplina es un
conjunto de principios y practicas que propician un compromiso Yy los lideres son
los encargados de traducir y motivar para alcanzar esos objetivos.

= Aprendizaje en Equipo:
Esta Disciplina del Aprendizaje en Equipo inicia con el dialogo y la
capacidad de los integrantes para debatir, esto con la finalidad de llegar a pensar
COmo un conjunto, asi las ideas son mejores y el equipo aprende.

El aprendizaje del equipo es muy importante, porque si el equipo aprende,
la organizacion aprende. El equipo desarrolla una capacidad para mejorar los
resultados beneficiando a la organizacion.

1.6.4.- Cultura Organizacional y Aprendizaje.

“La cultura organizacional es la manera en que actuan los integrantes de un grupo
u organizacién y que tiene su origen en un conjunto de creencias y valores compartidos™!.

Michael Ritter cita a Kotter y a Edgar Schein respectivamente, y para ellos es “el
grupo de normas o maneras de comportamiento que un grupo de personas han
desarrollado a lo largo de los afos”, y “el conjunto de valores, necesidades, expectativas,
creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por los miembros de la
organizacion”®?, Siguiendo con lo escrito por Michael Ritter sobre la Cultura Organizacional,
esta permite tener una idea de cémo es la realidad del comportamiento ante diversas
situaciones. Es el “Como se piensa y hacen las cosas aqui”.

“...la cultura organizacional y su complejidad es uno de los aspectos
fundamentales para entender el éxito o fracaso de muchas organizaciones y una
herramienta critica para potenciar la competitividad de las empresas. En este
sentido, la alta gerencia es responsable de construir organizaciones donde los
empleados expandan continuamente su aptitud para comprender la complejidad,
clarificar la visibn y mejorar los modelos mentales compartidos, creando
organizaciones que se adapten a los cambios de su entorno mediante el
aprendizaje, que les permita capitalizar el conocimiento nuevo disponible y aquel
desperdigado en la organizacion (un viejo lema de la corporacién Siemens, una
organizacion con mas de 400,000 empleados en todo el mundo, reza: “Si Siemens
supiera lo que Siemens sabe”). Por lo tanto, desde el punto de vista general, podria
decirse que las organizaciones comprometidas con el éxito estan abiertas a un
constante aprendizaje continuo y enmarcarlas como activo fundamental de la
organizacion”.

81 Vid. Ritter, Cultura Organizacional. Buenos Aires. Ed. DIRCOM. 2008.
82 Cfr. Schein, Psicologia de la Organizacion, México. Ed. Prentice Hall. 1991.
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“Si Siemens supiera lo que Siemens sabe”

Capitalizar el conocimiento nuevo disponible y aquel desperdigado en la
organizacion.

De acuerdo con el PMI, la cultura y el estilo de una organizacién afecta a su forma
de llevar a cabo los proyectos. La cultura de la organizacién es un factor ambiental de la
empresa, que se aprende y se comparte, y pueden llegar a ejercer una gran influencia en
la capacidad del proyecto para alcanzar sus objetivos. Es por ello que la cultura aparece
como factor critico para definir el éxito del proyecto.

Las experiencias comunes de los miembros de la organizacién son las que forman
la cultura de la misma, como indica el PMBOK, y menciona las siguientes:

» Vision, mision, valores, creencias y expectativas compartidas.
= Normas, politicas, métodos y procedimientos.

= Sistemas de motivacion e incentivos.

= Tolerancia al riesgo.

= Percepcion de liderazgo, jerarquia y relaciones de autoridad.
= Cdbdigo de conducta, ética laboral y horario de trabajo.

» Entornos operativos.

La cultura organizacional recientemente se ha convertido en una ventaja competitiva
para la organizacién. Y la comunicacién es una herramienta clave para el cambio de cultura,
la creacién y el fortalecimiento de valores necesarios para apoyar la estrategia
organizacional y enfrentar un proceso de globalizacion y competitividad. El éxito de los
proyectos en gran medida depende de un estilo de comunicacién efectivo dentro de la
organizacion.

5 disciplinas para el

aprendizaje organizacional
Curva del ONide | — ] _ .
Pensamiento Sistémico -|—b: Cultura y Aprendizaje |
———— T _______ .- Dominio Personal | Qrganizacional 1

| Empresas que Aprenden 1|—>| *Aprendizaje Grupal \ .- Vision Compartida

11
12
| *Aprendizaje Individual \ : i.- Modelos Mentales
1 - .
——————————————— | *Aprendizaje Organizacional | | 3.- Aprendizaje en Equipo

L - 1 _________________________
I Aguellas que de manera continua 1+ _ _ Y _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
|y sistematica buscan obtenerel | | Barreras y Enemigos del Barreras del Aprendizaje
! maximo provecho de sus ! Aprendizaje 1 Organizacional
! experiencias aprendiendo de : -

i ellas 1 I Condiciones que impiden 1
———————————— ! o dificultan el aprendizaje |

| Enemigos del Aprendizaje | i dentro de la empresa 1
1

I Aquellas practicas que las |
I personas desarrollan 1

I involuntariamente con su |

Fig. 20. “Empresas que Aprenden. Enemigos y Barreras del Aprendizaje segun Senge”. Autoria Propia.
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1.7.- Conclusion Capitular.

La actividad econémica ha evolucionado a lo largo de la historia de la humanidad,
la cual se ha dividido en tres grandes eras: la era agricola o tradicional, la era industria o
modernay la era de la informacion o post-industrial. A esta Ultima, algunos autores también
la llaman la era de los sistemas o de la creatividad.

Los factores que estan haciendo el cambio en esta era post-industrial son: la
globalizacién, la innovacidon e investigacion, las tecnologias de la informacién y
comunicacion, y el conocimiento. Con esta nueva era, también algunos economistas indican
lo que es la nueva economia, donde los factores tierra, capital, trabajo y conocimiento
cambian radicalmente.

El conocimiento es un tema que se puede analizar desde diferentes perspectivas, e
incluso ha sido estudiado a lo largo de la historia de la humanidad, y como evidencia de
ello, son los grandes autores que han escrito sobre el tema.

Muchas personas utilizan los términos datos, informacion y conocimiento como
sinénimos, pero, aungque estan relacionados, no lo son. Por su parte, el conocimiento puede
ser de dos tipos, tacito y explicito, aunque se han hecho otras clasificaciones de él.

Nonaka y Takeuchi, autores japoneses sobre la gestién del conocimiento, explican
que el conocimiento se crea y evoluciona a partir de la interaccién del conocimiento tacito
y explicito, lo que forma la espiral del conocimiento organizacional. De esta manera el
conocimiento evoluciona hasta ser capital intelectual, lo cual es muy valioso para la
empresa porque es un factor que genera valor.

Las empresas que aprenden, son aquellas que cuidan a su capital intelectual y los
motiva a aprender, poseen una cultura de aprendizaje, des aprendizaje y reaprendizaje
continuo.

La empresa constructora se desarrolla en medida en que ejecuta los proyectos de
construccién, y con ello aumenta su eficiencia y su competitividad, es por esto que se
muestra la importancia del aprendizaje individual, grupal y organizacional, porque este es
un problema que afecta directamente a los resultados que la empresa tiene, ademas de
integrar la curva del olvido. Lo anterior, para mostrar con claridad lo importante que es el
aprendizaje en la organizacion, las barreras que existen en el aprendizaje organizacional y
mediante cuales disciplinas se podian solventar.

Por dltimo, el tema de la Cultura Organizacional, nos ayuda a entender el
comportamiento de una empresay los valores que ésta tiene arraigados desde hace mucho
tiempo, y la posible resistencia que ésta empresa puede tener al aplicarse un cambio.
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Capitulo Il.- Gestion del Conocimiento.

Actualmente el valor real de una empresa no es solo lo que se encuentra dentro del
balance general de activos y pasivos, el valor real de la empresa incluye muchos recursos
intangibles®®, que dan significado y valor agregado a lo que la empresa representa.

La gestion del conocimiento ha estado en nuestra sociedad desde hace mucho
tiempo, no como un concepto, pero si como una expresion del progreso. Se ha utilizado a
lo largo de nuestra historia, recordemos como evolucionamos de una era agricola, pasando
por la era industrial, llegando a estos momentos, a la era del conocimiento o de la
informacioén, toda una mejora que nuestra sociedad y organizaciones han tenido.

El capital intelectual, el cual es el conjunto de conocimientos que pertenecen a la
organizacion, si lo potencializamos, es decir, si aprovechamos al maximo este recurso,
conseguiremos crear ventajas competitivas, es por ello que al conocimiento se le conoce
COmo un recurso estratégico de las empresas, y en un periodo de tiempo esta fuente de
ventaja competitiva nos hard una diferencia con respecto a otras empresas.

El conocimiento, como se definié con anterioridad, y de manera un poco resumida,
es la informacién y conjunto de habilidades que se encuentran en la mente del individuo
con la cual pueden resolver problemas. Pero, el termino Gestidn, ¢a qué se refiere?

El término “Gestidn”, “es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso
de los recursos para lograr los objetivos organizacionales™*. Escuchamos en la vida
cotidiana el gestionar la calidad, los riesgos, el presupuesto, etc., por lo cual, en este
concepto de la gestién del conocimiento, tiene como recurso al conocimiento, experiencia,
buenas practicas, etc.

La gestidn del conocimiento como tema o concepto, es novedoso, “fue hasta
mediados de la década de los 80 que se comenzd a apreciar de manera creciente el
importante rol del conocimiento en el entorno competitivo”®, de la mano del surgimiento de
las organizaciones basadas en el conocimiento®, por ello existen numerosas definiciones,
las cuales abordaremos para tener presente de forma practica como diversos autores la
definen.

La gestion del conocimiento nace en las empresas de capital, cuando se
comienza a ver la importancia del conocimiento y el valor que le agregaba a la
empresa, para la produccion y transformacién de recursos, para los procesos, pero
aun mas para los servicios, siendo el conocimiento como una mercancia®’.

83 Recursos Intangibles: Son todos aquellos recursos que no se perciben fisicamente y es dificil
medirlos y cuantificarlos. Incluye el valor de la marca, patentes, derechos de autor, conocimiento de
la empresa, etc., La principal fuente de este recurso son los recursos humanos.

84Cfr. Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracion, México, McGraw Hill, 2004.
85Cfr. Magsood T. The Role of Knowledge Management in Supporitng Innovation and Learning in
Construction. Tesis para obtener el grado de Doctor en Filosofia, School of Business Information
Technology, RMIT University, 2006. Citado por Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

86 Cfr. Holsapple, C.; Joshi, K. Knowledge Management: A Threefold Framework. The Information
Society, Vol. 18, pp. 47-64. Citado por Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

87 Vid. Camacho Jiménez, Kemly. Gestion del Conocimiento: aportes para una discusion
Latinoamérica. Knowledge Management for Development 4(1):31-41. 2008.
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Las siguientes, son algunas definiciones de las Gestion del Conocimiento:

= Harvard Bussines Review. “Gestion del Conocimiento” (2003):

“Es el proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar,
presentar y usar la informacion por parte de los participantes de la empresa, con
el objeto de explotar cooperativamente el recurso de conocimiento basado en el
capital intelectual propio de las organizaciones, orientados a potenciar las
competencias organizacionales y la generacion de valor”.

= Sarvary, M. “Knowledge Management and competition in the consulting
industry” (1999):
“Es el arte de crear con los activos intangibles de una organizacion”.

» Eduardo Bueno Campos, “Direccion Estratégica por Competencias
Basicas Distintivas: Propuesta de un Modelo” (1997):
“Es la funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos
gue se producen en la empresa en relacién con sus actividades y con su entorno
con el fin de crear unas competencias esenciales”.

= Carrillo et. al. “Knowledge Management Strategic for Construction: Key I.T.
and contextual issues”, Citando a Webb (1998):
“La gestion del conocimiento se puede definir como la identificacion,
optimizacion y administracion diligente de los activos intelectuales para crear valor,
aumentar la productividad y ganar y mantener una ventaja competitiva”.

= Hsu y Shen “Knowledge Management and its relationship with TQM. Total

Quality Management”. (2005):

“La Gestidn del Conocimiento es un enfoque organizado y sistematico para
mejorar la habilidad de la organizacién para movilizar el conocimiento que permita
mejorar la toma de decisiones y entregar resultados que apoyen la estrategia del
negocio”.

= Chris Collison & Geoff Parcell “LA GESTION DEL CONOCIMIENTO.
Lecciones practicas de una empresa lider” (2003):
“La Gestion del conocimiento es una disciplina hibrida, ni un arte ni una
ciencia. Funcionalmente puede comprender ambitos del desarrollo del aprendizaje
y las organizaciones, los recursos humanos y la tecnologia de la informacion”.

| Proceso | Tecnologia
k\ /

Fig. 21. Adaptacién. “Gestién del conocimiento como disciplina hibrida”. Fuente: Chris Collison & Geoff Parcell, 2003.
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Reconaociendo al conocimiento como un activo valioso y de los mas importantes en
la empresa, la gestién del conocimiento como una disciplina o proceso dentro de la
organizacion, ayuda a la empresa a competir, a utilizar el conocimiento para llegar a
alcanzar los objetivos de la organizacién, mediante las herramientas y estrategias para
retener las experiencias y optimizar su desempefio.

Gran parte de las filosofias de gestion del conocimiento que actualmente se aplican
tienen sus raices en diversas iniciativas desarrolladas entre finales de la década de los
ochenta y los noventa bajo el nombre de ingenieria del conocimiento, inteligencia artificial
y sistemas expertos®. “Actuar mediante el aprendizaje”, “aprendizaje empresarial’,
“aprendizaje compartido” o “trabajar de un modo mas inteligente” han sido algunos nombres
para la gestion de acuerdo a Chris Collison y Geoff Parcell (2003). Lo que diferencia a estas
iniciativas del desarrollo actual en esta area es el gran énfasis que se ha puesto en el
conocimiento en si, sin lo cual este enfoque no seria mas que un conjunto de conceptos
reciclados®°.

Las ventajas que la gestidn del conocimiento puede ofrecer en una empresa para
aumentar su competitividad, le concede muchos beneficios, ademas de dar soluciones a
problemas existentes dentro de un proyecto o en la misma organizacién, y con ello
innovaciones al resolver estos retos que se presentan, asi como un mejor aprovechamiento
de los recursos.

Por lo tanto, si buscamos un propésito para la gestion del conocimiento, este sera
“asegurar el crecimiento y continuidad de su desempefio a través de la proteccion del
conocimiento critico en todos los niveles, aplicando el conocimiento existente en
circunstancias pertinentes, combinando el conocimiento de formas sinérgicas, adquiriendo
continuamente el conocimiento relevante, y desarrollando nuevo conocimiento mediante el
aprendizaje continuo que se construye con la experiencia interna y el conocimiento
externo™®,

88 Op. Cit. pag. 49. Magsood T., 2006.

89 Op. Cit. pag. 19. Splegler, 2000.

9Cfr. Bordreau & Couillard, Sesten integration and knowledge management. Information System
Management. Vol. 16. No. 4. pp. 1-9. 1999. Citado por Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.
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2.1.- ¢ Por qué Gestionar el Conocimiento?

El conocimiento en la empresa es un recurso muy valorado, “el conocimiento y la
experiencia lo son todo en el negocio de la construccidén”. Pero no es suficiente con saber
la importancia de este, sino que la organizacion debe implementar un modelo o proceso
para descubrirlo, capturarlo y comunicarlo en toda la organizacion, de esta forma el
conocimiento estara accesible para todos los integrantes en el momento que ellos quieran
hacer uso del mismo para resolver algin problema en cuestion.

Asi, dentro de la interrogante del ¢,por qué gestionar el conocimiento?, encontramos
las siguientes caracteristicas expuestas por diversos autores expertos en el tema:

= Aumenta la comunicacion dentro de la empresa y en los equipos de
proyectos.

= Eleva el rendimiento del personal.

= Aumenta los niveles de rentabilidad.

= Eleva el liderazgo de las personas involucradas y de la empresa.

» Latoma de decisiones se hace mucho mas rapida y se puede hacer en el
lugar de los trabajos.

= Contribuye a superar barreras internas y externas.

= (Genera una ventaja competitiva ante los competidores de su ramo.

» Aumenta la competitividad de la empresa.

= Al resolver problemas, se crean mas oportunidades para la innovacion.

= Disminuye el tiempo de desarrollo de los productos, procesos, tareas y
trabajos.

= Aumenta y expande las oportunidades del negocio y con ello mejorar las
relaciones con los clientes.

= Contribuye con el mejoramiento continuo de los procesos.

» Ayuda en los procesos de gestion del riesgo.

= Genera una cultura dentro de la empresa para compartir experiencias y
conocimientos.

= Contribuye en gran medida en la gestién del cambio.

Por lo tanto, la empresa debe de tomar el conocimiento de sus personas, convertirlo
en una accion de mejora para su actividad y con ello obtener resultados favorables para su
crecimiento.

“Dentro del tema existen multiples formas de administrar el conocimiento, que van
desde simples cambios en la conducta de los lideres de las empresas, hasta sofisticados
software que integran toda la operacion de las compafias. En este tema también se deben
relacionar las culturas organizacionales con los diferentes aspectos del medio, desde los
trabajadores, pasando por las culturas locales, hasta los clientes finales y proveedores™®.

91 Op. Cit. pag. 2. Vargas |. & Isaza C. 2015.
92 Vid. Egbu, Anumba, & Carrillo, 2005. Knowledge Management in Construction. Citado por Vargas .
& Isaza C. 2015.
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2.2.- ¢Por qué Gestion del Conocimiento en la Industria de la
Construccion?

En la industria de la construccion, la experiencia y el conocimiento es un recurso
muy importante, porque cada proyecto es Unico, por lo cual tiene caracteristicas muy
particulares. Estas obras y proyectos de construccion se pueden realizar en sitios
totalmente diferentes y con caracteristicas de ambiente singular, con ello las soluciones que
se le den a problemas que se presenten, pueden ser tomados en cuenta para solucionar
alguna dificultad que se tenga en otro proyecto.

De estas soluciones que se les dé a los problemas en la construccion, se pueden
considerar los métodos utilizados, las rutinas llevadas a cabo, asi como las lecciones
aprendidas en cada actividad del proyecto, para poder usarse en otros proyectos,
aumentando el rendimiento y ahorrando recursos®,

Con esta forma, al saber como se resuelven los distintos problemas que pueden
presentarse, se da una gran motivacion y apoyo para la innovacion, para asi adoptar y
adaptar soluciones anteriores a retos nuevos.

En la empresa constructora es normal que se estén trabajando en uno o varios
proyectos al mismo tiempo, y en ocasiones el personal que esta laborando en una obra
especifica es transferido a otro proyecto, ya sea nuevo 0 de apoyo a un proyecto ya iniciado;
también, en grandes proyectos, donde se cuenta con diferentes subcontratistas o partes
interesadas trabajando al mismo tiempo, y cada uno dentro de su especialidad, se
presentan problemas de integracién de los equipos de proyecto. Esto provoca que gran
parte de la experiencia de los trabajos realizados y los conocimientos ganados y que se
han acumulado en las personas, se pierdan, se dispersen por no ser aprovechados de
ninguna manera.

Es por ello que “las consecuencias de una gestién del conocimiento insuficiente en
los proyectos de construcciéon se manifiestan en la elevada proporcion de re trabajo,
demoras, errores y sobrecostos que ocurren con frecuencia durante la ejecucién de los
mismos. La falta de reconocimiento del impacto de estos errores y el no tomar acciones
oportunas para corregirlos, pueden traer efectos dafiinos para la organizacion”®.

La industria de la construccion por ser una rama industrial altamente fuerte en
conocimiento, y que necesita de mucha experiencia y del saber como para resolver
problemas, debe de aprender a administrar los conocimientos que genera en los proyectos
para mantener una competitividad organizacional®.

Si se emplean los conocimientos acumulados en las obras de construccion se
lograria un mejoramiento en la calidad de los trabajos terminados, habria una disminucion
en el tiempo de ejecucion de los trabajos, logrando una satisfaccién del cliente y con esto
un aumento en la utilidad, que es lo principal que busca cualquier organizacion.

Licia Pietrosemoli de Dikdan (2008) nos dice, citando a los autores Kamara,
Anumba, & Carrillo, (2002 b), que la necesidad de innovaciones, mejoras de desempefo

98 Op. Cit. pag. 52. Vargas |. & Isaza C. 2015.

94 Op. Cit. pag. 5. Pietrosemoli de Dikdan, Licia. 2008. Citando a Anumba, Egbu, Carrillo. Knowledge
management in construction. Blackwell Publishing Ltd. India. pp. 226. 2005.

95 Op. Cit. pag. 25. Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.
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de los procesos y satisfaccion de los clientes, son requisitos indispensables para mantener
la competitividad en el sector de la construccion, caracterizado por ser cambiante y con
elevados niveles de exigencias. Por ello la gestion del conocimiento ofrece mecanismos
para apoyar iniciativas que resultan de valor para mejorar su competitividad.

La competencia en los mercados es cada vez mas exigente, en los cuales se indican
estandares mas altos en calidad, seguridad, medio ambiente y economia, por lo tanto, “la
gestion del conocimiento pone al alcance de la industria de la construccion una serie de
procesos, sistemas y tecnologias, facilita la integracién de las personas que forman parte
de los equipos de proyectos y en general conlleva al desarrollo de competencias esenciales
para la organizacién y una nueva cultura que valora los conocimientos como recursos
estratégicos, permitiéndole alcanzar ahorros en sus costos, mejoras en la eficiencia de
procesos Y la disminucion en los niveles de re trabajo y errores”.

9 QOp. Cit. pag. 53. Pietrosemoli de Dikdan, Licia. 2008.
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2.3.- Modelos de la Gestion del Conocimiento.

Se han creado diversos modelos sobre la gestion del conocimiento, tantos modelos
como autores que han estudiado y escrito sobre el tema, pues recordemos que un modelo
es una representacion de lo que planteamos, el ideal de lo que queremos, una muestra.

Tener un modelo de la gestion del conocimiento que describa de forma resumida el
alcance de lo que necesitamos, es una herramienta que de manera simbdlica y mediante
procesos nos ayuda a controlar y comunicar nuestro planteamiento. Este modelo describe
las estrategias a seguir, sus estructuras y la vision que podra alcanzar al aplicarse.

Veremos de manera resumida algunos modelos de la Gestidn del Conocimiento que
se han aplicado en diversas organizaciones y haremos una descripcién de ellos.

» NONAKA y TAKEUCHI (1995).

Nonaka y Takeuchi desarrollaron un modelo para la Gestidon del Conocimiento de
manera dinamica. Este modelo es una espiral de conocimiento de cuatro etapas
(Socializacién, exteriorizacién, combinacion e interiorizacién), el cual se organiza en cinco
fases:

Compartir el Conocimiento Técito.

Crear conceptos.

Justificar los Conceptos.

Construir arquetipos.

Conocimientos en niveles cruzados (expandir el conocimiento dentro y fuera
de la organizacion).

aprwdOE

Estas fases producen un proceso circular o espiral que no finaliza nuca. Los autores
en este modelo indican que las organizaciones en su dinamica diaria, crean y definen
nuevos problemas, y con esto desarrollan la creatividad e innovacién para resolver los
problemas con nuevos conocimientos creativos.

Con la solucién de estos problemas, se crean nuevos conocimientos, interactuando
en un proceso repetitivo, por ello lo denominan espiral del conocimiento.

En este modelo destacan las condiciones de confianza y la consideracién para
motivar la exploracion y experimentacion, asi como la seleccion de diferentes alternativas
por el personal perteneciente a la organizacion. Estas condiciones facilitadoras se le
atribuyen a la alta gerencia como el principal motor, asi como la importancia de la cultura
organizacional que se tenga para su exitosa gestion.

Este modelo fue implantado en la empresa japonesa Matsushita Electric Industrial
Co., Ltd., y se confirm6 su viabilidad de la espiral del conocimiento®’.

En la figura siguiente se muestra este modelo propuesto.

97 Vid. Prieto Pastor, Maria Isabel. Gestion del Conocimiento para el Desarrollo de la Capacidad de
Aprendizaje en las Organizaciones. 2005.
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Fig. 22. Adaptacién “Modelo de Nonaka y Takeuchi”. Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995.

= MODELO HOLISTICO®,

Este modelo relaciona los procesos de aprendizaje y la captura y transferencia del
conocimiento con las actividades cotidianas. Con ello se asegura que al final el resultado
es mayor que la suma de sus partes, los cual permite que el proceso de aprendizaje se
mantenga vivo. La estructura de este modelo comprende el descubrimiento, captura,
adaptacion, depuracion, validacién, puesta en comun y aplicacion del conocimiento. Este
modelo introduce la nocién de aprendizaje en todas y cada una de las acciones.

o Aprender antes: Al comienzo de la tarea, debemos de cuestionarnos si alguien
ya hizo algo similar, dentro o fuera de la organizacion. En caso de que alguien
ya haya hecho algo de la misma forma, saber si podemos aplicarlo o reducir los
recursos al hacerlo nosotros.

o Aprender durante: Se deben de revisar las acciones que se estan realizando
para mejorar continuamente. Se debe de reflexionar sobre lo conseguido hasta
el momento.

o Aprender después: En este punto, obtenemos las lecciones aprendidas de las

actividades realizadas, nos preguntamos cémo podemos hacerlo mejor la
préxima vez.

En la siguiente figura se muestra el Modelo Holistico.

98Cfr. Chris Collison & Geoff Parcell, LA GESTION DEL CONOCIMIENTO. Lecciones précticas de
una empresa lider. Barcelona. Editorial Paidos. 2003.
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Fig. 23. Adaptacién “Modelo Holistico”. Fuente: Chris Collison y Geoff Parcell, 2003.

En la parte de él “Conocimiento Capturado”, se debe de captar el Know-how para
que pueda ser reutilizado. EIl conocimiento debe ser almacenado, dejarlo en la cabeza de
las personas que intervinieron no es suficiente. Se debe de encontrar un modo para
capturarlo y transferirlo, para utilizarlo en ocasiones posteriores, y asi continuar con el
modelo de nuevo.

Este modelo lo utiliza la Empresa Gigante del petr6leo en el mundo, British
Petroleum (BP), una empresa lider en este tipo de estrategias de Gestién del Conocimiento.

= MODELO DE MARQUARDT Y REYNOLDS (1994)%.

El modelo de Marquardt y Reynolds ofrece una vision integral de la Gestion del
Conocimiento. Este integra 19 elementos relevantes para organizaciones que aprenden, y
se reparten en tres niveles esféricos de la complejidad que rodea el aprendizaje.

Entre estos elementos se encuentran las técnicos-estructurales, como las
tecnologias de la informacion, la planificacion estratégica y la vigilancia del entorno. Asi
como elementos del comportamiento humano, como la creaciéon de una atmosfera de
confianza, el trabajo en equipo, entre otros. Este modelo es objeto de analisis efectuado
por 16 empresas mundiales consideradas por su capacidad de aprendizaje!®.

99 Op. Cit. pag. 55. Prieto Pastor, Maria Isabel. 2005.

100 | a5 16 empresas a las que hace referencia Isabel Maria Prieto Pastor en su libro GESTION DEL
CONOCIMIENTO PARA EL DESARROLLO DE LAS CAPACIDADES DE APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES son: Analong Devices, ABB, Automind, Carteair International, Carvajal, Cornng,
GE, Honda, Medtronc, Motorola, PPG, Royal Bank of Canada, Samsung, Singapore Airlines, Tatung
y Xerox.
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En la siguiente figura se muestra el modelo de Marquardt y Reynolds para la Gestion
del Conocimiento.

Diversidad de la
fuerza de trabajo

Aculturizacién

Equipos y redes Vision

Atmosfera de de trabajo

_ Estructuras
confianza —

apropiadas

Planificacién £ .!\.pre.n_r.lliaje b Cultura
individual

de la estrategia dizai :| corporativa de
(T aprendizaje
calidad R

Liderazgo Fronteras

Empowerment

Tecnologias de Vigilancia

aprendizaje Creaciony del entorno
transferencia del

conocimiento

Lenguaje Globalizacion

Fig. 24. Adaptacién “Modelo de Marquardt y Reynolds, 1994. Fuente: Prieto Pastor Maria Isabel, 2005.

* MODELO DE SLATER Y NARVER (1995)%,

Este modelo de aprendizaje esta basado en la superioridad competitiva del
conocimiento, por el cual la organizacién proporciona un valor superior a sus clientes y con
ello mejora sus beneficios cuando el clima ( Contexto Cultural y Contexto Estructural) de la
organizacion logren las condiciones que conduzcan a mejoras en la eficacia y la eficiencia.

El Contexto Cultural de la organizacion capaz de aprender, se compone de
elementos y procesos como la actitud innovadora y la orientacién al mercado.

El Contexto Estructural describe la forma operativa de la organizacion, esto es, las
estructuras y procesos sistematizados que permiten alcanzar comportamientos deseados,
donde es fundamental un liderazgo facilitador, una estructura abierta y organica y una
planeacion descentralizadora.

Consideran importante que el contexto estructural y el cultural sean
complementarios y se refuercen mutuamente, dado que es dificil desarrollar y sostener los
comportamientos apropiados si no existen los valores que los sustentan. De la misma
forma, estos valores son dificiles de sostener si se carece de los incentivos y de los
ejemplos adecuados para ello??,

La siguiente figura muestra el Modelo de Slater y Narver.

101 Op. Cit. pag. 57. Prieto Pastor, Maria Isabel. 2005
102 | oc. Cit.
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Fig. 25. Adaptacion “Modelo de Slater y Narver, 1995. Fuente: Prieto Pastor Maria Isabel, 2005.

= MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO GRUPO EDIFICA,

EDIFICA esta convencido de las razones y de la importancia de convertir en explicito
su conocimiento, y de que compartirlo no solo producird un beneficio para el sector, sino
que también para la empresa. Considera posible extraer el recurso conocimiento del mejor
repositorio que este puede tener que son su personal y sus experiencias.

Con este modelo, la empresa comprende que el conocimiento es un recurso y un
activo valioso para el desempefio. Por ello, trata de generar conciencia en las personas y
empresa, de que compartir el conocimiento no solo va a traer beneficios a los demas, sino
también a ellos mismos.

La organizacion muestra su modelo en un diagrama de flujo, donde en una primera
instancia coloca al proyecto como fuente de conocimiento, e indica sus fuentes externas,
fuentes internas y al equipo que participa en el proyecto, donde extrae el Conocimiento
Tacito de las lecciones aprendidas que al ejecutar el proyecto deja en su personal. Con ello
se documenta y se transforma en conocimiento explicito.

Si el conocimiento explicito del proyecto se aprueba como experiencia, lo envian al
“Banco del Conocimiento”, el cual es una plataforma que utiliza la organizacion, asi puede
ser reutilizada por usuarios del proyecto 0 externos a este proyecto.

103 hitps://es.slideshare.net/GrupoEdifica/1-gestion-del-conocimiento-edifica-25082011

EDIFICA es una empresa inmobiliaria Peruana que naci6 en el afio 2005 y que aplica la metodologia
de Lean Construction, haciendo énfasis en la Gestibn del Conocimiento en la Industria de la
Construccién “Knowledge Management EDIFICA”, y ellos cuentan con un modelo que aplican en su
empresa.

edifica.com.pe
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Fig. 26. Adaptacién “Modelo de Gestién del Conocimiento Grupo EDIFICA”. Fuente: EDIFICA

Estos ejemplos de modelos para la gestibn del conocimiento tienen muchos
elementos en comudn y otros muy diferentes entre ellos. Recordemos que pueden existir
modelos como autores que han estudiado este tema, asi como organizaciones que apliquen
esta disciplina. El elemento técnico, el estructural y el cultural estan determinado por el tipo
de empresa, y el enfoque que se tenga, asi como la cultura organizacional presente.

Como lo dice Prieto Pastor (2005), el conocimiento se encuentra en continua
evolucién y es dificil que estos modelos sean capaz de contener todas las ideas o
desarrollos propuestos. El proponer un modelo nace de la necesidad de implementar una
rutina a seguir o para gestionar el conocimiento, de esta forma a base de repeticiones o
ciclos implementados en el modelo se puede aprender.

Pablo Belly (2014), indica que algunos de sus clientes esperan obtener una receta
magica que les permita, sin hacer esfuerzos, gestionar el saber; pero no existe un sistema
0 modelo que se adapte al cien por ciento a todas las realidades posibles.

Cada organizacion es un mundo, por lo tanto “los modelos de gestion del
conocimiento se construyen en funcion de lo que pide el negocio. Por este motivo, es
frecuente ver que en una empresa se prioriza lo que esta vinculado con la innovacion,
mientras que en otra se prioriza el aprendizaje, en otra, la calidad o los procesos o las
personas o la tecnologia”. %

104 Cfr. Belly, Pablo. Implementacion de la gestién del conocimiento: nivel medio. Buenos Aires,
Argentina. Temas Grupo Editorial. 2014
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“Porque cada organizacion es un mundo, el
modelo de Gestion del Conocimiento que funciona
bien en una no es aplicable a otra”

Pablo Belly, 2014.

Los autores Chris Collison y Geoff Parcell (2003), indican que el modelo que se
debe plantear en cada empresa depende del ambiente adecuado de trabajo, e inclusive
tomando en base los modelos existentes se pueden crear modelos distintos, que es adn
mejor, hecho a la medida de la empresa.

La organizacion debe de tener los objetivos claros de lo que se desea obtener, los
conocimientos criticos que quiere desarrollar para maximizar el capital intelectual. Son
muchos los elementos que deben de interactuar, ademas de detectar los “focos de accion”
gue se presenta en la empresa para poder solventarlos mediante el modelo.

Dentro de los elementos comunes en cada modelo para implementar la gestién del
conocimiento, estan las condiciones facilitadoras como: la actitud, el liderazgo, la cultura
organizacional, la direccibn general o gerencia de proyectos. Si una empresa esta
comprometida con su éxito, establecera un medio para que el conocimiento y la experiencia
se utilicen de una manera adecuada.

“Hoy se acepta universalmente en el mundo del management que
conservar en el acervo de la companiia lo que sabe la gente que se va,
porque se jubila o porque decide tomar un nuevo rumbo laboral, es tan

importante como retener el talento”

Pablo Belly, 2014.
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2.4.- Ciclo Activo y Actividades de la Gestion del Conocimiento.

El conocimiento puede ser creado, descubierto, capturado, compartido, depurado,
validado, transferido, adoptado, adaptado y aplicado. Esto lo convierte en un ciclo activo,
en el cual “al iniciarse cualquier actividad empresarial, el primer paso es emplear un proceso
de aprendizaje que reflexione sobre lo ya sucedido y ponga en funcionamiento las lecciones
aprendidas™®,

Los puntos clave obtenidos de esos conocimientos, se deben depurar para tenerlos
de forma concreta y capturarlos para que queden concentrados en “Conocimientos
disponibles”.

Algunas empresas pueden indicar que hacen “Gestién del Conocimiento”, pero no
le llaman asi, o incluso pueden decir que lo hacian sin saber que existia este concepto. “De
esta manera, capturar los conocimientos, no da ninguna garantia para que las personas lo
utilicen, al menos que haya alguna forma de transferir e implantar esos aprendizajes en los
materiales de formacion y los procesos empresariales que el personal utiliza%,

“Asumamoslo: si nada cambia, es improbable que la
gestion del conocimiento remueva los cimientos.”

Chris Collison & Geoff Parcell, 2003.

En la siguiente imagen se muestra el Ciclo de la Gestion del Conocimiento.

Actividad
Aplicacién 7 Crear,
/ descubrir,
capturar
Lecciones
aprendidas
Adoptar, Diepurar,
adaptar, validar,
transferir Conocimientos compartir
disponibles

Fig. 27. Ciclo Activo de la Gestion del Conocimiento. Fuente: Chris Collison y Geoff Parcell, 2003.

105 Op. Cit. pag. 56. Chris Collison & Geoff Parcell, 2003.
106 | oc. Cit.
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De esta forma, mediante este ciclo activo de la gestién del conocimiento, y con los
materiales de formacion y procesos que utilizan las personas habitualmente, podemos
indicar que la Gestién del Conocimiento conlleva las siguientes actividades.

= Generar nuevo conocimiento.

= Acceso al conocimiento de fuentes externas.

= Uso del conocimiento en la toma de decisiones.

= Uso del conocimiento en los procesos, productos y/o servicios.

= Fijar el conocimiento en documentos, base de datos y programas
informativos.

= Facilitar el crecimiento del conocimiento mediante incentivos.

= Transferir el conocimiento disponible en toda la organizacion.

= Medir el valor de los conocimientos y del impacto de la gestién del
conocimiento.

Es por ello que estas actividades deben de estar acorde a la estrategia de la
organizacion, tanto de negocios como funcionales, y su visidbn de como estara la empresa
en su futuro deseado'®’. La empresa debe saber qué es lo que se esta priorizando, qué es
lo que busca: calidad, procesos, personas, etc. Si se conoce de antemano lo que se quiere
lograr, es més facil llenar esos vacios.

Llegamos entonces a decir que la gestidon del conocimiento es un encauzamiento
integrador para identificar, manejar y compartir los activos de informacion de una empresa,
tanto su base de datos, documentos, procedimientos, normas, politicas, asi como la
experiencia de los trabajadores'®.

Con ello, lo que se busca hacer es gue la informacién y la experiencia ganada a
través de proyectos de la empresa estén disponible para el trabajador, y que este pueda
hacer uso de ella cuando se necesite, “este circulo continuo alienta a una organizacién de
aprendizaje, estimula la colaboracion y permite que la gente mejore de forma continua como
hacer el trabajo™°.

107 Op. Cit. pag. 39. Soria Ramirez, Veronica.
108 |pid.
109 | oc. Cit. Citando a US Department of Army, 2004.
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2.5.- Técnicas practicas y Tecnologias de Gestion del
Conocimiento.

Para la implementacién de la gestion del conocimiento se han optado en una gran
mayoria por dos estrategias. “La primera, la cual esta centrada en el uso de tecnologias de
informaciéon que facilitan la captura, accesibilidad y reutilizacion de informacion y
conocimiento. La segunda, la cual esta centrada en la gestion del recurso humano, y esta
se enfoca en establecer medios para motivar y facilitar el desarrollo de trabajadores que
usen el conocimiento para alcanzar las metas organizacionales™*°,

- Facilita la captura, accesibilidad
- Uso de Tecnologias de — v rentilizacion de Informacion y
la Informacion Conocimiento
Implementacion de la
Gestion del
Conocimiento

- Establece los medios de motivacién
y facilita el desarrollo de trabajadores
para usar el conocimiento

- Recurso humano

Fig. 28. Estrategias de Implementacion de la Gestion del Conocimiento. Fuente: Autoria Propia.

En la implementacién de los sistemas de gestion del conocimiento, una gran parte
de empresas han preferido el usar la estrategia del uso de recopilacién y captura de la
informacién, concentrados en el uso de las tecnologias de la informacion!!!. Este enfoque,
gue esta bien, es valido para algunas empresas, pero con esto solo se trabaja con el
conocimiento explicito, dejando a un lado el conocimiento tacito.

En la gestion del conocimiento no solo se pueden usar las tecnologias de
informacién, ya que estas ignoran por completo el conocimiento tacito que se puede
compartir entre las personas.

Por lo tanto, la tecnologia es una herramienta muy importante que posibilita a la
empresa el desarrollar sus sistemas o procesos por los cuales se pueden manejar el
conocimiento, pero, la tecnologia es la herramienta de soporte.

110 Cfr. Carrillo P. & Chinowsky P. Exploiting knowledge management: The engineering and
construction perspective. Journal of management in Engineering, Vol. 22. No.1, pp. 2-10, 2006.
Citado por Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

111 Cfr. Pathirage, Amaratunga, & Haigh, Developing a business case to manage tacit knowledge
within construction organization. Proceedings del Congreso “Construction in the XXI century: Local
and global challenges”, Roma. 2006. Citado por Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.
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“De hecho, las tecnologias de informacién ayudan a mejorar la creacion, busqueda
y difusién del conocimiento al aumentar la velocidad de transmision y su repuesta”!?, con
ello se pueden almacenar y distribuir el conocimiento generado por la organizacion.

Muchas personas creen que las herramientas para implementar la gestion del
conocimiento en una empresa estan basadas en las tecnologias de la informacion, pero las
técnicas de gestion del conocimiento no dependen de ellas, estas técnicas se enfocan en
el conocimiento tacito, las cuales se pueden implementar y mantener muy facil, y por su
caracter, estan al alcance de la mayoria de las empresas'®®. Estas técnicas requieren que
las personas que participen se involucren de gran manera y se tenga una estrategia para
el aprendizaje.

Las tecnologias de la gestion del conocimiento, estas si estan basadas en la
Tecnologias de la Informacion y dependen de ellas. En muchos casos tener tecnologias de
la gestién del conocimiento resulta caro para algunas empresas, pues su mantenimiento es
dificil y tiene algln costo monetario.

Estas tecnologias, se enfocan en el conocimiento explicito y por su caracter,
requiere de la economia de la empresa para su funcionamiento adecuado.

- Se enfocan en el conocimiento tacito.

- Técnicas de Gestion del

© —J - Se implementan muy facilmente.
Conocimiento

- Son economicas de mantenimiento.

- Se enfocan en el conocimiento explicito.

- Tecnologias de Gestién - Dependen de las TL

del Conocimiento — ) .
- Se implementan facilmente.

- Requieren compromiso econdomico.

Fig. 29. Técnicas y Tecnologias de Gestion del Conocimiento. Fuente: Autoria Propia.

La implementacion de la gestién del conocimiento, requiere de un equilibrio entre, el
proceso, la tecnologia y las personas. Como lo indican Chris Collison y Geoff Parcell (2003):

“...si nos concentramos en la gente y la tecnologia pero nos olvidamos de
considerar el proceso, corremos el riesgo de automatizar el pasado. La tecnologia
y el proceso son potentes compafieros, pero, sin el factor humano, existe un
grave riesgo de que cualquier esfuerzo para incitar cambios genere una gran
resistencia. Finalmente, limitAndonos a la gente y el proceso, pero obviando la
tecnologia, no conseguiremos capitalizar la potencia que proporciona la tecnologia
de la informacion, que en todo el mundo hace accesible el conocimiento explicito

112 Cfr. Sher & Lee, Information technology as a facilitator for enhancing dynamic capabilities through
knowledge management. Information & Management. Vol. 41. pp. 933-945, 2004. Citado por Ferrada,
X. & Serpell, A. 2009.

113 Op. Cit. pag. 53. Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.
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y, a través de la conferencia multimedia, pone el alcance de un nimero mayor de
personas el conocimiento tacito”.

Algunas herramientas de la Gestion del Conocimiento se muestran a continuacion
de forma resumida. Estas herramientas dependen en gran medida en como la empresa las
utiliza, porque de estas pueden sacar una mejor ventaja, es por esto que forman parte del
capital organizacional de la empresa.

2.5.1.- Técnicas Préacticas de Gestién del Conocimiento.

Estas técnicas, también conocidas como “habilidades blandas” o “técnicas de
facilitacion”, son activos valiosos para desarrollar los equipos de proyectos. El PMI las
describe como “competencias conductuales que incluyen capacidades como habilidades
de comunicacion, inteligencia emocional, resolucién de conflictos, negociacién, influencia,
desarrollo del espiritu de equipo y facilitacion de grupos”, donde una de las mas destacadas
es el juicio de expertos.

= Tormenta de ldeas: Es un sistema que proporciona gran cantidad de ideas
con algun tema, y donde la gran gama de pensamientos aportados por las
personas participantes hace que la creatividad para resolver la problematica,
y la espontaneidad de las ideas sean muy importantes para encontrar la
solucién o innovacion.

» Comunidades de Practica o redes de practica: Son grupos de personas
gue comparten una reflexion de su experiencia en la practica, asi como sus
intereses y disciplinas, las cuales se intercambian para fortalecer las
interacciones. Aqui, el conocimiento es transparente y se distribuye en todos
sus miembros, de esta forma al compartir las experiencias y saberes, el
conocimiento se multiplica, esto contribuye al desarrollo de su capital social,
lo cual es muy valioso para la organizacion.

= |nteraccidn personaa persona: Es la capacidad de interactuar y establecer
relaciones de confianza y afecto con otro individuo, compartiendo y
participando en actividades. Esta interaccién permite un mayor nivel de
flexibilidad hacia la compresién de procesos y objetivos de actividades que
se desarrollen.

= Revisiones post-proyectos: Es la discusién de entre un grupo de personas
o profesionales de un proyecto que ya paso, el cual permite a los
participantes evaluar el desempefio, descubrir que salié mal y que salié bien,
preguntarse porque sucedieron tales eventos y como mejorar en las
préoximas actividades, ademas de como fortalecer las habilidades y mejorar
cada actividad.

= Historias de aprendizaje: Es una herramienta para el desarrollo
organizacional, en ella se cuentan historias de eventos importantes y
significantes del pasado de la empresa, y son descritos por personas que
formaron parte de ella.

» Reclutamiento: Este procedimiento es usado con el propdsito de atraer a
las personas candidatas a un puesto especifico dentro de la empresa, con el
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fin de encontrar el perfil mas adecuado, lo que asegura la contratacién del
talento que se requiere para el buen funcionamiento del negocio.

= Asesoria: Este servicio profesional orienta al directivo de la organizacion,
sirve como guia donde expertos responden a dudas especificas, se
resuelven problemas concretos y apoya a la empresa en los tramites que
necesita para su operacion.

= Consultoria: Esta herramienta es un servicio profesional donde se ayuda a
la direccién general de la organizacion a resolver situaciones que impiden la
operacién del negocio. Este servicio sirve tanto en el diagndstico y solucion
de problemas que restringen la rentabilidad, asi como el aprovechamiento
de oportunidades para el crecimiento de la organizacion.

= Aprendizaje en Accidn: Esta estrategia la utilizan las organizaciones con el
objetivo de incrementar la capacidad de aprendizaje de los empleados
mientras realizan trabajos donde enfrentan retos del mundo real. Aqui la
reflexién tiene un papel muy importante, asi como la cooperacion y trabajo
en equipo.

= Conversaciones colaborativas: Son reuniones organizadas que permiten
a los grupos de personas escuchar sobre situaciones que se enfrentan en el
momento y preocupan a la empresa, esto para saber las tareas que se estan
realizando para solucionar con acciones estas preocupaciones y problemas.
Las soluciones sirven para desarrollar un marco mental y una direccion de la
organizacion hacia el futuro.

= Narracién de historias: Esta herramienta es uno de los vinculos mas
poderosos en la transferencia del conocimiento, la cual ha estado presente
desde milenios en la humanidad. Implementarla en la organizacién garantiza
el éxito de ella, porque es una herramienta de comunicacion muy poderosa,
en ella se albergan y comunican ideas muy complejas la cual permite
transmitir conceptos y conocimiento tacito, donde el oyente capta el mensaje
y puede transmitirlo a otros mas.

= Etnografia y arqueologia organizacional: En esta practica se utilizan
herramientas y técnicas donde lo que se busca es reunir el conocimiento
sobre la organizacion, estudiando cémo es que la organizacién aprende y
como transfiere el conocimiento, ademas de cémo lo utiliza y lo genera.

» Capacitacion: Es una herramienta para lograr el mejoramiento y aumentar
la productividad. El trabajador de la construccion ve la capacitacion como
motivacién para su trabajo, y la empresa a su vez, hace un aporte para
aumentar la facilidad de cémo se hacen los trabajos y ser més eficiente.

= Entrenamiento: Es un elemento de apoyo en la Construccion, proporciona
una base sélida de conocimientos para ayudar a los trabajadores, de esta
forma se preparan para perfeccionar el desarrollo de su actividad mediante
esta practica. Es muy importante en la Construccion los entrenamientos
sobre seguridad.
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= Hacer ejercicio antes de iniciar el trabajo: Los japoneses acostumbran
hacer un poco calentamiento con una gimnasia coreografiada antes del
trabajo. Se le conoce como Radio Taiso. Este calentamiento es para que el
cuerpo inicie el dia de muy buena manera. Es muy comun verlo y practicarlo
en todo Jap6n y en algunas empresas japoneses fuera del pais. Este
ejercicio motiva al trabajador y hace que entre concentrado al trabajo y da
un muy buen rendimiento en el personal. Se despierta el animo, se dan las
primeras instrucciones de trabajo y de seguridad principales.

= Programas o buzones de sugerencia: Esta herramienta tiene como
concepto que los empleados pueden participar en la mejora de las practicas
de la empresa mediante sus ideas, habilidades, experiencias, etc., para
hacer llegar las observaciones sobre el funcionamiento y aumentar la
calidad.

2.5.2.- Tecnologias de Gestion del Conocimiento.

Los sistemas de gestidn del conocimiento, en una gran mayoria, se han concentrado
en la estrategia del uso de tecnologias de informacion, pero como se dijo anteriormente, la
tecnologia es una herramienta de soporte la cual permite a la empresa manejar el
conocimiento mas facilmente. De hecho, algunos autores subrayan sobre el papel de la
tecnologia como elemento facilitador.

Son las personas quienes crean el conocimiento de las companias, pero, “sin el
complemento de la tecnologia ninguna organizacién puede hoy dia competir ni, podria
afadirse, siquiera subsistir"14,

Pero, debemos de aceptar que son tres los componentes bésicos de una
provechosa gestién del conocimiento: procesos, personas y tecnologias.

De manera resumida a continuacion veremos algunos ejemplos de tecnologias de
Gestién del Conocimiento.

= |ntranet: “En una red privada dentro de una organizacion que proporciona
un nivel de conectividad que permite a los trabajadores del conocimiento
colaborar, donde quiera que se encuentren. Intranet, no es una libreria
electrénica formal ni un panel informal de difusién, sino un balance entre
ambos extremos, en el que confluyen no solo paginas Web, si no todo tipo
de documentos, hojas de calculo, imagenes, base de datos, y aplicaciones
tanto internas como externas. Hay que destacar que Intranet no crea por si
misma el conocimiento compartido, para ello es preciso aplicar técnicas y
procesos de gestion del conocimiento™*®,

Esta herramienta aporta ventajas como las siguientes:

o Facilidad de Acceso y Uso: Proporciona un acceso a la
informacion y aplicaciones, de bajo costo y facilidad de uso.

114 Op. Cit. pag. 24. Valhondo, Domingo. 2003
115 | oc. Cit.
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Acceso universal a la informacién: La informacion puede
almacenarse en cualquier servidor de la red de compafiia y puede
accederse desde cualquier punto dentro de la Intranet.

Interaccion Persona a Persona: Simplifica la interaccion entre las
personas que se encuentran en diferentes localizaciones.

Foros informales: Facilita la existencia de espacios de
comunicacion y contacto informales entre empleados de una
organizacion.

Redes escalables: Intranet permite que los cambios en las
estructuras de una organizacion se adapte con gran facilidad.
Acceso a la informacion y conocimientos externos: Permite
acceder rapidamente a los crecientes recursos de informacion del
exterior de las organizaciones.

= Groupware (Group working software): “Es un software colaborativo que
integra el trabajo de un solo proyecto, con un grupo de trabajo que pueden
estar localizados en diferentes lugares y desarrollando su trabajo™1°.

Las siguientes areas y actividades que se destacan, son algunas donde groupware
ha demostrado ser una herramienta eficaz.

O

O
O

Trabajos de investigacién que requieren colaboracién, permitiendo
que equipos de diferentes organizaciones y geograficamente
dispersos puedan cooperar en tiempo real de tareas de innovacion.
Desarrollo mas rapido de productos y servicios, mediante la
interaccion de diferentes expertos.

Proporcionar productos y servicios mas ajustados a las necesidades
de los clientes, incorporando a los mismos en las secciones de
trabajo.

Mejora la Planificacion, mediante una mas estrecha participacion de
los creadores y usuarios de los programas.

Desarrollo de mercados, gracias a una mejor identificacion de los
objetivos a través de grupos de interés.

Mejora el servicio al cliente, por el acceso a la informacion sobre
problemas comunes e inusuales.

Acceso a expertos, donde quiera que se encuentren.

Mejora en la Gestién de Proyectos.

= Portal del Empleado: “También se le conoce como Portal de Informacién
Corporativa, es una interfaz de acceso simultaneo a tres niveles de
informacioén; personal, departamental y corporativa, e incluye la informacion
externa a la organizacion, y desde el punto de vista de la percepcion tiene
una asociacion espacial de aqui (personal), alla (departamental) y mas alla
(corporativa). El portal del empleado tiene una serie de caracteristicas o
funcionalidades, las cuales no se trata de meramente un acceso a todas las
fuentes de datos, informacion y servicios, sino que lleva al puesto de trabajo
a explotar todo el potencial que la tecnologia tiene: rapidas transferencias de
datos que ofrecen una informacion fiable y en el momento preciso™?'’.

116 |pid.
117 Loc. Cit.
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= Extranet: Es una red privada de la organizacién, la cual esti destinada a
compartir operaciones concretas e informacién. La Extranet es un anexo de
la Intranet, esta habilita una parte de sus materiales para ser utilizada por
personas ajenas a la organizacion.

La Extranet se utiliza para el intercambio de gran cantidad de datos e
informacibn como por ejemplo: noticias, formularios, catélogos,
documentacion, etc.

Diferencias entre Intranet y Extranet

Intranet Extranet
Acceso Privado Semi - publico
Usuarios Miembros de la Empresa Grupo de personas
estrechamente

relacionadas

Informacion Propietaria Compartida entre las
empresas relacionadas

Tabla 2. Adaptacion “Diferencias entre Intranet y Extranet”.

= Data y Text mining. (Datos y Mineria de Datos). La mineria de datos
permite el acceso a la informacion para ayudar a los usuarios en encontrar
documentos que satisfagan sus necesidades de informacion.

Esta herramienta es muy Util para empresas que por su funcionamiento, actividad y
estructura genera una gran cantidad de documentos, y que pueden obtener informacion a
partir de todos esos cumulos de datos. Puede ayudar a conocer mejor a los clientes y
aumentar el mercado. Las conclusiones obtenidas a través de la mineria de datos pueden
ser utilizadas para la toma de decisiones.

Consiste basicamente en el analisis de texto en su lenguaje natural con el fin de
extraer términos clave, entidades y relaciones entre esos términos y entidades. La mineria
de texto ayuda a que la informacién implicita en los documentos quede explicita, con ello
se ahorra tiempo y dinero.

*» Taxonomias: Es la clasificacion y ordenamiento de datos, informacién y
conocimiento. En general, la construccién de taxonomias en la organizacion
consiste en 4 pasos.

1. Acotacion de la realidad (&rea del conocimiento) que representara la
taxonomia.

2. Extraccion de la gama de términos y/o categorias que representa dicha
realidad. El resultado de este proceso es el conjunto de categorias.

3. Control de términos y/o categorias. El resultado de este proceso es la
creacion de equivalencia entre todos los términos de la taxonomia.

4. Instauracion de la estructura de los términos y/o categorias.
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= Ontologias: “Las ontologias han sido utilizadas de manera intensiva en el
pasado para proporcionar un lenguaje comun compresible por los usuarios
para alcanzar un consenso sobre varios temas, incluyendo el conjunto de
conceptos y relaciones entre conceptos. Las ontologias se utilizan para
organizar la informacion”!18,

Por lo tanto, “las herramientas que finalmente una empresa decida adaptar deben
estar relacionadas con los objetivos y metas de su estrategia de gestion del conocimiento,
la naturaleza del conocimiento que desea mantener y las capacidades particulares de cada
técnica y tecnologia™?®.

2.6.- Gestion de la Informacion.

¢ Gestion del Conocimiento o Gestion de la Informacién?, actualmente se sigue
confundiendo la Gestién del conocimiento con la Gestién de la Informacion. Pero, no
podemos confundir conocimiento con informacion, “el conocimiento es superior a la
informacién en el sentido de que es mas complejo, estd estructurado, tiene mas
dimensiones que la informacién. La informacién es inerte y estatica, sin embargo, el
conocimiento, al estar ligado al individuo tiene elementos subjetivos™?.

“La informacion es el conocimiento explicito, estatico, facil de duplicar y difundir,
encontrado en muchas fuentes. El conocimiento por su parte, es el dindmico, técito,
transmisible de persona a persona. El conocimiento organizacional Util se crea y se gestiona
a partir de la informacion, del conocimiento explicito. Dificiimente lo hace a partir del
conocimiento tacito™22,

INFORMACION CONOCIMIENTO
Estética Dinédmico
Explicito Tacito
Objetiva Subjetivo
Facil de Duplicar Se necesita recrear
Facil de Difundir Se transmite de persona a persona

Tabla 3. Diferencias entre Informacién y Conocimiento. Fuente: Araujo, 2003. Citado por Rivera Berrio, 2006.

Por lo tanto, podemos definir a la Gestiéon de la Informaciéon como el conjunto de
actividades realizadas con el fin de controlar, almacenar para posteriormente, recuperar
adecuadamente la informacién producida, recibida o retenida por cualquier organizacion en
el desarrollo de sus actividades!?2.

Segun Soria Ramirez (2005), para pasar de la Gestién de la Informacién a la Gestion
del Conocimiento se necesitan las siguientes componentes:

1. La Gestion del Conocimiento es un modelo de gestiébn de toda la
organizacion, la Gestion de la Informacién no es asi. Segun el tipo de

118 Cfr. Ruiz Bertol, Francisco Javier. “Una ontologia para la gestion del conocimiento de proyectos
software. Revista Espafiola de Innovacién, Calidad e Ingenieria del Software. Universidad de
Zaragoza. Vol. 4, No.1. 2008.

119 Op. Cit. pag. 65. Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

120 Cfr. Araujo, A. Gestion del Conocimiento, universidad y empresa. Espafia: Centro para la Gestion
del Conocimiento en la Universidad UNIKNOW, 2003. Citado por Rivera Berrio. 2006.

121 Op. Cit. pag. 27. Rivera Berrio, Juan Guillermo. 2006.

122 Op. Cit. pag. 63. Soria Ramirez, Veronica
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empresario y la organizacion, los sistemas de gestidn de la informacién, cada
vez mas importantes a medida que las tecnologias ofrecian nuevas
posibilidades, se adaptan a los modelos de gestidn existentes.

2. Para gestionar el conocimiento hay que tener en cuenta que este no se
produce solo por gestionar la informacion, sino que intervienen procesos y
personas. En una organizacion puede existir un perfecto modelo de gestion
de informacion, pero si los individuos no lo utilizan es imposible que se cree
el conocimiento (ambiente). Por esta razén otra de las tendencias muy
involucradas en la definicion de la gestién del conocimiento es la que
proviene de la gestion de los recursos humanos. La gestion de la motivacion,
del talento, del trabajo en equipo, sobre todo, de la creacion de un ambiente
de trabajo que facilite la comparticion de ideas, es una tarea a la que
dificilmente se accede a través de la gestidn de la informacion.

Es imposible llegar a una Gestién del Conocimiento sin una Gestién de la
Informacion adecuada. “Las propuestas de la gestién del conocimiento representan un
modelo de gestion que se basa en gran parte en gestionar adecuadamente la informacion.
Es por lo tanto el paso previo, que cualquier organizacion deberia de dar antes de tratar de
implementar un sistema de Gestidén del Conocimiento”*?3,

Por lo tanto, si comparamos, veremos que la Gestion de la Informacién son
“actividades realizadas para controlar, almacenar, y posteriormente, recuperar
adecuadamente la informacion producida, recibida o retenida por la organizacion en el
desarrollo de sus actividades. Mientras que la Gestion del Conocimiento es el conjunto de
actividades realizadas para utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos de una
organizacion y de los individuos que trabajan en ella, dirigiendo todo ese esfuerzo a la mejor
consecucion de sus objetivos™?4,

Entre estos dos conceptos, Gestion de la Informacién y Gestion del Conocimiento,
existe una relacién claramente creciente. Por ello, se puede afirmar que no puede existir
Gestion del Conocimiento sin tener previamente una adecuada Gestion de la Informacion.
Esta Gestion de la Informacién, comprende, la adecuada Gestion Documental.

A manera de resumen, para implementar la Gestion del Conocimiento, se necesita
de la Gestion de la Informacion previamente implantada. Para que la informacion se
convierta en conocimiento, es necesario que las personas utilicen esa informacién para la
solucion de algun problema o en el desarrollo de un proyecto. En esta medida, es
indispensable crear el ambiente para la participacion de las personas, y con ello
implementar una adecuada Gestién del Conocimiento.

123 |pid. pag. 71.
124 |_oc. Cit.

“GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA CONSTRUCCIQN. UN RECURSO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
CONSTRUCTORA PARA SER MAS COMPETITIVA”



73

2.6.1.- Gestién Documental.

La informacion plasmada en documentos es la Gestion Documental. Esta Gestion
Documental es parte de la Gestidn de la Informacion, segun Soria Ramirez (2005), puede
ser de tres tipos:

1. Interna: Es la documentacién generada o recibida por la empresa en el
ejercicio de sus actividades diarias. Ejemplo de estos documentos son los
de caracter administrativo: contabilidad, correspondencia, etc., asi como los
documentos de gestion: informes, actas de reuniones, procedimientos de
trabajo, y documentacion técnica que refleja la propia actividad de la
organizacion.

2. Externa: Son los documentos de consulta y fuentes externas, como: libros,
revistas, base de datos, etc.

3. Publica: Es la documentacion que la organizacién produce para el publico,
una forma de comunicacién de hechos, actividades y acontecimientos.

La importancia de la gestion documental en la industria de la construccion es tal,
gque esta puede ayudar a resolver muchos problemas. La documentacién informal, es uno
de los problemas que la gestién del conocimiento puede resolver, y como tal, se estaria
dando respuesta a situaciones de conflictos como: ordenes de cambio, analisis de riegos,
disputas, reclamaciones, etc. Ello, implementando un buen sistema de gestion documental.

Un sistema de Gestion Documental se caracteriza por'?:

= Manejo de elevados volimenes de documentacion.
» Garantia de acceso a la informacion actualizada.

= Control de acceso a la informacion.

= Seguridad de la documentacion.

El sistema de Gestibon Documental aporta las siguientes ventajas a la
organizacion?é:

» Reduccion de los ciclos de trabajo, aumentando la concurrencia de distintas
actividades necesarias.

= Unificacion de los procesos empresariales en los distintos ambitos
departamentales y geograficos, lo que facilitara el cumplimiento de los
requerimientos que los sistemas de calidad imponen.

= Aumento en las capacidades de comunicacién en toda la organizacion,
mejorando la integridad y seguridad de la informacion.

125 Op. Cit. pag. 69. Valhondo, Domingo. 2003
126 |_oc. Cit.
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2.7.- El Gerente de Proyectos como CKO.

En las empresas donde se ha formalizado un sistema de Gestién del Conocimiento,
surgi6é una figura, a la cual Michael Earl e lan Scott la llamaron Chief Knowledge Officer
(CKO)*?7, el cual es el encargado de iniciar, impulsar y coordinar los programas de gestion
del conocimiento.

“El Chief Knowledge Officer es un lider de la organizacion, responsable de que la
organizacion maximice el valor a través del conocimiento”

Pero, ¢Qué es el Chief Knowledge Officer?, para Soria Ramirez (2005), es un
creador e impulsor de sistemas que integran la generacién, la captacion, el
almacenamiento, la reutilizacién y la aplicacién del conocimiento en una organizacion, su
espiritu emprendedor influye en los ambientes donde se desarrolla su trabajo.

Los elementos principales que gestiona son:

= Informacion

= |nteligencia organizacional

=  Documentacion

=  Personal

* Innovacién y cambio

= Organizacion del trabajo

= Facilitar las conexiones, la coordinacion y comunicaciéon
= Difundir y utilizar el conocimiento

¢ Qué habilidades tiene el CKO?, de acuerdo con Angel Bonet (2016)'%, el CKO
debe tener habilidades en una amplia variedad de areas. Deben de ser buenos en el
desarrollo y entendimiento de la estrategia, en la defensa y promocién del conocimiento
(articulacién, promocion y justificacion de proyectos), en la gestion de personas (la
supervision de una variedad de actividades, la capacidad para motivar), en comunicacion
(para transmitir con claridad los proyectos, con habilidad para escuchar y estar receptivos
a las oportunidades de organizaciéon y a los posibles obstaculos), con capacidad de
liderazgo, de trabajo en equipo, influyentes, y con habilidades interpersonales.

“Entre todas estas responsabilidades, Davenport destaca tres como particularmente
criticas: construir la cultura del conocimiento, crear la infraestructura de gestion del
conocimiento, y hacer que todo ello tenga sentido econémico™?°.

Si nos enfocamos a la construccion de obras, y a la empresa constructora, de
acuerdo con los elementos que gestiona y las habilidades que tiene, podemos decir que el
CKO es una tarea que tiene el Gerente de Proyectos.

El Gerente de Proyectos en la Construccidon debe de contar con las siguientes
competencias®:

127 Cfr. Michael Earl & lan Scott. What Is a Chief Knowledge Officer? MIT Sloan Management Review.
Magazine: Winter. 1999.

128 Vid. Bonet, Angel. Trends by Angel Bonet.
http://www.angelbonet.com/2016/09/cko-chief-knowledgeofficer/ 2016

129 Op. Cit. pag. 73. Valhondo, Domingo. 2003

130 Op. Cit. pag. 2. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013.
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= Conocimiento: Es lo que sabe sobre la direccion de proyectos.

= Desempefio: Lo que es capaz de hacer o lograr cuando aplica sus
conocimientos sobre la direccién de proyectos.

= Personal: Es la manera en cémo se comporta el director cuando ejecuta el
proyecto. La eficacia personal abarca actitudes, caracteristicas basicas de la
personalidad y liderazgo, lo cual proporciona la capacidad de guiar el equipo
del proyecto mientras se cumplen los objetivos del proyecto y se equilibran
las restricciones del mismo.

Asimismo, el Gerente de Proyectos debe de tener un equilibrio entre sus habilidades
éticas, interpersonales y conceptuales que los ayude a analizar situaciones y a interactuar
de manera apropiada. Las siguientes son habilidades interpersonales del Gerente de
Proyectos®3!:

» Liderazgo

= Trabajo en equipo

= Motivacién

= Comunicacién

= Influencia

= Toma de decisiones

= Conocimiento de politica y cultura
= Negociacién

= Generar confianza

= Gestion de conflictos, y
= Proporcionar orientacion

Asi como debe de contar con esas competencias, y tener las anteriores habilidades
interpersonales, también hace la Gestidon de diferentes areas durante el proyecto, tales
como®®2;

= Areas de Gestién del Gerente de Proyectos:
o Integracion

Alcance

Tiempo

Costos

Calidad

Recurso humanos

Riesgos

o Adquisiciones
= Areas de Gestion de Proyectos Unicas de la Construccion:

O O O O O O

o Seguridad

o Ambiental

o Gestion Financiera
o Reclamaciones

Asi es como el Gerente de Proyectos debe apoyar y ser el impulsor y motivador para
gestionar el conocimiento. La Gestion del Conocimiento debe partir desde la Gerencia, y
ser el principal motivador para que pueda funcionar. La Gestion del Conocimiento es un
cambio de enfoque sobre los proyectos que realiza la organizacion.

131 | oc. Cit.
132 |pid.
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2.8.- Gestion del Conocimiento y el Riesgo®®.

La incertidumbre es un aspecto que siempre esta presente cuando se requiere saber
sobre los acontecimientos futuros de una cierta actividad o decision. De ahi la importancia
de poder realizar un analisis de los posibles resultados y valorar el riesgo en que se
encuentran las situaciones.

El concepto de riesgo se vislumbra con el reconocimiento de la incertidumbre del
futuro: nuestra incapacidad para saber lo que pasara en el futuro como consecuencia de
una accién presente. El riesgo se refiere a acciones que pueden tener mas de un resultado.

El riesgo se deriva de nuestra incapacidad de predecir el futuro e indica un “grado”
de incertidumbre suficientemente importante como para que lo percibamos.

El riesgo debera ser estimado en base a la informacién disponible. Es posible que
la informacién disponible referente a una situacion concreta esté incompleta, la situacién no
se puede repetir tan facil o tal vez sea demasiado complicada como para darle una
respuesta inequivoca. Esta cuantificacion de riesgo sera subjetiva, lo cual significa que
alguien puede no estar de acuerdo con la evaluacion de la situacion.

Los juicios subjetivos de riesgo tienden a cambiar cuando se recibe mas informacion
sobre la situacion determinada. Si se evalla una situacion de riesgo subjetivamente,
siempre hay que preguntarse si hay informacién adicional que pueda ayudarle a evaluar
mejor la situacion.

La Gestion de Riesgo es aplicada a la ingenieria e implica la obtencién de resultados
no esperados y no deseables, por lo tanto significa cubrirse contra posibles tendencias
desfavorables con el fin de obtener el precio esperado de un bien o servicio, mediante la
aplicacion de estrategias para evitar o reducir los costos generados por el riesgo. Esta
disciplina tiene un caracter proactivo, que permite vislumbrar las posibles dificultades que
puedan mermar el desarrollo de una actividad.

El analisis y la administracién del riesgo incluyen en forma general:

= La investigacion e identificacion de las fuentes de riesgo: Identifica y
documenta las caracteristicas.

= La estimacién de su probabilidad y evaluacion de sus efectos: Prioriza el
riesgo para realizar analisis o acciones posteriores, evaluando la ocurrencia
e impacto.

= La Planificacién de estrategias y procedimientos de control de riesgos:
Enfoca, planifica y ejecuta las actividades.

= La Aplicacion optimizadora de esas estrategias en presencia de
incertidumbre: Desarrolla opciones y acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas.

133 Retana Alvarez, Julio Cesar. Integracion del Valor Presente Neto, la Simulacion y las Opciones
Reales en el Desarrollo Estratégico de la Evaluacion de Proyectos. Universidad Nacional Autonoma
de México. 2007.
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De acuerdo con el PMI, los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto
consisten en aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la
probabilidad y el impacto de los eventos negativos en el proyecto.

Al analizar los riesgos para aplicarlos a los proyectos, debemos de considerar toda
la informacion disponible. Un proyecto tendra mas riesgo e incertidumbre de acuerdo a la
informacién y a la delimitacion de los objetivos, para ello, podemos utilizar la clasificacion
propuesta por Drew:

= Lo que Sabemos qué Sabemos

= Lo que Sabemos qué No Sabemos

* Lo que No Sabemos qué Sabemos

*» Lo que No Sabemos qué No Sabemos

Desde este punto de vista, se pueden identificar los riesgos por deficiencias para el
proyecto o empresa.

De esta forma, la Gestion del Riesgo se sustenta en hechos pasados mediante la
experiencia, la informacion y el registro documentado de proyectos anteriores para
posteriormente tomar decisiones. La Gestion del Conocimiento, mediante su aplicacion en
las empresas, ayuda en los procesos de Gestion del Riesgo y contribuye a minimizar los
riesgos de las actividades que se pretenden realizar.
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2.8.- Conclusion Capitular.

La Gestion del Conocimiento ya ha estado presente en la empresa o en la forma en
como se trabaja, tal vez no con ese nombre, y tal vez no se hacia con un propdsito final,
pero ya se hacian rutinas para administrar la experiencia, y como muestra de ello han sido
todos los avances que se han hecho en el campo de la construccion.

El concepto de Gestion del Conocimiento en novedoso, por lo cual tiene muchas
definiciones, pero en todas ellas se consideran procesos, personas y tecnologias. Y fue en
las empresas basadas en el conocimiento donde se comenz a ver el conocimiento como
un producto, una mercancia para generar valor.

La Gestion del Conocimiento es una disciplina hibrida, la cual considera al
conocimiento y experiencia como un activo valioso, para competir, innovar y optimizar el
desarrollo de la organizacion.

En la Industria de la Construccién, por las caracteristicas que presenta, al resolver
un problema, se deben de guardar las rutinas, lecciones aprendidas, etc., para poder
utilizarlas en otro proyecto e innovar en los trabajos con esa experiencia que se tiene,
adaptando y adoptando esas soluciones que se tienen a nuevos retos. Porque, una
caracteristica y consecuencia comun de una gestion de conocimientos deficiente en los
proyectos de construccion, es la elevada tasa de re trabajos, demoras, errores y
sobrecostos en la ejecucién de los trabajos.

Los modelos de gestion del conocimiento se crean para seguir un proceso que
ayude a controlar y comunicar el planteamiento y conseguir los objetivos. Existen diversos
modelos como autores han escrito sobre el tema, y cada uno sirve para la empresa que se
hizo, porque cada organizacion es Unica, aunque se pueden adaptar, mejorar y cambiar
algunas caracteristicas para implementarlo en otra industria. No existen soluciones
magicas, no existe un modelo que se adapte al cien por ciento a todas las realidades
posibles. La empresa necesita saber que esta priorizando su negocio: el aprendizaje, la
calidad, los procesos, las personas, las tecnologias, etc., y con base en ello, optara por
hacer esfuerzos para gestionar el saber.

La Gestidon del Conocimiento se ha implementado mayormente en base a dos
estrategias; una mediante el uso de Tecnologias de Informacion y otra enfocada en el
recurso humano. La primera requiere de capital de la empresa para mantener las
tecnologias, y la segunda de mucho esfuerzo de las personas involucradas. Sin embargo,
se debe de mantener un equilibrio entre proceso, personas y tecnologias. No se debe de
automatizar el pasado, si solo se concentra en la gente y la tecnologia; se genera una gran
resistencia al cambio si solo se enfoca en la tecnologia y al proceso; y no se puede
aprovechar todo el potencial de la tecnologia si solo se limita a la gente y el proceso.

La Gestion de la Informacién es el paso previo para tener una buena Gestion del
Conocimiento, asi como la Gestion Documental es la piedra angular para la Gestién de la
Informacion. La gestiébn documental es muy importante para la empresa constructora,
porque con ella se pueden evitar muchos problemas como: ordenes de cambio, andlisis de
riesgos, disputas, reclamaciones, etc. Estos problemas, ocasionados por la documentacion
informal y/o ineficiente.
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Por dltimo, se menciona un actor importante, que algunos autores y empresas que
aplicaron la Gestion del Conocimiento formalizaron, el Chief Knowledge Officer (CKO), el
cual se encarga de iniciar, impulsar y coordinar los programas de gestion del conocimiento.
Se indica que debe de ser un lider de la organizacion, responsable para maximizar el valor
del conocimiento. Se explica que elementos principales gestiona y las habilidades que debe
de tener.

Si nos enfocamos en la Industria de la Construccién y la Empresa Constructora,
podemos decir que el CKO es una tarea mas que tiene el gerente de proyectos: este cumple
con esas competencias y asi mismo tiene un equilibrio con sus habilidades éticas,
interpersonales y conceptuales que se mencionan, ademas, también gestiona areas
durante un proyecto.

Por lo tanto, el Gerente de Proyectos debe apoyar y ser el principal impulsor y
motivador para gestionar el conocimiento y la experiencia. La Gestion del Conocimiento
debe partir desde la gerencia, y ser el motivador para que pueda funcionar.
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Capitulo lll.- La Industria de la Construccion.

La industria de la construccién es una actividad econdmica muy importante para el
desarrollo de la sociedad y de un pais. “Muchos estan convencidos de que este sector es
un verdadero motor, que impulsa el progreso de una sociedad”*34.

Esta actividad econdémica conlleva tanto inversion privada como inversion publica,
un gran consumo de materiales que se ocupan en la construccién, a muchas personas
involucradas como personal técnico, obreros y consumidores de un producto terminado.
Todas estas actividades econdmicas estan vinculadas entre si, desde concebir un proyecto,
transformar la materia prima y hacer la comercializacion de un producto.

Mediante la industria de la construccion, se sigue una cadena de diversas
actividades productivas de consumo para llevar a cabo un proyecto. Estas actividades, tanto
comerciales como de servicios, se encuentran en la elaboracién de un producto para su
venta en el mercado, con ello se genera una importante actividad econémica, directa o
indirectamente en diversas areas.

Es a través de la industria de la construccion como se satisfacen las necesidades
de vivienda y de infraestructura para la sociedad, transformando el medio ambiente y las
materias primas en busca de un beneficio para el ser humano, mejorando con ello su calidad
de vida, impulsando el empleo y la economia.

Un parametro muy importante para medir el desarrollo de la economia es el nivel de
la actividad de la industria de la construccion. Si la industria de la construccion crece, las
demas areas economicas se vuelven méas dindmicas, por el consumo que genera en
diversas actividades. También, se convierte en un incentivo de inversion que genera un
efecto en las otras ramas industriales del pais. La importancia de la industria de la
construccion es tanta que, ésta convierte de forma mas dindmica a las diversas ramas de
la economia.

Sin embargo, la industria de la construccién, “es probablemente, uno de los sectores
gue presenta el menor grado de desarrollo en la mayoria de los paises latinoamericanos,
con un atraso significativo frente a naciones mas desarrolladas. Ante esta situacion, algunos
especialistas han caracterizado a la construccion como una industria que resuelve los
problemas del pasado razonablemente bien”**,

Este fendmeno es causado por la caracteristica propia de la industria, ya que por su
singularidad oscilante, los cambios tan constantes de los equipos de proyectos, la mejora
e innovacion en los productos y procesos, en la gran mayoria de los casos, se van cuando
el personal deja la empresa. Esto hace que se tenga que iniciar desde la parte inferior de
la curva de aprendizaje cada vez que se necesiten hacer los trabajos y mejorar con el
cliente, lo cual disminuye la innovacion en las actividades.

134 Op. Cit. pag. 41. Serpell B. 2002.
135 Loc. Cit.
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3.1.- Caracteristicas de la Industria de la Construccion.

La industria de la construccion tiene aspectos muy singulares y que la caracterizan
respecto a las otras ramas industriales. Es por ello que se presentaran las siguientes
caracteristicas: la empresa constructora, la obra como proyecto y los problemas de la
industria de la construccion, para entender el contexto y la importancia de implementar la
Gestion del Conocimiento en ésta rama industrial.

3.1.1.- La Empresa Constructora.

La empresa constructora como la unidad productiva de esta industria, al igual que
otras empresas de otras ramas industriales, se integra por distintos elementos
fundamentales para la empresa, como: socios, capital de trabajo, tierra, fuerza de trabajo,
mercado, proveedores, reguladores y competidores.

Sin embargo, la empresa constructora tiene sus particularidades*®, como lo indica
Figueroa Palacios E. (2016), y entre las mas significativas estan las siguientes, de acuerdo
a lo expuesto por el autor:

= Capital: se requiere de un uso capital intensivo para financiar los proyectos,
porque su ciclo de produccion y venta son muy largos.

= Tierra: este es un factor con importancia relativa para la empresa
constructora; en las obras por contrato es propiedad del contratante, en los
casos inmobiliarios, la tierra es un factor relevante.

» Fuerza de trabajo: como caracteristica especial de la industria de la
construccion, la fuerza de trabajo es oscilante; en ciertos momentos es
intensiva, y en otros es poca la que se necesita.

= Mercado: para la empresa constructora en México, el mercado esta
condicionado a ciertas singularidades; la obra publica es un monopsonio
(mercado de un solo comprador) y estos ciclos son prolongados y drasticos;
el mercado privado es muy sensible a las condiciones de la economia y el
ciclo de retorno puede ser muy largo.

» Calidad: el producto de la construccion es un tema de importancia. La mala
calidad de este puede deteriorar la imagen y prestigio de la empresa,
ademas de tener posibles consecuencias econémicas.

= Responsabilidad post entrega: la entrega de un producto finalizado de
construccion, aunque esté garantizado por pélizas o garantias, constituye un
factor de promocién de la imagen de la empresa.

* Proveedores: para la empresa constructora es muy conveniente contar con
proveedores, porque estos adquieren una funcién adicional, como palancas
financieras a un cierto costo.

= Reguladores: La empresa constructora debe de cumplir con mayor rigor
ciertas normas legales. La rotacion de personal en la construccién, como

136 Op. Cit. pag. 7. Figueroa Palacios.
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consecuencia natural del ciclo de mercado y de las diferentes caracteristicas
de magnitud de las obras, obliga a las empresas a una estricta
administracién de sus obligaciones laborales.

= Competencia: La competencia en la industria de la construccion puede ser
contradictoria; en algunos casos poner condiciones de manera indirectay en
otros actuar de manera abierta y hasta depredadora.

Por lo tanto, “los factores mas importantes que hacen competitiva a una empresa
constructora son: la posesion de activos pertinentes (maquinas, patentes por ejemplo) para
la obra que se ejecutara, capacidad técnica y experiencia de su personal en el campo de
dicha obra y capital de trabajo congruente con la magnitud del trabajo™*’.

De esta manera, analizando a la industria de la construccion mediante su unidad
productiva que es la empresa constructora, observamos que los activos pertinentes son
muy importantes porque facilitan el trabajo, asi como el capital con se cuente, pero, la
capacidad técnica de las personas que laboran en los proyectos, la experiencia y el
conocimiento con la que cuentan ellos, es un factor muy importante, tanto que como lo
indica el autor, es una “competencia distintiva”.

Una caracteristica importante de la empresa constructora, es que su demanda de
servicios es ciclica por lo cual se hace recomendable que la organizacién contemple la
posibilidad de ser colapsible, es decir, crecer al crecer la demanda y disminuir cuando ésta
disminuya hasta un limite minimo de eficiencia®®,

3.1.2.- La Obra como proyecto.

La empresa constructora realiza proyectos de construccién y es a través de ellos
como obtiene sus beneficios y aprendizajes. Una obra de construccién civil esta definida
como un proyecto, y de acuerdo Project Management Institute, “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 implica que un proyecto tiene un principio y un final
definidos™*. Por lo tanto, la obra de construccion, es un proyecto temporal de trabajos.

La obra de construccion, con la definicién de proyecto, debe de cumplir de una forma
muy general con las siguientes restricciones expuestas por Project Management Institute
(2013) y Figueroa Palacios (2017):

= Alcance: se consideran todos los trabajos y procesos necesarios para
garantizar que la construccion incluya todo el trabajo requerido y Unicamente
el trabajo necesario para a completar con éxito el proyecto.

Se definen los objetivos y metas del proyecto, las caracteristicas minimas
necesarias para el desemperio de los elementos del proyecto. Se establecen
reglas y los mecanismos para aceptar cambios en los alcances.

» Calidad: seincluyen los procesos y actividades que realizara la organizaciéon
ejecutora que establecen las politicas de calidad, los objetivos y

137 |bid. pag. 81.
138 Cfr. Carlos Suarez Salazar. Costo y Tiempo en Edificacion. Editorial Limusa. México. 2014.
139 Op. Cit. pag. 74. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013.
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responsabilidades para que el proyecto satisfaga las necesidades para las
gue fue acometido.

Se refiere a la planeacién de la calidad mediante el establecimiento de
procesos de aseguramiento de la calidad y, eventualmente, al control de los
estandares de los productos o componentes del proyecto.

= Cronograma: se gestiona el tiempo de inicio y el plazo para la terminacion
del proyecto.

Es la preparacion del programa y los procedimientos para mantenerlo
vigente.

= Presupuesto: se incluyen los procesos relacionados con planificar, estimar,
presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado.

Es la asignacién de recursos, el calculo de los costos, la preparacion del
presupuesto y el control de costos en la ejecucion.

= Recursos humanos: incluye los procesos que organizan, gestionan y
conducen al equipo de proyecto.

Considera la planeacion de la organizacién, el reclutamiento del personal y
el desarrollo del trabajo en equipo mediante la asignacion de funciones y
tareas, programas de estimulos y planes de carrera.

= Riesgos: incluye los procesos para llevar a cabo la planificacién de la gestién
de riesgos, asi como la identificacion, analisis, planificacion de respuesta y
control de los riesgos de un proyecto. Ello para aumentar la probabilidad y el
impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de
los eventos negativos del proyecto.

Comprende la identificacion de los riesgos, la evaluacién cualitativa y
cuantitativa tanto de probabilidad de que ocurran los eventos agresivos como
la magnitud de los efectos sobre el proyecto, la planeacion de medidas de
respuestas o mitigacion y las herramientas de monitoreo (alertas oportunas)
y control de los riesgos.

= Comunicacion: Se debe preparar un plan de comunicacion que establezca
qgue se debe informar y documentar, cuales son las fuentes, la forma de
reportar y el medio de transmision y registro.

= Procuramiento: Se refiere a la planeacion de los elementos necesarios en
el proyecto que se suministraran por terceros, y que incluye establecer las
condiciones de requisicién, la supervision y el control de fabricacion y la
definicion de las condiciones contractuales.

Asimismo, con las restricciones anteriores para un proyecto, también existen
procesos para llevar a cabo la construccion y la interaccion que estos tienen durante el ciclo
de vida del proyecto. “Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas
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entre si, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio predefinido”°. En la
siguiente figura se muestra como es la interaccién de los grupos de procesos:

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control  de Cierre
VI:
% - J

Nivel de s ~ |

Interaccion '

entre

Procesos

TIEMPO

Fig. 30. “Los Grupos de Procesos interactiian en una Fase o Proyecto”. Fuente: Project Management Institute, 2013.

La descripcion de estos procesos que interactian en un proyecto de construccion,
de acuerdo con Project Management Institute (2013), es la siguiente:

= Proceso de Inicio: Agquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion
para iniciar el proyecto o fase.

» Proceso de Planificacion: Aquellos procesos requeridos para establecer
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion
requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.

= Proceso de Ejecucion: Agquellos procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto a fin de satisfacer
las especificaciones del mismo.

= Proceso de Monitoreo y Control: Aquellos procesos requeridos para
rastrear, revisar 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.

= Proceso de Cierre: Aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar
formalmente el proyecto o una fase del mismo.

El cierre del contrato debe cumplir con ciertos requisitos que se deben
documentar e integrar a un expediente de cierre que distribuya las
responsabilidades posteriores.

140 |bid. pag. 82.
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En vista de que la construccidén es un proyecto en el cual intervienen restricciones
que se deben de cumplir y procesos que se deben de realizar e interactian a lo largo de la
vida del proyecto, revisemos que hace a los proyectos de construccion unicos, de acuerdo
a Project Management Institute Extension to Construction (2003).

¢ Qué hace que los proyectos de construccién sean Gnicos?4

= Los proyectos de construccion, con la posible excepcion de proyectos
residenciales, no producen como tal; sino mas bien una instalacion que hara
o alojara los medios para fabricar un producto o proveer servicios tales como
una presa, autopistas o parques.

» Se ocupan de las diferencias geogréficas y los fenédmenos naturales en todos
los casos y muchos de ellos tienen efectos significativos sobre el medio
ambiente.

= A menudo, sino generalmente, involucran a un equipo de especialistas
contratados en las disciplinas de disefio y construccion.

* En el mundo actual tienen que involucrar a muchos actores, en particular,
medio ambiente y grupos comunitarios que muchos otros tipos de proyectos
no.

= Los proyectos de construccion a menudo requieren grandes cantidades de
materiales y herramientas fisicas para mover o modificar esos materiales.

Ademas, podriamos anexionar los siguientes puntos expuestos por Soria Ramirez
(2005) que refuerzan el concepto de la obra de construccién como un proyecto:

= El producto final consiste en una infraestructura construida en un
emplazamiento concreto, la actividad constructora se realiza en el mismo
lugar donde el producto va a quedar forzosamente inmovil.

= Cada obra constituye “un centro de trabajo” relativamente auténomo.
= Eltamafio y complejidad de las obras es variable.

= La personalidad de los profesionales y/u obreros que intervienen durante el
disefio primero, y la construccion, mas tarde, influye en el resultado final.

Esta forma de ver la obra de construccion, bajo el enfoque de lo que es, un proyecto,
nos permite ver sus caracteristicas principales, como ser temporal, con tiempo
estrictamente definido, estar situada en diferentes localizaciones geogréficas y ahi mismo
es el trabajo para elaborar este producto. Su caracteristica oscilante, y el uso intensivo de
fuerza de trabajo, asi como también su contraparte, la desintegracion de los equipos de
trabajo por la movilizacion de su personal. Todas estas caracteristicas y singularidades son
las que hacen Unica y especial a la construccion, y es por ello que ésta deberia de tener un
gran interés por la Gestion del Conocimiento, para conservar la experiencia de su personal
técnico a traveés de los proyectos y trabajos que realiza.

141 Cfr. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Extension to Construction. A Guide to the Project
Management Body of Knowledge. Pennsylvania: PMI. 2000
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3.1.3.- Problemas de la Industria de la Construccion.

Dadas las caracteristicas tan Unicas y particulares de la industria de la construccion,
ésta presenta en su haber muchos problemas que afectan en su productividad. Sin
embargo, las personas involucradas en los proyectos industriales buscan mejorar los
procesos, administrando los recursos disponibles, dentro de un tiempo establecido para
cumplir con un estandar de calidad los trabajos que se requieren.

“Produce mas, y hazlo con menos recursos.”

Chris Collison & Geoff Parcell, 2003.

Asi, de esta forma, la productividad, que es la relacién entre la eficiencia y eficacia
para llevar a cabo él o los trabajos requeridos, comprende la cantidad del producto y los
recursos que se necesitaron para producirlo, que en una forma muy general, la podemos
reducir a la siguiente expresion:

Cantidad Producida

Recursos Empleados
Alfredo Serpell B, 2002

Productividad =

Los problemas que a continuacibn se presentan, enunciativa pero no
limitativamente, son los expuestos por Alfredo Serpell B. (2002), los cuales afectan
directamente a la productividad en la industria de la construccion. Y éstos, son del quehacer
diario de esta rama industrial, que hasta podriamos llamarle tipicos y/o comunes.

1. Curvade Aprendizaje Limitada: La movilidad del personal entre proyectos de
construccion, provoca la desintegracion continua de los equipos de trabajos,
con lo cual limita en gran medida la capacidad de aprendizaje individual,
grupal y organizacional.

2. Exposicién al Clima**?: La construccion es afectada directamente por el clima
y por el entorno natural, dada la condicién de que gran parte del trabajo se
realiza al aire libre, caracteristica particular de la ejecucion de este tipo de
proyecto.

3. Presién de Trabajo: La construccidn se caracteriza por ser una actividad que
trabaja contra el tiempo, donde la presién por el cumplimiento de plazos es
muy intensa. Ante ésta realidad, se limita el esfuerzo que hace la
administracién por planificar y organizar adecuadamente los trabajos y la
hace proclive a una gran cantidad de errores y problemas.

4. Incentivos negativos: Debido a la forma desintegrada en que trabajan los
diferentes participantes de un proyecto de construccién, y a los intereses
generalmente contrapuestos de estos, se producen varios incentivos

142 Op. Cit. pag. 80. Serpell B. 2002. “Sensitividad al clima”
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negativos para los constructores. Se da preferencia al costo ante la buena
calidad, el riesgo lo asume totalmente el contratista, la fragmentacion propia
de la construccion no estimula ideas nuevas, y existe una gran resistencia al
cambio.

5. Capacitacion y Reciclaje: El personal de la construccion no cuenta con
programas de capacitacion que le permitan un desarrollo sostenido de su
capacidad, la que se adquiere principalmente sobre la base de la
experiencia. Los profesionales y empresarios no tienen oportunidades
amplias de capacitacion, ni tampoco existe una cultura que estimule para
ello.

6. Relaciones Antagonicas: A diferencia de una empresa del &rea industrial en
la que existe un conjunto de funciones que se unen para la concepcion,
disefio y produccién de un producto en particular dentro un objetivo comun,
en la construccion las diferentes etapas de los proyectos son realizados por
diferentes agentes con intereses divergentes. De esta forma se encuentran
los duefios, los disefiadores, los constructores y/o subcontratistas, asi como
la fuerza de trabajo, cada uno de estos con su interés en particular.

7. Planificacion Deficiente: La planificacion, herramienta fundamental de la
administracién, es una funciéon que no es realizada en forma efectiva en la
construccion. La alta presion de trabajo y la dinamica intensa de las obras
de construccién, lleva a los profesionales y mandos intermedios a trabajar
en funcion de lo inmediato, enfatizdndose muchas veces aspectos que no
son criticos para el cumplimiento de los objetivos del proyecto, al no tener
una base clara de comparacion de cédmo deberia ser el plan de trabajo del
mismo.

8. Base de Experiencia: En la construccion se valora principalmente la
experiencia de los profesionales y del personal en general, en desmedro del
conocimiento. Reconociendo que en esta actividad, como en muchas otras,
la experiencia es fundamental, esta realidad lleva a una falta de motivacion
del personal para reciclarse y adquirir nuevos conocimientos y tecnologias
gue podrian aportar a un mejoramiento de la actividad. Ademas existe una
desconfianza a ideas nuevas y resistencia al cambio que provocaria una
innovacion.

9. Investigacion y Desarrollo: En la practica, no se realizan esfuerzos de
investigacion y desarrollo orientados a mejorar los procesos de construccion
y su administracién. En la gran mayoria de los casos, ni siquiera se intenta
adaptar nuevas tecnologias que existen en el mercado, debido a la
incertidumbre de los resultados de su aplicacion.

10. Actitud mental: La actitud mental que se aprecia en la construccion no es, en
general, favorable para mejorar la situacion. Los aspectos que se relacionan
con este punto son: falta de cuestionamiento de lo que se hace; se considera
que lo tradicional es eficiente; falta de desafio para mejorar el desempefio;
descuido de las actividades de apoyo al trabajo productivo.
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Otras dificultades y problemas que también enfrenta la industria de la construccion
y no son expuestas por el autor de manera directa, pero estan implicitas en algunos puntos
anteriores son las siguientes:

» Localizaciones y distancia Geogréafica: La obra de construccién se realiza en
lugares que pueden ser tanto urbanos como rurales e incluso puede ser que
sean ciertas zonas donde no hay poblaciéon muy cerca, por lo cual la distancia
entre la localizacion de los trabajos y la oficina central, es en la gran mayoria
de los casos, un factor que afecta directamente los trabajos, por la deficiencia
entre la comunicacion de una y otra.

= Alta rotacion del personal: La caracteristica principal de la construccion es la
de una alta rotacion y nivel de fragmentacion mucho muy grande que
cualquier otra rama industrial, este problema es uno de los principales que
afectan la calidad de los trabajos.

» Flujo de informacion y comunicacién deficiente: Una dificultad en la
construccion es el flujo de informacién y la comunicacion que existe. La
informacion, en algunos casos no llega como debe de ser, se distorsiona
cuando pasa de una persona a otra; y la comunicacion, por ser el medio mas
rapido en la obra de construccién para transmitir cualquier informacion, no
es muy acertada o no todas las personas interesadas e involucradas se
enteran de dicha informacion.

Descritas las “Caracteristicas productivas de la industria de la construccion”'#, que
son los problemas que afronta esta rama industrial e impide su desarrollo, asi como éstas
afectan directamente su eficacia y eficiencia, el autor Alfredo Serpell B. (2002), hace una
comparacion entra la produccién industrial y la construccién, en donde se destaca que la
industria de la construccién desarrolla soluciones muy particulares para cada problema que
se le presenta. Entre estos conceptos de comparacion, se encuentran: la productividad,
organizacion, producto, dindmica del mercado, publicidad, riesgo, mano de obra, seguridad,
entre otros.

La Tabla comparativa entre la Produccion Industria y la Industria de la Construccién
se encuentra en el Anexo lll, “Diferencias entre la produccién industria y la construccion”.

Conocidas las caracteristicas de la industria de la construccion, mediante la
descripcion de “La Empresa Constructora™** como la unidad productiva, asi como la “Obra
de Construccion como un proyecto™4146  ademas de los problemas que enfrenta la
industria de la construccion mediante las “Caracteristicas productivas”*’ y las “Diferencias
entre la produccién Industrial y la Construccion#8, podemos considerar los siguientes
aspectos:

143 Op. Cit. pag. 86. Serpell B, Alfredo. 2002.

144 Op. Cit. pag. 82. Figueroa Palacios E. 2016.

145 Op. Cit. pag. 84. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013.

146 Op. Cit. pag. 85. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Extension to Construction. 2000.
147 Op. Cit. pag. 88. Serpell B, Alfredo. 2002.

148 Loc. Cit.
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= Laempresa constructora trabaja con equipos de proyectos diferentes, en las
obras de construccidén, por la caracteristica oscilante y el nivel de
fragmentacion que presenta.

» Laobrade construccion es un proyecto, el cual tiene su producto final tnico,
y estos proyectos son temporales, es decir, su tiempo es finito. Asi como
también existe un niumero grande de partes interesadas y multidisciplinarias
gue participan en el proyecto.

= Los problemas que enfrenta la industria de la construccién, no son iguales
a los de otra rama industrial, y pareceria que las herramientas y estrategias
utilizadas en la administracion industrial no se pueden aplicar a la
construccion, pero, asi como hay muchas diferencias también existen
algunas similitudes al nivel de realizar un proyecto.

Bajo estos aspectos de la industria de la construccién, donde cada vez es mas
competitiva, con los tiempos para realizar un proyecto cada vez mas corto, en un ambiente
mas globalizado y con ganancias reducidas!*®, en donde la toma de decisiones se vuelve
un factor muy importante y se debe de hacer con mucha mas prontitud que en el pasado,
la adecuada explotacion de las estrategias de la gestion del conocimiento puede ser una
respuesta para mejorar los procesos que se dan en la construccion®, la productividad que
se necesita en la obra y la calidad que busca el cliente, y la empresa para aumentar su
prestigio.

149 Op. Cit. pag. 71. Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.
150 | oc. Cit.
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3.2.- Impulsores de la Gestion del Conocimiento en la
Construccion.

La construccion, por ser una industria altamente necesaria e intensiva en
conocimiento, porque sus trabajos y actividades requieren de habilidades, experiencia y
saber cémo (know how) de los trabajadores para realizar las tareas y solucionar los
problemas que se presentan, ésta industria deberia tener una muy interesante participacion
en la implementacion de la gestién del conocimiento. Asi, dentro de las principales causas
y factores por las cuales una empresa decide implementar un sistema estructurado de
gestion del conocimiento se encuentran las siguientes®>*:

Carrillo et al. (2004)*? sefialan como principales impulsores a:

» La necesidad de compartir conocimiento tacito.
= Diseminar las mejores practicas.

= Alentar el mejoramiento continuo.

= Reducir el trabajo rehecho.

= Responder rapidamente a los clientes.

Kamara et al. (2002?2)'*2 identifica como impulsores a:

= | anecesidad de innovar.
= Mejorar el desempefio.
=  Aumentar la satisfaccion de los clientes.

Egbu et al. (2004)** menciona como principales a:

= La necesidad de resolver problemas.
= Manejar el cambio.
= |nnovar.

En México, pueden existir una gran cantidad de aspectos a considerar para mejorar,
es por ello que los impulsores para la gestién del conocimiento en la construccién pueden
ser: generar una cultura de mejora continua, eliminar errores en los trabajos, mejorar la
calidad, tener el personal mejor capacitado, innovar, ser mas eficiente, etc.

Todas las anteriores, son motivos que tendria una empresa para implementar un
sistema de gestion. Por lo tanto “las razones para que una empresa constructora comience
con un proceso de implementacion de la gestion del conocimiento son variadas y van a
depender del contexto en que la empresa se desenvuelva y de sus prioridades. Sin

1510p. Cit. pag. 89. Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

152Cfr. Carrillo, Robinson, Al-Ghassani, & Anumba, Knowledge Management in UK Construction:
Strategies, Resources and Barriers. Project Management Journal, Vol. 35, N°1, pp. 46-56. 2004).
Citado por Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

153Cfr. Kamara, Augenbroe, Anumba, & Carrillo, Knowledge management in the architecture,
engineering and construction industry. Construction Innovation. Vol. 2. pp. 53.67. 20022. Citado por
Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

154Cfr. Egbu, Hayles, Anumba, Ruikar, & Quintas, Getting Started in Knowledge management:
Concise Guidance for Construction Consultants and Constractors. Partners in Innovation Project (ClI
39/3/709) supported by the Department of Trade and Industry, UK. 2004. Citado por Ferrada, X &
Serpell, A. 2009.
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embargo, el interés por innovar y mejorar el desempefio de la empresa se encuentran entra
la razones mas importantes al ser mencionadas frecuentemente”®,

Algo importante a tomar en cuenta para decidirse por implementar un sistema de
gestion, es saber qué utilidad y beneficios podria traer a la organizacién'®®. Saber qué es lo
que esté priorizando el negocio, qué se necesita, qué se busca mejorar con ello.

Los “Beneficios de la Gestidn del Conocimiento” que expone Pablo Belly (2014) son:

= Reduccién del tiempo de solucion de problemas, gracias al acceso mas
inmediato a las experiencias acumuladas por otras personas 0 escritos en
documentos.

» Reduccion de la fuga del Conocimiento.

= Aumento de la eficiencia al facilitar el acceso a los conocimientos claves
incorporados durante los procesos.

* Rentabilizacion del Aprendizaje individual.

= Mejora de la Capacidad de Innovacion.

= |dentificacién y reutilizacion de las mejores practicas para disminuir el costo
de gestion y de produccion.

» Reduccion de los tiempos de aprendizaje durante la induccion de nuevo
personal gracias a un acceso mas rapido a la experiencia acumulada.

Para Ferrada, X. & Serpell, A. (2009), menciona los siguientes beneficios que se
pueden obtener:

= Aumentar la eficiencia en la implementacién de un proyecto ya que se es
mas habil para encontrar soluciones a los problemas cuando estos se
presentan.

= Reducir el despilfarro de costos al disminuir el tiempo y el dinero requerido
para encontrar soluciones a problemas ya resueltos en otros proyectos.

= Aumentar la innovacién, ya que al gestionar el conocimiento es mas probable
generar nuevas e innovadoras formas de hacer el trabajo.

= Generar una ventaja competitiva, ya que mientras mejor se gestione el
conocimiento mas facil serd descubrir la particularidad que nos separa de
nuestros competidores.

= Alcanzar un mayor éxito en los negocios, ya que al manejar el conocimiento
adecuadamente es mas probable tener éxito ganando nuevos negocios y
manteniendo otros.

Implementar un sistema de gestion del conocimiento trae para la empresa una gran
cantidad de beneficios; mejora los aspectos culturales y técnicos en gran medida. Ademas
de que una persona que recién ingrese a la empresa, y se encuentra con una cultura de
compartir el conocimiento, es mas facil que se adapte, ello, en busca de que la empresa
sea mas competitiva.

1550p. Cit. pag. 90. Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.
156 Op. Cit. pag. 90. Egbu, Hayles, Anumba, Ruikar, & Quintas, 2004.
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3.3.- Barreras de la Gestion del Conocimiento en la Construccion.

Como ya se ha mencionado, es a través de los proyectos que una empresa
constructora realiza donde obtiene todos sus beneficios: utilidades, aprendizajes y
experiencia. Cada proyecto que se construye deja lecciones aprendidas y nuevos
conocimientos, que se deben capturar para poder usarlos nuevamente cuando se necesite
en otro proyecto.

En la empresa constructora y en las obras de construccién, “en general, el
conocimiento que se genera al interior de cada proyecto es almacenado en reportes que
finalmente muy pocos leen, o se pierde porque las personas involucradas se mueven a un
nuevo proyecto, dejan la empresa o se retiran”**’, cuando sucede este tipos de cosas, se
pierde una gran ventaja competitiva para la empresa, el conocimiento y la experiencia.

Algunas de las razones por las que no se capturan y se documentan
adecuadamente las lecciones aprendidas en los proyectos, son las siguientes®®®;

= Alta presion por terminar el proyecto en la fecha estipulada.

= [alta de voluntad para aprender de los errores de las personas implicadas.

= [Falta de comunicacién de las experiencias por las propias personas que las
desarrollaron, debido a modestia (al tratar con experiencias positivas) o
temor a sanciones (en caso de errores).

= La captura de experiencias no esta incluida entre los procesos propios del
proyecto.

» Los miembros del equipo no ven un beneficio personal en la codificacién del
proyecto.

= Dificultades para coordinar sesiones informativas del cierre de proyecto, ya
gue quienes participaron en este proyecto ya han sido asignados a uno
nuevo.

En las obras de construccion, siempre se esta trabajando contra el tiempo. Se
realizan proyectos y estos deben de terminarse en una fecha ya pactada. Una gran razén
por la cual no se documentan las experiencias, es el nunca tener tiempo para capturar las
lecciones aprendidas. La cultura existente en la organizacion, seria una razén aln mas
fuerte en las empresas en México, por los valores muy arraigados y forjados durante mucho
tiempo, ademas del miedo a compartir (dilema de compartir), ya sean errores o formas de
solucionar problemas.

Las anteriores razones, generan muchos problemas en la empresa constructora, por
lo cual se pierde un recurso muy importante, que podria significar una ventaja, pero al
perderse, se convierte en una gran debilidad que termina por impactar de forma negativa a
la empresa. Es mediante un andlisis de los proyectos que se culminan, como podemos
sacar conclusiones y saber las consecuencias de las acciones hechas durante el mismo
proyecto.

157 Cfr.  Kivrak, Arslan, Dikmen, & Birgonul, Capturing Knowledge in Construction Projects:
Knowledge platform for Contractors. Journal of Management in Engineering, Vol. 24. N° 2, pp. 87-
95. 2008. Citado por Ferrada, X. & Serpell, A.

158 Cfr. Schindler & Eppler, Harvesting project knowledge: a review of project learning methods and
success factors. International Journal of Project Management. Vol. 21. Pp. 219-228. 2003. Citado por
Ferrada, X. & Serpell, A.
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Pablo Belly (2014), en una primera instancia nos habla sobre los factores que
impiden la Gestidon del Conocimiento en las empresas, mencionando las mas comunes,
donde destacan “Las barreras jerarquicas y Las barreras culturales”, expuestas como
siguen:

» Barreras Jerarquicas:
o “El que tiene el conocimiento critico, a veces, no es el que esta mas
arriba en la piramide organizacional, sino el que esta mas cerca del
problema o del asunto”.

= Barreras culturales:

o Barrera organizacional: Cuando existen muchos niveles de jefaturas
y diferencia de poder entre personas, mayor dificultad habra para
gestionar el conocimiento.

o Se premia el esfuerzo y trabajo individual: Los sistemas de premios
esta asociado al trabajo individual y no a grupales.

o El dilema de compartir: ¢ Por qué voy a compartir algo que me costé
afios aprender?

o La falta de tiempo.

o Lafalta de motivacion.

Asi mismo, el autor Pablo Belly (2014), hace un listado de estos factores que son
una barrera para la gestién del conocimiento, reconociendo y haciendo énfasis de que no
son la totalidad, y seguiran apareciendo, porqué cada empresa es un mundo distinto con
sus obstaculos particulares. Agrupandolos en: Barreras para compartir el conocimiento
individual, organizacional y barreras tecnoldgicas.

= “Barreras para compartir el Conocimiento Individual”:
o Pérdida de tiempo.
o Seguridad laboral (“Si transmito lo que se, me hago vulnerable
laboralmente”).
o Falta de beneficios (“No hay un beneficio o reconocimiento por
compatrtir lo que uno sabe”).
o Jerarquias que inhiben.
Diferencias en los niveles de expertise.
o Habilidades interpersonales limitadas y pobre comunicacién verbal o
escrita.

o

= “Barreras para compartir el conocimiento organizacional”:

o Laintegracion del KMy las iniciativas para compartir el conocimiento
no estan alineadas con las metas corporativas o no estan claras.

o Falta de liderazgo y direccion general en términos de ser claros en
los beneficios y el valor que aporta el compartir el conocimiento.

o Falta de espacios formales e informales para compartir y generar
nuevo conocimiento.

o Falta de un sistema de beneficios y reconocimientos transparente
gue motive a la gente a compatrtir sus saberes.

= “Barreras tecnoldgicas para compartir el conocimiento”:
o Falta de integracion de la Tl y los procesos.
o Falta de comunicacion y demostracion de todas las ventajas que
tiene un nuevo sistema por sobre los existentes.
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En las empresas constructoras pueden presentarse problemas u obsticulos
similares o iguales a los de cualquier otra empresa, como los descritos anteriormente, es
importante identificarlos, para saber como lidiar con ellos. Las principales barreras que se
presentan son las citadas a continuacion:

Carrillo et al. (2004)**°, identifica entre las barreras mas relevantes a:

= Cultura organizacional.

» La falta de procedimientos estandares de trabajo.

= Las restricciones de tiempo para a completar los proyectos.

» Laresistencia de los trabajadores a compartir el conocimiento (que esta muy
asociado a la cultura de la organizacion).

= La falta de apoyo de la direccién de la empresa.

= Problemas para acceder al conocimiento.

Para Massmann et al. (2008)%°, las principales barreras son:

» Falta de tiempo.

= El poco apoyo de la gerencia.

= La escasa participacion de los profesionales.

» La falta de instancias apropiadas para compartir las distintas experiencias
adquiridas.

Estas barreras mencionadas, son las mismas que afectan a la industria de la
construccién en México, en especial la Cultura existente en la organizacion. La empresa
constructora que quiera implementar un sistema de gestiéon del conocimiento, debe de
comenzar primero por hacer un analisis de los problemas existentes dentro de si misma.
La empresa debe de saber “donde esta parada”, con respecto a los problemas de la gestion
del conocimiento, para ello “es importante que al implementar un sistema de gestion del
conocimiento se tenga conciencia de la existencia de estas barreras, para que asi se
definan formas de enfrentarlas desde los inicios del proceso de implementacion”6?,

159 Op. Cit. pag. 94. Carrillo et al. 2004.

160 Cfr. Massmann, Serpell, & Ferrada, Gestién del Conocimiento: andlisis de su desarrollo en
empresas constructoras chilenas. Il Encuentro Latinoamericano de Gestion y Economia de la
Construccioén. Enero, Santiago, Chile. 2008. Citado por Ferrada, X. & Serpell, A

161 Op. Cit. pag. 91. Ferrada, X. & Serpell, A
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3.4.- Fuentes de Experiencia en la Construccion.

Para poder documentar la experiencia que se obtiene en la industria de la
construccion, debemos de tener en cuenta sus fuentes, y estas son: “Actividad de la
empresa, Teoria e Informacién y Creatividad. Ademas también de los métodos para
desarrollarla™®2, En la siguiente tabla se muestran las Fuentes de la Experiencia y el Método
para desarrollarla.

FUENTE DE LA EXPERIENCIA METODO PARA DESARROLLARLA
Actividad de la Empresa = Estados Financieros.

= Bitacoras y Minutas.

= Archivos.

= Memorias de Proyectos.
Teoria e Informacién = Formacion Profesional.

= Revistas Especializadas.
= |nformacion del Campo.
» Intercambio con Pares.
= Actualizacion Profesional.
= Tesis.
Creatividad = Capacitacion post-universitaria.
= Desarrollo de la Capacidad.
= Conocimiento del Campo.

Tabla 4. Fuentes de la Experiencia y Métodos para Desarrollarla. Fuente: Apuntes de Administracion. Figueroa Palacios,
2016.

3.5.- Generar el Cambio de Cultura en la Empresa de la
Construccion.

Los problemas en la industria de la construccién, como se menciond anteriormente,
conllevan a las empresas constructoras a perder dinero, y esto a su vez, hace que la
empresa pierda su prestigio e incluso, en algunos casos pueda desaparecer.

La industria de la construccion, es categorizada por resolver estos “problemas del
pasado muy bien”, dado que la innovacion es ésta rama industrial es muy baja con respecto
a otras. La caracteristica oscilante de ésta industria, y el gran efecto de la fragmentacion de
los equipos de trabajo es el responsable de que esta innovacion en los trabajos sea menor.

Esta accion de inventar, de crear cosas nuevas o de mejorarlas (procesos, practicas,
métodos, etc.), deberia de estar presente en la cultura de la organizacién, dejar atras ese
paradigma de que “las cosas siempre se han hecho aqui asi”. Actualmente, con las
competencias que hay de muchas empresas constructoras y de diversas especialidades,
existe una carrera por la innovacion, ya sea de productos, en asistencia al cliente, en
velocidad de trabajos, etc., y ésta innovacion esta impulsando al cambio.

Para la industria de la construcciéon en México, la innovacién, e incluso el cambio se
convierte en un reto importante, por las caracteristicas mencionadas. Incluso, hacer una
modificacion en la cultura de ésta rama industrial representa un gran reto, por la singularidad

162 Op. Cit. pag. 88. Figueroa Palacios E.
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del ser humano de tener esa resistencia al cambio, pues algunas veces se percibe contrario
a los intereses de cada individuo. “Los seres humanos buscan la estabilidad, y son
miembros de grupos, organizaciones y sociedades que también buscan la estabilidad. A
esto se le puede llamar la blusqueda de la “homeostasis”, pero este objetivo debe buscarse
en un mundo cada vez mas dinamico e inestable”!¢3,

Cambiar la cultura en la construccién, se convierte en un reto, pero su importancia
es muy grande, e incluso la implementacion de una estrategia exige cambios en la cultura
de la organizacion, para cumplir con eficiencia y efectividad los objetivos propuestos.

Existe una diferencia muy marcada entre empresas (si tomamos por ejemplo
empresas Japonesas y Mexicanas), la productividad entre éstas empresas son las que
obligan a una mejor cultura. Se considera a ésta cultura como un activo de éstas empresas,
porgue les da una importante ventaja con el resto.

El entorno que envuelve a la industria de la construccibn es cada vez mas
competitivo, donde los clientes demandan una mejor calidad, en menos tiempo, asi como
una mejora en todos los procesos de la construccién!®*. Por lo tanto, tener una cultura
empresarial, donde se busque la mejorar de los procesos y lograr la planeacion estratégica,
hacia donde se quiere tener la empresa en el futuro, sera clave para que las oportunidades
de éxito mejoren.

Adoptar una cultura de la gestién del conocimiento, debe de ser un proceso donde
todo empleado de la organizacién esté involucrado, ésta es una estrategia que la empresa
debe seguir. Esto para llevar a la empresa a mejorar su eficiencia e innovacién. Como lo
dice Pablo Belly (2014), “algunos de los proyectos de Gestion del Conocimiento que
implementamos con nuestros clientes generan importantes innovaciones, porgue de tanto
mejorar las practicas y los procesos (a veces, sin querer), se terminan descubriendo
practicas nuevas, y productos o servicios que hacen la diferencia tanto en el mercado
interno (el de puertas adentro) como en el externo”.

Por lo tanto, a manera de resumen, la empresa constructora y la industria de la
construccién, deben adoptar y adaptar buenas practicas, hacer de ellas una mejora para su
comunidad, pues se presenta una gran ventaja competitiva hacer mejor los trabajos, los
procesos, y con ello llegan mas oportunidades. El éxito de éstas depende de aumentar la
calidad y que todos los empleados entiendan éste paradigma y hagan suyo éste objetivo.

163 Op. Cit. pag. 16. Ackoff, Russell, 1981.
164 Op. Cit. pag. 94. Ferrada, X. & Serpell, A.
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3.6.- Conclusion Capitular.

La industria de la construccion es muy importante para el desarrollo econémico del
pais, es considerada un motor que impulsa el progreso de la sociedad por medio de las
infraestructuras. Para realizar un proyecto de construccién se requiere de inversion, publica
ylo privada, y ademas, la obra consume materiales y mano de obra de una forma muy
importante. Asi se encadenan diversas actividades productivas, de consumo, comercial y
de servicios. Sin embargo, aun con ésta caracteristica de la construccion como una fuerte
opcion de ingresos para la sociedad, éste sector industrial es uno de los menos
desarrollados, incluso las formas de trabajo siguen siendo las mismas desde hace afios.

La empresa constructora, como unidad productiva de ésta rama industrial, tiene
caracteristicas similares a las empresas de cualquier otra rama; tiene socios, capital, tierra,
fuerza de trabajo, mercado, proveedores, reguladores, competidores, etc. Pero, los factores
mas importantes que hacen competitiva a una empresa constructora son: la posesion de
activos pertinentes, la capacidad técnica y experiencia de su personal, y el capital de
trabajo. Estos factores la hacen una competencia distintiva.

La obra de construccién es un proyecto, el cual es un esfuerzo temporal que se
realiza para crear un producto, servicio o resultado Unico. Este tiene su tiempo definido,
principio y fin. El cual cumple con las restricciones de alcance, calidad, cronograma,
presupuesto, recursos humanos y riesgos. Ademas, el proyecto de construccién debe de
cumplir con la seguridad, medio ambiente, reclamaciones y financiamiento.

Dadas las caracteristicas de la industria de la construccién, se identifican los
principales problemas que existen en su productividad, estos son: curva de aprendizaje
limitada, exposicion al clima, presiéon de trabajo, incentivos negativos, capacitacién y
reciclaje, relaciones antagonicas, planificacion deficiente, base en experiencia,
investigacion y desarrollo, y la actitud mental. Ademéas de: localizacién y distancia
geogréfica, alta rotacion del personal, y flujo de informacién y comunicacion deficiente.

En base a las caracteristicas que presenta la industria de la construccion, como su
unidad productiva, la obra como proyecto y los problemas que afectan su productividad, la
gestion del conocimiento puede ser una respuesta para mejorar los procesos que se dan al
ejecutar los trabajos, porque el ambiente es cada vez mas competitivo, los tiempos para los
trabajos mas cortos, donde la calidad exige un estadndar mas alto con pequefios margenes
de ganancias, por lo que se necesita ser mas productivo, con la calidad deseada, buscando
siempre mantener y aumentar el prestigio de la empresa.

Es necesario conocer los principales impulsores para la gestion del conocimiento en
la empresa constructora, para saber hacia dénde se dirigiran los esfuerzos para gestionar
el saber. Asimismo es muy importante identificar las barreras existentes, para saber donde
esta parada la empresa y que trabajo, esfuerzo o motivacion se requiere hacer para
implementar un modelo o sistema de gestion.

Los humanos por propia naturaleza nos acostumbramos y adaptamos a la cultura
que la empresa o el ambiente pueden tener. Buscamos siempre la estabilidad
(homeostasis), por lo que resistirse al cambio serd una constante. Pero se debe de cambiar
para poder innovar, el cambio es un reto muy importante. Buscar tener una cultura
empresarial que busque mejorar los procesos en la construccion y en la empresa
constructora, sera la clave para tener éxito.
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Capitulo IV.- Proceso de Gestion del Conocimiento paralaIndustria

de la Construccién. Un Modelo.

En la industria de la construccion, lo que importa para implementar un modelo de
gestion del conocimiento es saber qué beneficios se pueden obtener, en que tiempo se
logrard y como se hara. Es por esta razén que se debe de tener un sistema de gestion, para
que el conocimiento y la experiencia no sea un recurso desperdiciado?®®.

La empresa constructora, como cualquier otra empresa, ya tiene arraigado sus
aspectos culturales y organizacionales, y cada empresa es totalmente diferente a otra, y
presenta sus particularidades que pueden ser ventajas u obstaculos. Para implementar un
sistema o proceso para la gestion del conocimiento, lo primero que se debe de tener en
cuenta es la situacion actual en la que se encuentra la empresa, ello para saber que
obstaculos se pueden presentar o que ya estan instalados en la empresa, también para
conocer las cosas que estan a favor y pueden servir para implementarla.

Por obvias razones, existen problemas que la gestion del conocimiento en la
empresa no puede resolver, pero hay otros que si, en su mayoria, los problemas que no
puede resolver son aspectos de actitudes, culturales y/o de resistencia al cambio. Como se
escribio anteriormente, existen muchos modelos de gestion del conocimiento, e incluso hay
empresas que utilizan el propio, de su misma autoria para los fines que ellos consideraron,
asi como también existen aquellas empresas que implementan un sistema que funciona
muy bien en empresas similares a ellas o que son competencia directa.

Basandonos en las principales barreras que presenta la industria de la construccion,
que son las razones para no documentar o gestionar el conocimiento, como: la presion por
terminar un proyecto, la cultura de la organizacién, la resistencia a compartir el
conocimiento, la falta de apoyo de la direccidn, la falta de voluntad para aprender de los
errores, la falta de comunicacion, etc., presentaremos un proceso, el cual se podria utilizar
en cualquier empresa dedicada a la construccion, por lo sencillo del proceso y su facil
edicién, su aplicabilidad en la industria y porque los autores ya han pensado en algunos
puntos importantes para la organizacion. Como los autores lo indican, entre mas sencillo es
un sistema, es mas facil poder aplicarlo.

Se debe hacer énfasis en la que la gestion del conocimiento puede ser una idea muy
sencilla, e incluso muchas personas pueden decir que ellos ya gestionan el conocimiento
desde mucho antes, pero, la parte dificil es ponerla en practica, aplicarla.

“Ya venimos haciendo Gestion del Conocimiento desde
mucho antes de que nos vinieran a decir que esto se llama Gestion
del Conocimiento”

165 Cfr. Train & Egbu, Maximizing the impact of knowledge for innovation in gaining competitive
advantage. Proceedings of the Annual Research Conference of the Royal Institution of Chartered
Surveyors, 7-8 de septiembre, 2006. Londres. Citado por Ferrada, X. & Serpell, A. 2009.

“GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA CONSTRUCCIQN. UN RECURSO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
CONSTRUCTORA PARA SER MAS COMPETITIVA”



99

Pablo Belly (2014), explica que, en “algunas ocasiones la gestion del conocimiento
se nutre de otras précticas que ya estaban instaladas. Por ejemplo, se da con los sistemas
de calidad y los procesos de certificacion. Para llegar a una certificacion de calidad, por
ejemplo una I1SO o cualquiera que fuere, se necesitan documentar procesos%¢. Esta
documentacion para la certificacion, no se hizo pensando en la gestion del conocimiento,
pero resulta muy Util ya tenerlo®’.

Este proceso o sistema es utilizado por British Petroleum (BP), y los autores Chris
Collison & Geoff Parcell (2003), en su libro, “La Gestion del Conocimiento. Lecciones
aprendidas de una empresa lider”, nos invitan a utilizar su sistema y a hacer modificaciones
en éste para que pueda funcionar en la empresa, incluso, hacen la invitacién a enviarles
comentarios de cdmo funciona, qué practicas utilizamos y qué modificaciones 0 mejoras
podemos hacer. A continuacién, presentamos el proceso, expuesto por los autores!®®,

4.1.- El Modelo.
4.1.1.- El modelo como una Estructura concreta para seguir.

Para describir el alcance de la gestion del conocimiento, necesitamos tener un
modelo para poder controlar y comunicar los limites del enfoque de una forma positiva. Este
modelo que utiliza BP relaciona los procesos de aprendizaje y la captura y transferencia del
conocimiento en las actividades realizadas.

Con este modelo, los autores aseguran una importante equivalencia entre el
proceso, el personal y la tecnologia. Porque, “volver a utilizar el conocimiento es mas rapido
que volver a crearlo”. ;Cémo lo hace?, los equipos pueden hacer que el tiempo rinda el
doble y aumentar la productividad, si se concentran en lo que se necesita saber y
encontrando una mejor forma de aprenderlo, antes de concentrarse en lo que debe hacerse,
con ello se alcanzan resultados con menor tiempo y esfuerzo.

Gran parte de las empresas, trabajan marcando objetivos a su personal. Y estos a
su vez emplean sus conocimientos para poder acreditar esos resultados empresariales. Sin
embargo, el sistema de incentivos de algunas empresas esta dado por lo individual, donde
se premia y estimula el esfuerzo y los trabajos individuales, y no grupales. Es por ello que
las personas se pueden preguntar por qué compartir lo que saben, si miden su rendimiento
de manera individual.

Asi, los autores, con este modelo buscan lograr resultados empresariales a partir de
objetivos empresariales, entonces consideran que la clave era introducir la nocion de
aprendizaje en todas y cada una de las acciones. Aprender antes, durante y después de
todo lo que hacemos.

166 Op. Cit. pag. 60. Pablo Belly, 2014.
167 Las normas ISO utilizadas en la construccion son:
=  Certificacion de sistemas de gestion de calidad 1SO 9001.
Certificacion ISO 14001 Sistemas de Gestién Ambiental.
Certificacion 1SO 14006 Gestion Ambiental del proceso de disefio y desarrollo, Eco disefio.
Certificaciones 1SO 22480 y 22470 Gestion Minera Sostenible.
Certificacion ISO 166002 Gestion de la 1+D+i.
= Certificacion ISO 170001-1 Certificacién de la Accesibilidad Universal.
168 Op. Cit. pag. 62. Chris Collison & Geoff Parcell, 2003.
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empresariales empresariales

Fig. 31. Objetivos empresariales a Resultados empresariales. Fuente: Chris Collison y Geoff Parcell, 2003.

Para ello, y como solucién, todos los trabajadores debemos de ir cambiando
nuestros paradigmas e incorporar a nuestra manera de pensar la ventaja de compartir en
Conocimiento }

el ambito laboral.
Capturado
Acceder Validar
¥ ¥
Aplicar renovar
Objetivos Resultados

emprasariales |I- empresariales

Fig. 32. Adaptacién “Modelo Holistico” Fuente: Chris Collison y Geoff Parcell, 2003.

= Aprender antes: Si pretendemos hacer una tarea, lo mas probable es que
alguien dentro de la empresa o fuera de ella, ya haya hecho o emprendido
algo similar anteriormente. ¢(Qué estamos haciendo?, ¢Qué podemos
aprender de los demas?

= Aprender durante: El mejorar continuamente por medio de la revision de
acciones que se realizan en ese momento. Se debe de reflexionar de lo
conseguido hasta ese momento. ¢ Qué podemos aprender de lo que estamos
haciendo y de como lo estamos haciendo?

= Aprender después: Debemos de capturar el Know-how para que pueda ser
reutilizado. El conocimiento para que pueda ser reutilizado, debe de ser
almacenado. No es suficiente con dejarlo en la cabeza de los compafieros,
se debe de capturar y transferir. Asi, el conocimiento permanecera en la
empresa aunque el personal cambie. ¢ Como podemos hacerlo mejor que la
dltima vez?
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Al transferir el conocimiento, documentandolo, se lograra que un nuevo equipo no
empiece desde el extremo inferior de la curva de aprendizaje. Esto contribuye a mejorar
las practicas y la innovacion. El truco consiste en empezar con el proceso para que se inicie
el circulo virtuoso.

¢, Como empezar? ¢Como usar el modelo?

En la Industria de la Construccion, existen gran cantidad de empresas, de diversos
tamafios. Como se dijo anteriormente, la Gestién del Conocimiento es un equilibrio entre
personas, procesos y tecnologias. Mas sin embargo, muchas empresas enfocan sus
esfuerzos en Unicamente la estrategia de capturar el conocimiento y la informacién, en la
mayoria de estas, por su capacidad y compromiso econémico para mantener el sistema.
En las empresas pequefias, con simples cambios en la actitud y conducta de los lideres de
la empresa basta para comenzar, utilizando técnicas y herramientas de la gestién del
conocimiento.

Sin embargo, en algunas compafiias, al presentar una iniciativa para comenzar con
un sistema de Gestion, se requiere de elaborar y presentar en el “Presupuesto Base
Cero™® el proyecto de Gestion del Conocimiento, para que las partes interesadas lo
aprueben.

Dependiendo en qué etapa del proyecto se encuentre, puede utilizar el modelo o
comenzar con las herramientas y técnicas de la gestion del conocimiento, por ejemplo
Evaluacién Después de una Accion (EDA). Los resultados se observaran cuando el
personal empleé las herramientas para aprender antes, durante y después, documente las
tareas y éstas sean utilizadas y renovadas.

Un gran reto al que se enfrenta al aplicar un modelo o comenzar, es conseguir que
las personas dejen de hacer las cosas de un modo distinto. Se debe de alentar para que
las personas tengan una cultura para innovar, para ello, debemos de llevar todo hacia crear
una cultura inconsciente. “La idea de proponer un modelo se debe a la necesidad de ofrecer
una rutina consistente para gestionar el conocimiento, de modo que un trabajador puede
repetir esa rutina muchas veces hasta que los “musculos” aprendan a hacerlo naturalmente.
Una vez alcanzado éste nivel, se puede prescindir del modelo y el trabajador aplicara las
técnicas inconscientemente™°.

4.1.2.- Competencia Inconsciente.

Los autores indican que la gestion del conocimiento debe de ser enfocada de modo
gue sus trabajadores gestionen el conocimiento como parte de sus labores diarias, sin
pensar que es una tarea extra, porque una de las barreras que existen es la falta de tiempo
o motivacién para hacerlo. De modo tal que los lideres de la empresa y los procedimientos
de ésta refuercen éste concepto. La siguiente figura ilustra la idea anterior.

169 vid. Anexo IV.- Presupuesto “Base Cero”.
170 Op. Cit. pag. 99. Chris Collison & Geoff Parcell. 2003.
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Fig. 33. Adaptacion “Competencia Inconsciente”. Fuente: Chris Collison y Geoff Parcell, 2003.

Se comienza desde el extremo inferior, en la “Incompetencia Inconsciente”, los
autores llaman “la ignorancia es la felicidad”. En este cuadro no se esta consciente de lo
qué es la gestion del conocimiento.

El paso siguiente, darse cuenta de que no se ha gestionado el conocimiento
correctamente y se debe de realizar algun esfuerzo al respecto. Los autores llaman
“Incompetencia consciente”. El tercer paso, es producto de mucho esfuerzo. Después de
un andlisis en la empresa, realizar un programa y llevarlo a cabo, para producir mejoras en
el negocio. Aqui se presenta la “Competencia Consciente”.

El dltimo cuadro, la llamada “Competencia Inconsciente”, donde el personal
comprende que compartir los conocimientos es habitual, como parte de su naturaleza. Es
hacia donde toda empresa debe de dirigirse, incluso, los autores son criticos y explican que
la organizacién BP aun no llega hasta ahi en todas sus ramificaciones.

El enfoque que adoptan en BP queda resumido en los siguientes cinco puntos:

= Ver qué sucede ya en la practica. Buscar modelos de actitud.

= Buscar en el mundo buenas practicas y probarlas en el interior de la
empresa.

= Concentrarse en unas pocas herramientas clave y promocionarlas.
Simplificar las cosas y evitar la creacion de un nuevo lenguaje.

» Trabajar en profundidad en algunas areas criticas y comprobar resultados.

= Observar los procesos ya existentes en el seno de la companiia e “infectarlos”
con los principios de la gestion del conocimiento.

De ésta forma, se trata de alcanzar el equilibrio correcto entre la gente, los procesos
y la tecnologia.
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4.2.- Creacion del ambiente.

Para la creacion del ambiente adecuado para compartir el conocimiento, como se
menciond en capitulos anteriores, debemos de conocer las barreras que lo impiden crear.

“Comprender las barreras de la puesta en comun”
Pablo Belly, 2014.

Los autores consideran las siguientes barreras:
= Barrerade la Tecnologia.

= Procesos empresariales y forma de organizacion: En algunas ocasiones
nuestros objetivos nos ponen en competencia directa con otros
departamentos de la empresa.

= PBarreras de la actitud: En la actualidad, existe la idea de que pedir ayuda
es un signo de debilidad o que no se debe de hacer por el temor de que
pensaran los demas. Mas aln rodeado en un ambiente de ingenieros, donde
se cree existe un ambiente machista.

Los factores ambientales de la empresa varian ampliamente en cuanto a tipo o
naturaleza, el PMBOK menciona e incluye entre otros a los siguientes:

= La cultura, estructura y gobierno de la organizacion.

= La distribucion geogréfica de instalaciones y recursos.

» Los estandares de la industria o gubernamentales.

» Las infraestructuras.

» Los recursos humanos existentes.

= La gestidn de personal.

= Los sistemas de autorizacién de trabajos de la compafia.
» Los condiciones del mercado.

= Latolerancia al riesgo por parte de los interesados.

» El clima politico.

* Los canales de comunicacion establecidos en la organizacion.
» Las bases de datos comerciales.

» El sistema de informacion para la direccion de proyectos.

Si bien sea mencionado que deberia de existir un cambio de cultura en la
construccion, porque las actitudes de las personas involucradas depende directamente del
resultado de los trabajos y del proceso. Los autores explican que a casi nadie le gusta que
le digan que debe cambiar de actitud, si la otra persona no muestra claramente el
comportamiento deseado (“Haz lo que te digo, no lo que hago”).

El buen liderazgo ejercido por los directivos comprueba que las cosas pueden
hacerse bien. En gran parte depende de ellos crear el ambiente adecuado para que
compartir suceda de un modo natural. No se puede obligar a nadie a compartir lo que sabe
o las lecciones aprendidas de las tareas o proyectos, porque si alguien se ve obligado a
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hacer algo, lo haran de mala manera. Aqui es donde entra la actitud del gerente de
proyectos, siendo un motivador e impulsor.

En resumen, para crear el ambiente adecuado se necesita:

= Las condiciones adecuadas: una infraestructura comun y fiable y una
organizacion con espiritu empresarial.

» Los medios adecuados: un modelo, herramientas y procesos comunes.

= Las acciones adecuadas: en las que las personas, instintivamente,
busquen, compartan y utilicen el conocimiento.

4.3.- Puesta en Marcha.
4.3.1.- Saber donde esta la Empresa.

Para comenzar a aplicar un modelo de gestion del conocimiento, el principal
obstaculo es el tiempo. Las personas, de una manera automatica dicen “no tenemos tiempo
para llevarlo a cabo”. Estudiar ejemplos de lo que han hecho otros es muy Uutil, para
aprender de la experiencia. Los autores indican que lo mejor es iniciar con un sistema
sencillo, conciso y efectivo, ademas, la informacion que se genera debe ser (til y accesible.

La forma de documentar y guardar toda la informacién no necesariamente debe ser
en una plataforma como intranet 0 en un programa, pero se debe de asegurar que la
informacién y el conocimiento le lleguen a las personas indicadas y esté disponible para
ellas, para poder utilizarlas. La puesta en marcha, los autores lo resumen de la siguiente
manera:

= Comenzar en este momento.

= Evaluar en donde esta la empresa y visualizar en donde se quiere estar.

= Evaluar y planificar los pasos a seguir.

=  Observar el modelo de gestién del conocimiento para determinar dénde
puede aportar algo nuevo.
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4.4.- Herramientas y Técnicas del modelo.
4.4.1.- Aprender antes de hacer.
Aprender de los compafieros: alguien lo ha hecho antes.

La ayuda entre los compafieros de trabajo es una reunion en donde se comparten
experiencias, intuiciones y conocimientos con un equipo que ha pedido un consejo. Esta
ayuda es para el beneficio de la empresa, y contribuye a:

» Sefalar una Técnica o un Reto concreto, lecciones aprendidas y
experiencias.

= Permite obtener ayuda e ideas de personas que no pertenecen al equipo.

= |dentificar posibles perspectivas, problemas, dificultades, etc.

= Alienta la puesta en comun de los conocimientos.

¢,Cuando se realiza la ayuda entre comparferos? Lo mejor o ideal para celebrar la
ayuda de los compafieros seria cuando la empresa se enfrenta a un nuevo desafio en el
que los conocimientos y experiencias de los otros seran de gran ayuda y los beneficios
potenciales permitan a la empresa pagarlo.

Esta herramienta es para trabajar juntos, en equipo, ya sea adaptando una forma
de trabajar en un nuevo contexto o creando algo nuevo a partir de lo que ambas partes
pueden contribuir. Después de esto, se pasa a la realizacién de los trabajos.

4.4.2.- Aprender mientras se hace.
El momento de reflexionar.

Las personas en las empresas, muchas veces, necesitan aprender algo rapido y
adaptarse para mejorar. No es recomendable esperar a que se finalice el proyecto para
evaluar lo aprendido.

“Durante muchos anos, el ejército de Estados Unidos ha aplicado un proceso breve
y perspicaz, conocido como “Evaluacion Después de una Accion” (EDA), para mejorar su
capacidad de aprendizaje en mitad de una accion y optimizar el trabajo en equipo”™ .

A continuacién se cita el manual del Ejercito de los Estados Unidos A Leader’s
Guide to After Action Reviews:

“Una Evaluaciéon Después de una Accién (EDA) es un debate profesional
acerca de un acontecimiento centrado en los niveles de actuacion que permite a los
soldados descubrir por si mismos lo que ha sucedido, por que ha sucedido, como
mantener las fuerzas y mejorar los puntos débiles. Es una herramienta que los
mandos y unidades pueden emplear para conseguir el maximo rendimiento de cada
mision o tarea. Ofrece:

= Percepciones sinceras de las virtudes y defectos de cada soldado, mando y
unidad desde distintas perspectivas.
* Interaccion y critica interna de la preparacion para las batallas.

171 Op. Cit. pag. 101. Chris Collison & Geoff Parcell. 2003.
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= Detalles que con frecuencia se omiten en los informes de evaluacién...”
¢Cuando se realiza la EDA?

Las EDA estan disefiadas para ayudar al equipo y a sus miembros durante el
proceso de los trabajos, y pueden ser desarrolladas después de cualquier acontecimiento
identificable, actividad o tarea. Los acontecimientos susceptibles de aplicarles las EDA se
caracterizan por tener un principio y un final, un objetivo identificable.

¢,Como funcionan las EDA?

Las Evaluaciones Después de una Accion (EDA) es una forma sencilla en que los
equipos aprenden inmediatamente de los éxitos y fracasos, sin importar el tiempo que durd
la tarea evaluada. Simplemente se deben de contestar las siguientes cuatro preguntas:

= ¢ Qué se esperaba que sucediera?
= ¢ Qué sucedi6 en realidad?

= ¢ Por qué se produjeron esas diferencias?
= ¢ Qué hemos aprendido?

Fig. 34. Adaptacién “Evaluacion después de la Accién”. Fuente: Chris Collison y Geoff Parcell, 2003.

Los objetivos de este proceso son: el aprendizaje en equipo, la creacion de
confianza y la integridad del grupo, todas estas con la misma importancia. Este proceso por
ser muy simple y que requiere muy poco tiempo, es muy aceptado.

La clave para las EDA es que se hacen las preguntas pertinentes. Como prueba de
gue se aprenden de los éxitos o fracasos, estas EDA producen beneficios como una mayor
produccion y reducir los costos.
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4.4.3.- Aprender después de hacer.
Cuando todo haterminado.

Al finalizar los proyectos, se realizan informes, y en la mayoria de los casos, estos
no son leidos por el personal interesado. En la construccion, los proyectos que se realizan
no son unicos, pero los procesos y actividades que conlleva hacer esos proyectos son
repetitivos.

Los autores citan a sir John Browne, en su articulo de 1997 en la Harvard Business
Review, “Desatar el aprendizaje”:

“La mayor parte de las actividades o tareas no se realizan una sola vez. Se
trate de perforar un pozo o de realizar una transaccién en una estacion de servicio,
hacemos lo mismo una y otra vez. Nuestra filosofia es muy sencilla: cada vez que
alguien hace algo de nuevo, debe hacerlo mejor que la ultima vez”.

“La mayor desventaja es que nunca dos proyectos son exactamente iguales, y
aunque asi fuera, el segundo proyecto probablemente costaria menos debido a la
experiencia adquirida en el primero™"2,

El Analisis Retrospectiva se emplea como una herramienta para “aprender después
de hacer”. En esta retrospectiva, convocada después de finalizar un trabajo representativo,
es muy importante hacer el analisis.

¢, Qué nos proporciona el analisis retrospectivo?

= Es una forma de asegurarse de que el equipo del proyecto se sienta
“completo”.

» Es una forma de transmitir conocimientos para el proximo proyecto de la
misma naturaleza.

= Es una forma rapida y efectiva de capturar el conocimiento antes que el
equipo se separe y de conservar las lecciones aprendidas en beneficio de
futuros equipos.

Esta reunién puede durar horas o incluso dias, depende de la magnitud del proyecto,
y Su estructura es la siguiente:

= Revisar los objetivos e intenciones del proyecto.

= Preguntar que fue bien. Preguntar “; Por qué?”, muchas veces.

» Preguntar que podria haber ido mejor. Preguntar “;Por qué?”’, muchas
veces.

La retrospectiva se celebra con el objetivo especifico de capturar nuevos
conocimientos e ideas para un proyecto futuro. En caso de que exista un destinatario directo
del resultado de la reunién, es muy conveniente que esté presente para observar la riqueza
y los matices de la interaccién. En la reunion, no se trata de hacer una caceria de brujas,
repartir culpas o premiar, si no que todo se haga de la mejor forma la préxima vez, aprender
de las lecciones aprendidas, errores y fracasos.

172 Burstein, David & Stasiowski, Frank; “Administracion de Proyectos, Guia para arquitectos e
ingenieros civiles”. Ed. Trillas, México, 2013.
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Es muy importante realizar un informe interesante y bien estructurado de la reunion
y Sus consecuencias. Los autores sugieren el siguiente modelo:

» Lineas de actuacion en el futuro.

= Historial del proyecto para ilustrar esas ideas.
= Nombres de las personas implicadas para posibles referencias futuras.
= Cualquier momento clave (documentos, planificaciones del proyecto).

El informe escrito debe de llegar a todos los participantes para que puedan
comentarlo. Nadie debe ser olvidado en el informe.

¢Para qué sirve esto?

Sila empresa en un futuro vuelve a emprender un proyecto similar, se consigue que

los participantes del equipo lean éste informe. También, estos documentos se deben de
almacenar de una forma légica, pues su valor es incalculable. Para esto se debe de pensar
en un lugar en el que pueda ser leido con detalle y aplicarlo a proyectos futuros. Un lugar
en el que los equipos puedan consultarlo y considerarlo un recurso que debe implantarse
en los procedimientos y lineas de trabajo del futuro.

Relato
Histdrico
de la
Obra

*

Fianza de Garantia

Acta de Entrega Recepcidn

* Planos As Built

* Estimacidon de Cierre

Orden de Suspensidn

* Solicitud de Cambio

* Orden del Cambio

*
*

Planos Constructivos
Especificaciones

- % W

Programa detallado

Presupuestozs y sus anexos

Estimaciones
Eitacora
* Plan de Gestidn de Calidad
*  Contrato
* Fianzas y seguros
* Subcontratos
L]

Flujo de caja

— [inea de Base.

Fig. 35. Documentacién del Proyecto “Relato Histérico de la Obra”. Autoria Propia.
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4.4.4.- Comunidades de Préctica.

Los errores y las omisiones en los trabajos y proyectos son muy comunes. A veces
no sabemos que no sabemos cémo realizar algo. En muchas ocasiones el conocimiento
gue necesitamos para hacer algun trabajo estd en algun lugar de la empresa pero no es
distribuido adecuadamente. Los autores indican que BP ha sacado un gran provecho de la
puesta en comun de lo que sabe y de la importacion de practicas positivas del exterior. Es
muy provechoso identificar una practica positiva y aplicarlo rapidamente para llevar el nivel
de rendimiento a una medida mas elevada.

Las redes de capacitacién, mejoran el rendimiento de los miembros mediante la
puesta en comun de conocimientos internos y externos y practicas positivas. Esto les
permite crear un impacto en el rendimiento empresarial. Sin embargo, en la préctica, en el
ambiente de la construccién en México, la capacitacion de personal no se da de una manera
adecuada, porque la empresa cree que el personal capacitado, una vez concluido el
proyecto, y por la caracteristica propia de la industria, dejard la empresa y sera otra
organizacion quien aproveche ésta capacitacion e inversion que se hizo. De ésta manera
se hace un circulo vicioso que nunca termina.

El conocimiento se puede guardar en los almacenes de conocimiento, pero en
mayor medida se queda en la mente de las personas que trabajan en la empresa, y una red
es la mejor forma de acceder, mantener y renovar el conocimiento. El conocimiento no es
estético, no se trata solo de guardarlo en forma de documento y dejarlo que se empolve en
una estanteria.

4.4.5.- Capturar el conocimiento.
Utilizar lo que hemos aprendido.

Para obtener los beneficios de lo que se ha aprendido, se necesita capturar los
conocimientos, y asi poder aumentar la productividad. Gran parte de los procesos
cotidianos dentro de un proyecto, se hicieron con anterioridad de una u otra manera. Cada
actividad genera su propio historial, su resumen de lo que sucedio, la definicibn de su
contexto y las lecciones que se han aprendido.

BP creo una “Sede de Conocimiento”, las cuales han probado y verificado, de tal
forma que el conocimiento puede ser consultado y explorado por parte de sus miembros. A
continuacioén los pasos a seguir que BP implemento:

1. Destinatario para el Conocimiento.
Se necesita tener en mente un destinatario potencial.

2. Campo de aplicacion de la Sede de Conocimiento.
Dependiendo el tipo de empresa en la que se trabaje, su especialidad o
rama, se debe de cubrir un area especifica, y no muy amplia.

Si tomamos de ejemplo a una empresa constructora, las actividades podrian
ser las siguientes:

= Cimentaciones profundas y superficiales.
= |pnstalaciones hidrosanitarias en edificios.
= Estructuracion de Nave Industrial.
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=  Urbanizacion, etc.

Incluso, se podria utilizar un indice como el propuesto por las normas de
construccién o de la especialidad que la empresa desarrolle.

3.

Comunidad de préctica.

La comunidad de practica, como se dijo anteriormente, son la fuente de
conocimiento, los usuarios futuros de ese conocimiento y los responsables
de validar ese conocimiento.

Base para la Sede de Conocimiento.
Buscar el material ya existente, este puede ser:

= |Informes sobre lecciones aprendidas e informes sobre la conclusion
de un proyecto.

» Resultados de alguna Evacuacion Después de una Accion (EDA) o
retrospectiva.

= Entrevistas con figuras clave.

= Documentos y conceptos de investigacion.

Lineas Maestras Generales.

Una Sede de Conocimiento es una guia general para su uso futuro en
cualquier contexto. Se deben de revisar los registros histéricos de trabajos
previos y tomar nota de los conocimientos acerca del contexto en que se
sitlan. Se deben depurar los mensajes clave.

Lista, reglamentos y preguntas.
La lista deberia informar al usuario de la sede lo siguiente:

= “;Cuales son las preguntas que debo de hacerme?”

= “;Cuadles son las diez cosas mas importantes en las que debo de
pensar?’

=  “; Qué informacion necesito recopilar?”

»  “;Qué pasos debo seguir?”

Incluir enlaces con personas.

El conocimiento explicito que contiene la Sede de Conocimiento, en
ocasiones puede no ser suficiente, porgue la mayor parte del conocimiento
se queda en las personas, por ello es bueno incluir en los documentos el
nombre de las personas a quien puede hablarse o recurrirse, asi como su
correo electronico.

Validar Lineas Maestras.

La comunidad debe validar las lineas maestras, para verificar si lo que esta
expuesto en documentos muestra lo que realmente es la experiencia de la
empresa y sus conocimientos.

Hacer publica la Sede de Conocimiento.

Se debe poner a disposicion del personal la parte explicita de la Sede de
Conocimiento para que la comunidad pueda acceder a ella en cualquier
momento.
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Dependiendo del tipo de comunidad en la empresa, es como se colocara. Lo
ideal seria colocarla en Intranet de la propia empresa, pero si no se cuenta
con algo como tal, se puede recurrir a un mural en la pared.

10. Mantener con vida la Sede.
Debe de existir un mecanismo de retroalimentacién para que los usuarios
puedan validarlo mediante su utilizacién. Debe de darse mantenimiento a
esta sede.

4.4.6.- Capturar el conocimiento de alguien que deja su puesto.

En la industria de la construccién, es muy comdn que una persona deje su puesto
de trabajo, ya sea porque se retira por edad, se va a otra empresa o incluso por la
caracteristica oscilante de los proyectos. Si ya se estd implementando la Gestién del
Conocimiento en la empresa, la perdida de una persona por cualquier motivo puede ser no
muy relevante, pues sus conocimientos ya pudieron ser transmitidos a sus comparneros o
incluso a su sucesor mediante las herramientas y técnicas.

Pero, si no se esta aplicando aun algo similar a ésta gestion, la perdida de una
persona importante del equipo, puede hacer que la empresa pierda mucho, al considerarlo
como un activo. La captura del conocimiento y su transmision, es el ciclo de la Gestion del
Conocimiento, por lo tanto, los conocimientos personales es una contribucion de una
persona a la empresa.

BP plantea los siguientes pasos a seguir para retener los conocimientos de una
persona que deja su lugar de trabajo. En primer lugar, lo que se debe de hacer es encontrar
un destinatario para el Conocimiento. Se debe de conocer quién sera el destinatario, a quien
le sirve el conocimiento de la persona que deja el puesto. Puede ser un sucesor o un grupo
de expertos. A continuacion los pasos a seguir:

1. Descubrir los conocimientos que deben de ser transmitidos.
Equilibrar lo que requiere saber el destinatario y los conocimientos que son
cruciales de la persona que se marcha, mediante preguntas tanto del
destinatario y de la persona que deja su puesto.

2. Desarrollar un plan para capturar y transmitir los conocimientos.
Si existe un sucesor de la persona que se marcha, lo mejor para capturar los
conocimientos es hacer una o varias reuniones entre estas personas.

Si no existe un sucesor claro, el conocimiento es necesario para toda la
comunidad.

3. Realizar la entrevista.
Celebrar reuniones con la persona que se va, con la ayuda de un plan previo
0 estructura, para que todas las areas del conocimiento sean transmitidas.
Concentrarse en el saber como, saber quién, saber qué y saber cuando.

4. Ponerlo al alcance de todos.
Este conocimiento tiene que ser accesible y estar disponible para toda la
comunidad. Transmitirlo para hacerlo llegar a las personas de interés.

5. Mantener el contacto.
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Se debe de tratar de mantener el contacto con la persona que abandona el
puesto. Se debe de asegurar que se puede contactar con esa persona que
se marcha para poder recurrir de nuevo a su experiencia. La empresa pudo
haber invertido mucho en la formacién de esa persona, en algiin momento
puede requerir hacer una consulta.

6. Tiempo y esfuerzo.
Se debe de capturar el conocimiento, en cualquier forma en que se haga, y
esto conlleva tiempo y esfuerzo. Aplicarlo y comenzar no es nada sencillo,
pero el resultado puede ser muy bueno. Haga que este tiempo y esfuerzo
este bien invertido.

¢,Donde guardamos todos los datos, la informacién y el conocimiento ganado con
los proyectos ejecutados? Todas estas lecciones aprendidas y buenas practicas se deben
de transferir a los equipos de proyectos nuevos y a los ya existentes, para aumentar el
aprendizaje organizacional, innovar tareas, actividades y procesos, analizar los riesgos,
cuidar la seguridad, etc., pero no solo se debe de quedar en la mente de las personas, debe
de existir un lugar para su estudio y andlisis.

El PMI nos indica qué es una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO), una oficina
que estd relacionada con el proyecto y nos hace mas féacil compartir recursos,
metodologias, herramientas y técnicas.

Esta oficina (PMO), tiene la funcién fundamental de brindar apoyo, y sus tareas
pueden incluir, de acuerdo al PMBOK:

= Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por
el PMO.

= |dentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares
para la direccion de proyectos.

= Entrenar, orientar, capacitar y supervisar, etc.

Tener una Oficina de Direccion de Proyectos que esté acorde a la estrategia de la
organizacion, para cuidar su capital intelectual, las buenas practicas y las lecciones
aprendidas de sus proyectos ejecutados, hara que la empresa sea mas competitiva ante
sus iguales, aprendiendo de su pasado para planear estratégicamente su futuro.
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4.5.- Conclusion Capitular.

En la Industria de la Construccion, al implementar un sistema de gestién del
conocimiento, lo que interesa saber es qué beneficios se pueden obtener, en cuanto tiempo
se lograra y como se hara. Lo mas importante, es estar consciente de que el conocimiento
y la experiencia no sea un recurso desperdiciado.

La empresa constructora, ya tiene arraigado sus aspectos culturales, que se han
forjado durante mucho tiempo, por lo cual, es necesario conocerlos para saber “donde esta
parada”, y conocer cuales podrian ser sus ventajas u obstaculos posibles que se podrian
encontrar. La Gestion del Conocimiento es una herramienta muy Gtil y puede ser una
disciplina que ayude a la empresa a generar una ventaja competitiva, pero, también existen
problemas que ésta no puede resolver por si sola, como las actitudes del personal y la
resistencia al cambio.

Existen muchos modelos para implementar en una empresa constructora. Se
pueden utilizar modelos ya existentes y modificarlos de acuerdo a las necesidades de la
empresa o crear uno nuevo, lo importante es saber qué “puntos de accién” son los que la
empresa quiere resolver, asi como también la caracteristica del modelo, entre mas sencillo
sea, es mejor para las personas que lo utilizaran.

La Gestién del Conocimiento es una idea muy sencilla, lo dificil del tema es aplicarla
en la industria, ponerla en practica. Aunque muchas personas podrian decir que ya tenian
mucho tiempo haciendo Gestién del Conocimiento, antes de que le dijeran que eso era
Gestionar el Conocimiento. Incluso en muchas empresas se pueden utilizar practicas y
métodos 0 procesos ya instalados para coadyuvar con la Gestién del Conocimiento, como
en el caso de los procesos de Certificacion de Calidad, la documentacion no se hizo con el
fin de la gestion, pero ayuda el ya tenerlo presente.

El modelo que utiliza BP es para controlar y comunicar los limites del enfoque, y asi
relacionar los procesos del aprendizaje, la captura y la transferencia del conocimiento en
las actividades realizadas. El modelo trata de asegurar la equivalencia entre el proceso, la
gente y la tecnologia.

Lo que se busca lograr con el modelo es que se logren resultados empresariales a
partir de objetivos empresariales, y que el sistema de incentivos estimule es esfuerzo y el
trabajo en equipo.

Un reto al que se enfrenta al aplicar el modelo, es conseguir que las personas dejen
de hacer las cosas de un modo distinto. Se debe de alentar a las personas para que tengan
una cultura por innovar. Con el modelo se busca ofrecer una rutina, de modo que un
trabajador pueda repetir esa rutina muchas veces hasta que los “musculos” aprendan a
hacerlo naturalmente.

La idea de Gestionar el Conocimiento debe ser enfocada de modo que las personas
lo hagan como parte de sus labores diarias, sin pensar que es una tarea extra. Lo que se
busca es hacer una “Competencia inconsciente”, hacerlo como parte de la naturaleza del
trabajo. Es por ello que se debe de crear el ambiente adecuado en la organizacién para que
ésta disciplina se integre a las labores, para esto se necesita el conocer y comprender las
barreras de la puesta en comun, las aptitudes del personal y un buen liderazgo ejercido por
los directivos para que las cosas sucedan de la manera mas natural posible.
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El modelo utiliza herramientas como:

Aprender antes de hacer. Cuando se va a iniciar un proyecto o algun trabajo, es
posible que alguien dentro o fuera de la empresa ya haya emprendido algo similar, por lo
tanto se debe de buscar e investigar sobre la tarea.

Aprender mientras se hace. EIl momento de reflexionar. Muchas veces se necesita
aprender algo rapido y adaptarse para mejorar, por ello hacer evaluaciones durante la tarea
mejora la capacidad de aprendizaje y el trabajo en equipo, haciendo las preguntas
pertinentes para aprender de los éxitos y fracasos.

Aprender después de hacer. Hacemos lo mismo una y otra vez. Cada vez que
alguien hace algo de nuevo, debe hacerlo mejor que la Ultima vez. Puede ser mediante un
analisis retrospectiva del proyecto como se aprendera de todas las lecciones aprendidas.
Esto nos sirve por si la empresa vuelve a emprender un proyecto similar, se consigue que
los participantes lean los informes, y no se tenga la necesidad de volver a iniciar desde la
parte inferior de la curva de aprendizaje.

El modelo también indica que se deben de hacer Comunidades de Practicas, que
van desde buscar ideas y préacticas positivas en el exterior y aplicarlas en la empresa. Asi
como Capturar el Conocimiento de alguien que deja su puesto en la empresa, para que la
inversion que se hizo en él, se quede, no se pierda cuando la persona deje su trabajo.

Aplicar un modelo no es nada sencillo, conlleva tiempo y esfuerzo, pero los
beneficios que se puede traer a la empresa son muy diversos, es por ello que se considera
una herramienta y disciplina que hace una competencia distintiva y estratégica. El tempo y
esfuerzo en aplicarlo quedara bien invertido.
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Capitulo V.- Estudio de un Caso.

5.1.- Introduccion.

Bajo las circunstancias anteriormente descritas dénde se indica que cada empresa
es diferente por los diversos factores que en ella conviven, describiremos el caso de éxito
de una empresa que aplica la gestiébn del conocimiento en sus labores, para poder
comprobar las hipétesis:

“El personal técnico y los obreros que participan en la Industria de la Construccién
se enfrentan dia a dia desde los problemas mas simples hasta los mas complejos.
Se puede aumentar los niveles de competitividad de la empresa, de los equipos de
proyecto y alentar a la innovacién si se aplican herramientas y técnicas de la
Gerencia de Proyectos y de la Gestion del Conocimiento para compartir las
lecciones aprendidas, la experiencia y los conocimientos ganados”.

“En la Industria de la Construccién existe una alta fragmentacion en los equipos de
trabajo que participan en los proyectos. Se debe de Gestionar todo el conocimiento
ganado para que se quede en la empresa y poder compartirlo, asegurando que la
experiencia no se pierda cuando se desintegre el equipo de proyecto”.

Se decidi6é por estudiar y describir la aplicacién de la gestiéon del conocimiento en
esta empresa por las siguientes razones: cuenta con personal con una gran experiencia en
la ingenieria y proyectos de construccion, que han participado en una gama diversa de
proyectos. Conoce y aplica la disciplina de la gestion del conocimiento y a través de la
experiencia “han construido una estructura de capital intelectual” para enfrentar los
problemas que se presentan'’s,

5.2.- Marco Organizacional de la Firma.

La firma se fundd en 1993, y desde entonces ha participado en proyectos de gran
importancia nacional, en los campos del transporte, la energia, el turismo y los negocios.
Cuenta la firma con experiencia en proyectos de diversa indole, lo que le permite disponer
de un bagaje de conocimientos, lo que la capacita para encarar problemas de gran
capacidad e importancia para sus clientes’.

La misién de la empresal’™: se sintetiza en un compromiso con la sociedad de
aportar honestamente las capacidades individuales y colectivas de los que participamos en
la firma, para contribuir a alcanzar, desde el &mbito de los servicios que ofrecemos, los
ideales y calidad de vida a que aspiran nuestros clientes y/o aquellos a los que nuestros
clientes sirven.

-Con nuestros clientes asumimos, como misién propia, la suya, con la conviccion de
contribuir a que alcancen sus propositos y con la honestidad de reconocer los limites de
nuestras capacidades.

173 AFH consultores y asociados S. C. http://www.afh.com.mx/
174 1bid.
175 Loc. Cit.
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-Con nuestros socios y colaboradores, se compromete a apoyarles en sus tareas de
superacion personal, bajo el principio de que la empresa esta construida con cada uno de
ellos.

La vision de la empresal’®: Los que constituimos la empresa, vemos a la firma
como un recurso de capacidad y confianza profesional para aquellos que buscan nuestra
ayuda especializada, que ofrece lo mejor de si a cada cliente, sin importar el tamafio o
complejidad de su problema.

Vemos a huestros consultores principales presentes en cada servicio que
ofrecemos; nos vemos creciendo a partir del crecimiento de nuestros colaboradores y nos
percibimos como una firma que constituye un referente por su objetividad, capacidad de
respuesta y compromiso para enfrentar los grandes problemas nacionales, cuando nuestra
experiencia nos permite contribuir para ello.

Vemos a los consultores de la firma en un empefio de continuo aprendizaje y
actualizacion, convencidos, por otra parte, de la importancia de trasmitir a las generaciones
de futuros profesionales su experiencia, como la forma mas satisfactoria de trascender.

La empresa esta consciente del valor de su capital intelectual que la conforma, de
ahi la importancia que le da a la experiencia acumulada y el pensamiento de trasmitir a las
futuras generaciones, diseminando con ello las buenas précticas.

5.3.- Diagnostico de la Gestion del Conocimiento.

La metodologia empleada para conocer como la empresa aplica la disciplina de la
gestion del conocimiento, serd mediante una entrevista con su director, para poder recabar
toda la informacion respecto al tema, como la implementan, las técnicas y/o herramientas
gue utilizan y posibles dificultades que se encuentran en el camino de la implementacion.

Las posibles limitaciones que se pueden encontrar son: programar la entrevista
con el director de la firma, considerando no afectar el tiempo de sus actividades laborales
y obtener la informacién necesaria mediante el cuestionario empleado.

Desarrollo: Se solicita una entrevista con el director de la empresa, considerando
pertinente conocer la gestién del conocimiento en esta firma que es objeto de estudio,
recabando informacién de su implementacién desde cinco ambitos, como son: Introduccion
a la Gestién del Conocimiento en la Organizacion, Modelo de Gestion del Conocimiento en
la Organizacion, Aprendizaje en la Organizacion y en los Proyectos, Disefio del Modelo y
Factores Criticos, y Gestion del Conocimiento en los Procesos de Riesgos, Calidad e
Innovacion. Utilizando el siguiente formato de cuestionario para la entrevista.

176 |bid.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA CONSTRUCCION. UN RECURSO ESTRATEGICO DE
LA EMPRESA CONSTRUCTORA PARA SER MAS COMPETITIVA.

ENCUESTA.
Objetivo:
La Encuesta tiene el enfoque dirigido hacia la Gestion del Conocimiento, para conocer las
herramientas, técnicas y procesos usados en la organizacién, para comprender bajo qué
circunstancias y situacion actual estd y conocer la importancia de esta disciplina mediante la
obtencién de los resultados.
Instrucciones:
La presente encuesta esta formada por 29 breves preguntas. Su informacién es muy importante para
nosotros, por eso le pedimos, por favor, conteste de manera libre. La informacién que se solicita es
Unicamente para fines académicos.
Empresa:
Nombre:
Puesto:
Tiempo en el Puesto:

I.- Introduccién de la Gestion del Conocimiento en la Organizacion.

1.- ;COmo considera usted que es la caracteristica de la empresa? Marque la que considere.

a) Basada en el poder (Figuras Centrales)...........ccoooeiiiiiiiii e e O
b) Basada en Normas (Procedimientos)....... ..o O
C) Basada en ReSURAdOS. ... ..ot s O
d) Basada €N 18 GENLE. ...ttt O

2. Sobre la Aplicacién de la Gestién del Conocimiento, ¢Cémo lo aplica? ¢Cémo le llaman a
esta disciplina en su empresa?

¢, Coémo lo aplican? (Procedimientos, juntas, etc.)

¢Hacen presupuesto “base cero”? (Cada afio se ponen de acuerdo para asignar una cantidad de
recursos monetarios para aplicar y facilitar la gestion)

¢,Como le llaman? (“Ingenieria del Conocimiento”, “I+D+i", “Aprendizaje empresarial’, “aprendizaje

compartido”,

trabajar de un modo mas inteligente”, “sistemas expertos”, etc.)

3.- Saber donde esta parada la empresa. ¢ Qué cambios ha hecho para aplicar esta disciplina?
(Por ejemplo. Premios, motivacion, etc.)
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4.- ;Donde considera que se encuentra su empresa respecto a la siguiente grafica?

3
Competencia
Consciente

@ Incompetencia
5 Consciente
2
@
w

Incompetencia Competencia

Inconsciente Inconsciente
Tiempo

a) Competencia Inconsciente (“Ignorancia es la felicidad” No saber nada sobre la G. C)...... O

b) Incompetencia Consciente (Darse cuenta de la G. C. para aplicar en su empresa)........ O
c) Competencia Consciente (Saber la importancia y aplicar esfuerzos para mejorar).......... O
d) Competencia Inconsciente (Se trabaja automaticamenteconla G. C)......................... O

5.- ¢, Cudl es su forma de actualizacion profesional de preferencia y/o mas usada? Marque las
que considere.

Q) CONTEIENCIAS. ...ttt |
D) REVISTAS. ... e |
o K o T O
Lo )TN L =T 2 =Y PP O

e) Otro(s) (especifique)

6.- ¢Considera usted importante el valor del Capital Intelectual en su trabajo yl/u
organizacion?

7.- ¢Como cuida a su capital intelectual?

Il.- Modelo de Gestidn del Conocimiento en la Organizacion.

8.- ¢Utiliza algin modelo o metodologia a seguir para gestionar el conocimiento?

9.- ¢CAmo crear el ambiente que estimule la colaboracién y el compartir el conocimiento, y
elimine la resistencia al cambio? (Somos personas y buscamos la “Homeostasis”)
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10.- ¢ Cual cree que es el papel de latecnologia en la Gestion del Conocimiento?

11.- ¢Cudles considera que son las principales fallas al implementar un sistema/modelo de
gestion del conocimiento?

lll.- Aprendizaje en la Organizacion y en los Proyectos.

12.- ;Se documentan los proyectos que realiza? ¢(Como lo hace? ¢Cuenta con plantillas,
formatos estandares?

13.- ¢(Hace reporte de lecciones aprendidas de cada proyecto?

14.- ;Cuenta con una biblioteca/base de datos (PMO u Oficina de Direccién de Proyectos) de
proyectos ejecutados?

15.- ¢ Cémo transfiere las mejores précticas, las lecciones aprendidas?

16.- ;Cuenta con plan de capacitacién? ¢Quién decide que capacitar? Cémo? ¢Cuando?

17.- ¢Qué es lo que considera es la mejor forma de elevar la curva de aprendizaje de su
equipo? Marque las que considere.

2 ) O U =0 PP O
o) I 0T oY= T = o1 T o T O
(o) N d = 0= O
d) Unicamente en el ReCIUtaMIENTO. ............coveeeit e, O

e) Otro(s) (especifique)
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IV.- Disefio del Modelo y Factores Criticos.
18.- ¢ Cudl es el principal factor que su organizacidon busca mejorar? Marque las que considere.

A) LA INNOVACION. . ... e O
D) Bl Gl e, ..o e e O
C) EL APIeNdiZaje. ... oot e |
) L Calidad. .....e e O
©) LOS PrOCESOS. .. ettt O
F) L@ T@CNOIOGIA. .. e |

g) Otra(s) (especifique)

19.- ¢;Cudles considera que son las principales barreras que afecten el Gestionar el
Conocimiento en su organizacion? Marque las que considere.

a) Cultura OrganizacCional..............viiiiiii e e |
b) Falta de Procedimientos estandar.......... ..o O
C) Las restricCioNes de TIEMPO........uuu it e e O
d) Lafalta de @pOy0.. ..o Ul
e) Poca importancia de [0S interesados. ... ..o O

f) Otra(s) (especifique)

20.- ¢, Cuédles considera que son los principales impulsores para gestionar el conocimiento?
Marque las que considere.

a) Alentar el mejoramiento CONtINUO. .........uiuie i O
b) Reducir el trabajo renNecho. ... ... ..o |
¢) Responder rapidamente alos Clientes............o.oiiiiii i O
Lo TN T T 1Y T O
e) Diseminar 1as mejores PractiCas. .. ... ..ot O

f) Otra(s) (especifique)

21.- $ Qué herramientas, técnicas facilitadoras y/o “habilidades blandas” utiliza para aplicar la
gestiéon del conocimiento en latoma de decisiones?

22.- ¢(Cuéles cree que sean los factores por los que no se documentan los errores y las
lecciones aprendidas de los proyectos? Marque las que considere.

a) Alta presion por terminar €l Proyecto. .. ... ..o O
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b) Falta de voluntad por aprender de [0S €rrores............c.covuiiiiiiiiii e e, O
C) Falta de ComMUNICACION. ... ...ttt et e e e e O
d) La captura y transferencia no esta incluida en el proyecto...............c.coooviiiiiiinnnn. O
€) No ven un benefiCio PErsONal..........c.cuiiiii i O

f) Otra(s) (especifique)

V.- Gestién del Conocimiento en los Procesos de Riesgos, Calidad e Innovacion.

23.- ¢Su organizacion hace analisis de riesgos para sus proyectos en base en proyectos
ejecutados y lecciones aprendidas?

) NUNCA. ..o e O
D) SOI0 CUANITALIVOS. .. .t O
c¢) Cualitativos y Cuantitativos para algunos proyectos..........coceoveeiiiiiiiiiiiiiiineeeee e O
d) Cualitativos y Cuantitativos para todos 10S proyectos...........ovviiieneiiiiiiiiiieie e, O

e) Otra(s) (especifique)

24.- ¢ Utiliza la Gestidon del Conocimiento paralalnnovacion de las tareas en base de lecciones
aprendidas? ¢Cémo?

25.- ¢Utiliza la Gestion del Conocimiento para el mejoramiento continuo de la Calidad y la
Seguridad en el Trabajo? ¢Cémo?

26.- ¢ Busca mejores practicas externas en otras empresas, para aplicarlaen su organizacion?

27.- ¢COmo guarda la experiencia de las personas que dejan su puesto de trabajo?

28.- ¢ Cudles considera que son los factores criticos para el Exito en la implementacion de la
gestion del conocimiento?

29.- ¢Cudles cree que son los principales beneficios para la Industria de la Construccion
implementar la Gestion del Conocimiento?

“GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA CONSTRUCCIQN. UN RECURSO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
CONSTRUCTORA PARA SER MAS COMPETITIVA”



122
I.- Introduccion de la Gestién del Conocimiento en la Organizacion.

Referente a la introduccion de la disciplina, el director considera que su empresa es
basada en resultados, y aplican técnicas como tormentas de ideas y revision de resultados.
No realizan un presupuesto “base cero” para la gestién, y le llaman “acumulacién de
experiencia” a esta disciplina.

Los cambios que ha realizado al implementarla, es la de otorgar “bonos” como un
incentivo y motivacion para el personal.

El director considera que su empresa se encuentra en la fase grafica de
“Incompetencia Consciente”, considera él que esta etapa es la mas productiva para su
organizacion. Los métodos de actualizacion profesional que mas utiliza son “Cursos”.

Referente al Capital Intelectual, lo considera muy importante para su organizacioén.
La forma en como lo cuida es mediante el estimulo para superarse y trasmitirlo a pares con
menos experiencia.

Il.- Modelo de Gestién del Conocimiento en la Organizacion.

La firma no cuenta con un modelo formal o metodologia a seguir para gestionar el
conocimiento. Pero, a la pregunta de como generar el amiente de colaboracion, el director
indica “Explicar siempre el porqué de las cosas que hacen y estimular el que propongan
libremente nuevas ideas”, (muy parecido al modelo holistico de B. P.).

En cuanto al papel de la tecnologia, el director cree que su papel es “mediano’.
Considera a los factores de procesos, tecnologia y personas, pero €l les da mucho mas
peso a las personas en la organizacion.

Y en cuanto a las principales fallas al implementar un sistema/modelo, considera
gue la “Sistematizacion del Conocimiento” es la principal causa, explica que para cada tarea
debe de haber un razonamiento para hacerlo mejor que la ultima vez.

lll.- Aprendizaje en la Organizacion y en los Proyectos.

En cuanto a la documentacion con plantillas o formatos estandares, se indico que
no lo realizan, porque su participacion en proyectos es de muy diversa indole. De igual
manera explicd que no hacen reporte de lecciones aprendidas, y no cuentan con una
biblioteca con informacién de proyectos ejecutados.

Respecto a la transferencia de las mejores practicas y lecciones aprendidas, lo
hacen “verbalmente en conversaciones uno a uno”. En el tema de capacitacion, explico que
no tienen un plan por razones de escala (empresa con poco personal). Y el director
considera que la mejor forma de elevar la curva de aprendizaje de su equipo es mediante
platicas, “explicando la razon ultima del trabajo recomendado”.

IV.- Disefio de Modelos y Factores Criticos.

Asimismo, el principal factor que la empresa busca mejorar, es la Innovacién. Dentro
de las principales barreras que afectan el gestionar el conocimiento, la empresa encuentra
a la Cultura Organizacional. Este factor, es sin duda uno de los que afectan no s6lo en
México, sino en muchos paises Latinoamericanos, como se indicé anteriormente.
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La firma considera que uno de los principales impulsores para implementar la
disciplina es alentar el mejoramiento continuo, y dentro de las “habilidades blandas” que
utiliza son “desarrollo de técnicas que estimulen la creatividad”, como lluvia de ideas, juicios
de expertos, entre otras.

Uno de los factores por los que no se documentan los errores y las lecciones
aprendidas de los proyectos, es la alta presién que existe por terminar los proyectos.

V.- Gestion del Conocimiento en los Procesos de Riesgos, Calidad e
Innovacion.

La firma no realiza un andlisis de riesgos en base a los proyectos ejecutados, al
igual que tampoco utiliza las lecciones aprendidas para la Calidad y Seguridad. Pero si
utiliza técnicas como “platicas uno a uno” para la Innovacion.

Una caracteristica de la firma, es que busca “buenas practicas” externas en otras
empresas para aplicarlas en su organizacion, y la forma en que transmite la experiencia de
las personas que dejan su puesto de trabajo es “trasmitiendo a pares”.

Dentro de los factores criticos para el éxito en la implementacién de la gestion del
conocimiento, el director de la firma indico los siguientes: “Documentar, hacer sesiones de
diagnéstico, responder a la pregunta: “; Que hemos aprendido y en que hemos fallado?”.

Asimismo, los principales beneficios para la Industria de la Construccién que
considera la empresa son: “Construir una verdadera empresa (no de papel ni de maquinas),
que ofrezca su expertise”.

5.4.- Conclusion.

La firma esta consciente del valor de su capital intelectual, es por ello que aplica la
gestion del conocimiento en sus labores diarias. Utiliza diversas herramientas para resolver
sus problemas utilizando la creatividad, dando un gran peso al factor humano.

El director conoce la importancia de la gestion del conocimiento para ser mas
competitivo ante los retos que se presentan en su empresa. Incluso hace una analogia
sobre la gestion del conocimiento y un ser vivo: “la empresa es como un ser vivo, lo primero
gue busca es sobrevivir, es por ello que en algunas empresas se deja de lado, en un
segundo plano el implementar la gestion del conocimiento, se estd mas ocupado en el
sobrevivir que en mejorar continuamente, obviando que un factor es producto del anterior.”
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Conclusiones Finales

Diversas empresas han entendido y puesto en su cultura la importancia del
conocimiento y la experiencia de su personal, reconociéndolo como un activo muy valioso,
un recurso estratégico que es capaz de generar valor y mejorar el desempefio de sus
trabajos. Es por ello que han buscado distintas formas y maneras para capturarlo,
almacenarlo, distribuirlo y volver a utilizarlo.

Sin embargo, no todas las empresas hacen esfuerzos por mejorar de esta forma, e
incluso en la construccion, en México, este concepto de Gestidén del Conocimiento es un
poco desconocido y no tiene la suficiente difusion para comenzar a hacer los cambios.

Mediante esta investigacion se buscO generar un vinculo y relacién entre la
construccién y la gestidn de proyectos de construccién con la gestién del conocimiento, un
aporte en busca de mejorar los trabajos, los proyectos y actividades, ello dado a que las
caracteristicas de la industria de la construccion muchas veces obliga a comenzar las tareas
desde la parte inferior de la curva de aprendizaje, es por esto su importancia y el interés
que esta industria debe tener para su implementacion, aplicacién y difusion.

Los Autores Ferrada X. & Serpell A. (2009), en su trabajo “La Gestion del
Conocimiento y la Industria de la Construccion”, el cual sirvié de base e inspiracion para
saber mas sobre el tema, investigarlo y difundirlo, explican los avances que se han hecho
en otras partes del mundo, donde en Europa y Estados Unidos este tema tiene mucha
importancia, asi como la difusién que se esta haciendo en América Latina, en especial en
el pais de Chile.

Verodnica Soria Ramirez (2005), en su trabajo de tesis “Construyendo: Portal de
Gestién del Conocimiento para las PyME’s afiliadas a la Camara Mexicana de la Industria
de la Construccion”, habla sobre el conocimiento y el aprendizaje inter-organizacional, pero,
“las firmas de la construccién son reacias a compartir el conocimiento entre diferentes
empresas a menos que perciban beneficios™’?, lo cual es un claro ejemplo de que se debe
iniciar primero desde el seno mismo de la empresa constructora, hacer el cambio dentro
para después comenzar a distribuirlo.

Es por lo anterior que esta investigacion busca aportar un poco hacia el cambio, en
la empresa. Explicar un modelo que puede funcionar y al cual se le puede modificar, para
adaptarlo a la empresa, recordando que cada empresa es Unica, y dependiendo de lo que
este priorizando, tendra que utilizar un modelo, o adaptar o crear uno nuevo para ella, asi
COMoO sus respectivas técnicas y herramientas.

Esta investigacion se elaboré y se desarrollé con la obtencion de informacion, en un
principio, en campo, sobre la gerencia de proyectos basada en las entrevistas a personal
con experiencia en la obra de construccion civil; documental mediante la investigacion de
muy diversas fuentes bibliograficas de articulos y revistas, libros, tesis y fuentes
electrénicas con relacion al tema de tesis. Y finalmente mediante una entrevista para
conocer un caso de aplicacién en una empresa que utiliza esta disciplina, en donde el factor
humano e intelectual es muy importante, para conocer la forma de aplicacion, técnicas y
herramientas, asi como sus barreras e impulsores.

177 Op. Cit. pag. 53. Vargas |. & Isaza C. 2015.
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Conclusion Introduccién: Las obras de construccion, por las caracteristicas tan
singulares que presenta esta industria, con equipos de trabajo que en la mayoria de las
ocasiones son diferentes, trabajadores de distintos estratos sociales, etc., presenta en sus
trabajos muy diversos problemas, que pueden ser tipicos 0 muy comunes e inclusive
algunos nuevos. Estos problemas se resuelven de unas formas muy creativas, y estas
soluciones que se les dé a los problemas deben guardarse y compartirse para que en los
préximos proyectos no se cometan los mismos errores generando pérdidas y re trabajos,
sino innovacion al saber cémo actuar, enfrentandose a los problemas y aumentando la
curva de aprendizaje.

Conclusion Capitulo I: La vida econdmica ha evolucionado a lo largo de la historia
de la humanidad, la cual, esta Ultima se ha dividido en 3 grandes eras: la era agricola o
tradicional, la era industrial o modernay la era de la informacion o post-industrial. Junto con
esta nueva era, algunos economistas llaman la Nueva Economia, donde el conocimiento
no se hace a un lado y se considera para generar valor y ventaja en la empresa. Por lo cual,
la organizacion se ha centrado en la importancia del conocimiento tacito, por lo valioso que
es, dandose a la tarea de hacer explicito el conocimiento tacito.

La cultura organizacional es la manera en como actlan los integrantes de un grupo
u organizacion, no solo es el “como se piensa y se hacen las cosas aqui”; de hecho, es un
aspecto fundamental para comprender los éxitos y fracasos de la compainia, lo que la hace
una herramienta critica para potenciar la competitividad de la empresa.

Conclusion Capitulo Il: La gestion del conocimiento ha estado presente a lo largo
de la historia de la humanidad, siempre con el propésito de mejorar cada actividad del ser
humano. Sin embargo, este concepto en si, es novedoso, y se comenz6 a ver su
importancia en las empresas para generar valor y como una mercancia.

Esta disciplina hibrida, porque conlleva el equilibrio entre los procesos, las personas
y la tecnologia, puede ser muy importante para la industria de la construccion por las
caracteristicas que presenta, como ser oscilante, basada en proyectos temporales y con
equipos de trabajos nuevos, por lo cual se considera util para la innovacién y optimizacion
de los trabajos. Es por eso que existen muchos modelos, por las diversas industrias que lo
han aplicado y porque cada una de ellas es diferente, por lo que priorizan diferentes
aptitudes y/o actitudes, por lo tanto las herramientas y tecnologias o procesos van a
depender de la empresa y su cultura organizacional existente, para minimizar los riesgos
en sus proyectos; siempre esta disciplina partiendo desde la gerencia, como principal
impulsor.

Conclusién Capitulo lll: La industria de la construccién es muy importante para el
desarrollo de un pais, es una gran generadora de empleo y en su ejercicio encadena a una
gran cantidad de actividades productivas. Sin embargo, este sector industrial es uno de los
menos desarrollados en comparacién con otras ramas industriales.

La empresa constructora realiza sus proyectos, y todos sus trabajos estan
soportados en base a la capacidad técnica de sus ingenieros y arquitectos, sin embargo, la
caracteristica de la industria de la construccién, como su alta rotacion de personal, hace
que las buenas précticas, la experiencia y las lecciones aprendidas se pierdan, es por ello
gue en la empresa se debe de tener una cultura para gestionar estos aprendizajes. Para
aprender de las buenas practicas, de los errores y/u omisiones que se hacen, de esta forma
podemos mejorar el desempefio de los trabajos, aumentar la calidad y productividad.
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Asi, es a través de distintos modelos y sistemas de gestidn del conocimiento como
las empresas buscan aprovechar al maximo de la experiencia, buenas practicas, etc.
Algunas empresas ya estaban haciendo esfuerzos por reutilizar el conocimiento ganado en
los proyectos, con lo que podemos decir que este concepto como tal ya se habia venido
utilizando, es por ello que se dice “veniamos haciendo gestion del conocimiento mucho
antes de que nos dijeran que es”.

Conclusion Capitulo 1IV: Para la industria de la construccion lo importante al
implementar un sistema de gestion del conocimiento es conocer cuéles son los beneficios
gue se esperan obtener, como se lograra y el tiempo requerido, para que la experiencia y
el conocimiento no sea un recurso desperdiciado. Se necesitan conocer las barreras u
obstaculos que se pueden encontrar para saber donde esta para la empresa.

No existe una férmula magica para implementar en la empresa, ni un modelo que
cubra con todos los requisitos que todas las empresas requieren, pero se puede empezar
con un modelo sencillo e ir aportando méas con el uso y la rutina. Se trata de utilizar un
modelo para compartir el conocimiento y la experiencia, con ello se mejoran las tareas.

Aplicar un modelo no es nada sencillo, conlleva tiempo y esfuerzo, pero los
beneficios que puede traer para la empresa son muy diversos. Todo el esfuerzo aplicado
guedard bien invertido.

Chris Collison & Geoff Parcell (2003), en su libro “La Gestion del Conocimiento.
Lecciones practicas de una empresa lider”, nos explican como es que BP ha aprovechado
este concepto, porque en este ambiente globalizado, la empresa debe mantenerse con un
nivel competitivo y no desperdiciar recursos, ni dejar que el conocimiento y la experiencia
del personal se vaya de la empresa, ello para no estar resolviendo trabajos, y haciendo los
mMismos errores una y otra vez.

Es mediante su modelo, “El modelo Holistico”, con el cual buscan hacer objetivos
empresariales en resultados empresariales. Nos indican el proceso que han elaborado y
las herramientas y principios que ellos utilizan. Nos invitan a mejorarlo, utilizandolo y crear
diversas formas para mejorar el proceso y el modelo, acondicionarlo a nuestra empresa, o
incluso hacer nuestro propio modelo en base al de ellos, dado que otra empresa, tendra un
ambiente totalmente distinto.

Conclusion Capitulo V: La entrevista realizada para conocer la aplicacion de la
disciplina de la gestién del conocimiento en una empresa relacionada con la industria de la
construccion, en donde convive personal con una gran experiencia en la ingenieria y
proyectos de construccion, deja una gran ensefianza: se utilizan diversas herramientas y
técnicas descritas también llamadas “habilidades blandas”, haciendo mucho énfasis en el
factor humano, donde la cultura organizacional es mejorar dia con dia y compartir la
experiencia ganada a futuras generaciones.

No se utiliza un modelo formal o metodologia a seguir, pero se crea el ambiente de
compartir la experiencia de una forma similar al modelo expuesto que utiliza B. P.
aprendiendo antes de hacer. Asimismo la empresa considera que la tecnologia juega un
papel mediano, dandole mucho mas peso a las personas y procesos.

Una de las técnicas mas utilizadas para apoyar el aprendizaje en la organizacion y
proyectos es mediante las conversaciones uno a uno, siempre como ultimo fin buscando la
innovacion de las actividades.
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Dentro de los factores criticos para el éxito en la implementacion de esta disciplina,
la firma considera el “Documentar, hacer sesiones de diagnoéstico, responder siempre a la
pregunta “; Qué hemos aprendido y en que hemos fallado?”.

Asi, el principal beneficio que busca la empresa es “Construir una verdadera
empresa (no de papel ni de maquinas) que ofrezca su expertise”.

Como una conclusion final, los objetivos planteados para este trabajo de
investigacion se alcanzaron y fueron cumplidos, las hip6tesis fueron comprobadas mediante
la investigacion y obtencion de informacién de las fuentes consultadas y el andlisis de la
encuesta realizada.

Ademas de afadir la siguiente conclusion y aprendizaje personal, ‘podemos salirnos
de nuestra area de especializacién y utilizar los principios de la Gestién del Conocimiento,
para elevar répidamente la curva de aprendizaje™®.

Algunas recomendaciones para futuras investigaciones serian:

= Implementar un modelo y/o sistema de gestion del conocimiento en una
empresa constructora en alguna regién de México y registrar los resultados
gue se obtienen.

= |nvestigar los diversos software que pueden existir y se implementan en las
empresas constructoras en México, sus caracteristicas mas importantes.

» Profundizar la investigacion en como es que este tema se estudia y se
ensefia en otras partes del mundo, en especial en Europa, donde se han
hecho grandes avances, en relacion con la Industria de la Construccién y
Empresas Constructoras.

= Estudiar la factibilidad de que este tema se ensefie a los alumnos de
ingenieria civil para que tenga mas difusion y asi darle mas importancia, para
gue la industria de la construccién tenga mas innovacion en los trabajos que
se realizan.

178 Op. Cit. pag. 105. Chris Collison & Geoff Parcell. 2003.
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Anexos.

Anexo |. Encuesta Dirigida hacia la Gerencia de Proyectos.

Objetivo.

La encuesta tiene el enfoque dirigido hacia la Gerencia de Proyectos, para conocer las
herramientas, técnicas y los procesos usados en los Proyectos de Obra Civil, para comprender
bajo qué circunstancias y situacién actual estan, y tener conocimiento de la importancia de
esta disciplina mediante la interpretacion de los resultados.

Instrucciones.

La presente encuesta esta formada por 20 breves preguntas. Su informacion es muy
importante para nosotros, por eso le pedimos, por favor, conteste de manera libre. No hay
respuestas "correctas" o "incorrectas”. La informacién que se solicita sera organizada a los
unicos efectos de analizar con fines académicos.

Datos Generales

|.- Nombre:

Il.- Empresa u Organizacion:

Il.- Cargo:

IV.- Correo electrénico:

I.- Situacion actual de la Gerencia de Proyectos.

1.- ¢ Su organizacion utiliza alguna metodologia para la Gerencia de Proyectos?
Marque con una "x" en la opcién.

( ) No.

( ) Project Management Institute.

( ) Propia de la Empresa u Organizacion.

( ) Otra

2.- ¢ Su organizacion utiliza un reporte de avance y desempefio para los proyectos?

Margue con una "x" en la opcién.

( ) Existe el mismo Formato de Reporte para todos los
Proyectos.

( ) Cada Proyecto usa un Reporte Diferente.

( ) No existe.
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|3.- Segun su experiencia, ¢Cual es la desviacion de tiempo mas representativa que |
ha tenido una obra (porcentaje de tiempo con la obra) segun lo planeado?

Marque con una "x" en la opcién.
( )0al10% ( )11a20% ( )21a30% ( )31a40% ( )41a50% ( )51%
0 mas

4.- ¢ Cual es el rango de sobrecostos que ha tenido alguno de sus proyectos?
Marque con una "x" en la opcién.
()0, Dentro del presupuesto ( ) 0-50% ( )Mas de 50% () Mas de 100%

5.- En las Ideas de sus Proyectos, ¢ se lleva algin procedimiento de control?
Marque con una "x" en la opcion.

() Si. ¢Podria mencionar alguno?
() No. ¢Podria mencionar el por qué no?

6.- ¢ Maneja algun procedimiento de control en los cambios de proyecto durante su
ejecucion?

Marque con una "x" en la opcién.

( ) No existe.
( ) Si existe, pero no se consulta para la planeacion de los proyectos.
( ) Si existe y se consulta para la planeacion de los proyectos.

7.- ¢ En su organizacion existe un plan de direccion y/o ejecucion de proyectos?
Marque con una "x" en la opcién.

() No existe.
() Solo para algunos
proyectos.

() Estaimplementado y se hace para todos los proyectos.

8.- ¢ Su organizacion genera y comparte un reporte de "Lecciones Aprendidas"?

Marque con una "x" en la opcién.
() Nunca ( )Aveces () Casisiempre ()
Siempre
9.- ¢ Su organizacion hace Gestion de Riesgos para la Planeacién de sus
Proyectos?

Margue con una "x" en la opcién.

( ) Nunca

( ) Solo Cualitativas

( ) Cualitativo y Cuantitativo para algunos proyectos.
( ) Cualitativo y Cuantitativo para todos los Proyectos.

10.- ¢, Su organizacién cuenta con una base de datos histdrica sobre proyectos
terminados? Marque con una "x" en la opcidn.

( ) No existe.
( ) Si existe, pero no se consulta para la Planeacién de los Proyectos.
( ) Si existe, y se consulta para la Planeacién de los Proyectos.
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Il. Circunstancias en los Proyectos de Construcciéon Civil.

11.- ¢Por qué cree usted que fracasan los proyectos de Construccién de Obra Civil?
Marque con una "x" en la opcién.
() La Planeacion fue inadecuada.
- No se previé el aumento de costos durante el tiempo de ejecucion.
- No se Planificaron todas las actividades que era necesario planificar.
- No se tomé en cuenta factores que impedian cumplir los objetivos.
() Ausencia de controles adecuados de lo que estaba sucediendo.
-Solo en algunos casos se dio seguimiento a las decisiones que se adoptaban
- No se comunicé los problemas que estaban ocurriendo.
- No se tomé en cuenta la opinién de los beneficiarios.
( ) No se evaluaron otras experiencias similares.
( ) Mala conformacion del equipo de trabajo.
- La capacidad estaba debajo de La que se necesita.
- No se ponen de acuerdo en lo que tenian que realizar.
- Se cambio a los miembros del equipo.
( ) No se documenté suficiente la informacion del proyecto.
( ) No se motivo suficiente a quienes trabajaban en el proyecto.
12.- Segun su experiencia, ¢cual es la principal razon por la que se atrasan los
proyectos?

Enumere del 1 al 11. Donde 1 es lo mas bajo y 11 la principal razén.
Cambios en el alcance a lo largo del
0170}/ =T e (o

Inadecuada estimacion del tiempo..........coooviiiiii
Cambio en la estrategia empresarial de llevar al
proyecto.....................

Mala CoMUNICACION. ...t e e

Recursos humanos y/o Técnicos Insuficientes............cccoccoeviiinno.

Inadecuada Planificacion y seguimiento a los riesgos del proyecto......
Inadecuada Gerencia de
Proyectos. ... ..o

Inadecuado Seguimiento y CONtrol...........c..ccoeoiiiiiiiiiiee,
Mala Calidad de los
Entregables..........coooiiii

Presupuesto

Insuficiente. ... ..o

13.- Segun su experiencia, ¢ Qué variable tiene la més alta desviacién en un
proyecto?

Marque con una "x" en la opcién.

() Costo

(  )Tiempo

( ) Calidad

( )Seguridad
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lll. PROCESOS Y HERRAMIENTAS PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS

14.- ;, Como asegura la calidad de sus proyectos?
Marque con una "x" en la opcién.

() No definido.

() Supervision Interna.

() Supervisién Externa.

() Metodologia de Aseguramiento de Calidad.

15.- ¢ Cudl es el principal aspecto en el reporte de estado de sus
proyectos?
Margue con una "x" en la opcién.

() Control financiero de costos.
() Desempefio del
Cronograma

() Técnica del Valor Ganado.
() Gestion de Riesgos.
( )Otra

16.- ¢ Cudl es el principal medidor del éxito de sus proyectos?
Marque con una "x" en la opcién.

() Satisfaccion de las partes interesadas.
() Entrega de Beneficios y
Obra.

() Obraa Tiempo.

() Rentabilidad de la Inversion.
() Dentro del Presupuesto.

( ) Calidad

17.- ¢Su organizacion utiliza alguna herramienta para la Planeacion?

Marque con una "x" en la opcién.

€ )

Excel
() Project
() Ninguna

() Primavera

()

Opus

() Neo Data

() Propia de la Empresa
( )Otra
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IV.- METODOLOGIA PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS

18.- ¢ Considera usted importante contar con una Metodologia en la Gerencia de
Proyectos para elaborar un Proyecto Integral de Construccién Civil?

( )Si
() No.
() No sabe.

19.- ¢ Cudl cree usted que es la dificultad de aplicar en nuestro sistema de
Construccion alguna metodologia para la Gerencia de Proyectos?

20.- Si tiene alguna duda, comentario o0 sugerencia, puede afiadirlo a continuacion:

IGraciasij

La encuesta ha terminado. Muchas gracias por su colaboracion.
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Anexo Il. Analisis de Encuestas aplicadas a personas con
Experiencia en Gerencia de Proyectos.

Se ha realizado una encuesta enfocada hacia la Gerencia de Proyectos, en
empresas relacionadas a la construccion de obra civil (Empresa Constructora, Empresa de
Consultoria, Instalaciones Industriales y Civil). Las personas entrevistadas, cuya
experiencia es muy amplia, con sus repuestas sefialaron que en ocasiones los proyectos
no cumplen con el programa y presupuesto estimado, no se utilizan datos histéricos para la
planeacion de los nuevos proyectos, algunas empresas no utilizan una metodologia basada
en un libro o autor, solo por experiencia de sus dirigentes, no se evallan experiencias
similares, lo que conlleva a que los proyectos no cumplan con los objetivos de la forma
deseada.

Parte de la inversion en los proyectos de construccidon, esti siendo destinada a
pagar excedentes en costos y retrasos en tiempo, que se podrian omitir o reducir.

La Encuesta realizada, a empresas relacionadas con la construccién de obra civil,
aporta los conocimientos necesarios para comprender bajo qué circunstancias y situacion
actual estan, la relacion que existe con la gestion del conocimiento y las herramientas que
se utilizan, y la importancia de esta disciplina mediante la interpretacion de los resultados.

Los principales factores considerados para la evaluacion fueron: el tiempo, el costo,
las metodologias aplicadas y las herramientas que se utilizan en la organizacion. Aunque,
cabe destacar que estos no son todos los factores que influyen en el éxito del proyecto,
pero si aportan una vision amplia de las posibles acciones y medidas a tomar.

La metodologia que se utiliz en la encuesta fue la siguiente: La Encuesta consistio
en 20 preguntas relacionadas con la organizacién, procesos y formas de trabajo que
implementan. Se utilizaron preguntas de “Opcion Multiple, Abiertas y Cerradas”, para
contabilizar, agrupar y efectuar un andlisis de datos. Se analizaron las encuestas y se
realizé una interpretacion de resultados.

Resultados.

Metodologia para la Gerencia de Proyectos El primer dato a investigar fue saber si
existe en la organizacion
metodologia para la Gerencia de

No Proyectos. Donde se recibié que si
existe y utilizan una Metodologia
W Project Mansgement Propia de la Empresa y una mas utiliza
Propia de la Organizacién una combinacion u otra.
Otra
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Reporte de Avance y Desempefio de los
Proyectos.

Existe el mismo Formato de
Reporte para todos los
Proyectos.

B Cada Proyecto usa un
Reporte Diferente.

No Existe

Considerando el Seguimiento 'y
Control, se preguntd si contaban con
un reporte de avance y desempeiio
para los proyectos. A lo que el 67%
contesto que si utiliza uno diferente
para cada proyecto, y el 33% contesto
gue usa uno estandarizado.

Desviacion de tiempo que rebasan los
proyectos.

51% 6 mas. 31a40%
33% 34% 31a40%

= 41a50 %

51% 6 mas.

Se buscoé informacién para conocer el
tiempo excedente en los proyectos, de
los cuales, una empresa dijo que
rebasado 31% a 40%, otra de 41% a
50% y una dijo que 51% 0 mas.

Rango de Sobrecostos de los Proyectos

0, Dentro del Presupuesto.
=0-50%

Mas del 50 %
m Més del 100 %

El Sobrecosto para los proyectos que
cada organizacion dio a conocer fue el
siguiente: 67% dijo que sus proyectos
terminaron con un sobrecosto del 0%
al 50%, mientras el resto dijo que su
sobrecosto fue més del 50%.
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Procedimiento de Control de Cambios Sobre los cambios de proyecto durante
Su ejecucion, se preguntd si tenian un
procedimiento de control. Dos tercios

No Existe de las organizaciones tienen un
oo procedimiento y lo aplican a sus
| Si Existe, pero no se consulta proyeCtOS
para la Planeacion de los
Proyectos.
SiExistey se consulta parala
Planeacion de los Proyectos.
REPORTE DE LECCIONES También se cuestiond a las personas si
APRENDIDAS Su organizacion genera y comparte un
W Siempre M CasiSiempre M A veces Nunca “Reporte de LeCCioneS Aprendidas",

donde el 67% dijo que Nunca y el 33%
gue A veces. Este es un dato muy
importante para la Gestion del
Conocimiento y la Mejora Continua.

67%

Analisis de Riesgosenla Construccion El analisis de Riesgo en la
Construccion es muy importante, por lo
que se le pregunto a las empresas si

B Cualitativo y Cuantitativo hacen _c;eStién de Riegos para Ia
33%| para Todos los Proyectos Planeacion de sus Proyectos, donde
*# Cualitativo y Cuantitativo las empresas contestaron lo siguiente:

para Algunos Proyectos

Una empresa dijo que Nunca hace un
analisis y el resto contesto que solo
Nunca hace analisis Cualitativo de Riesgos.

W Solo Cualitativas

A las empresas se les cuestiono si hacen o generan un Archivo de Datos Historico
para proyectos terminados. Este punto es muy importante para lograr mayor exactitud de
los costos, manejos de tiempos, entendimiento de riesgos, lecciones aprendidas y ser
competitiva frente a las demas del sector. El 100% de las Empresas contesto que No Existe
un Archivo Historico y No se utiliza para la Planeacién de Proyectos.
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Una pregunta muy importante que se realiz6 a los Gerentes, es la de saber por qué
creen que fracasan los proyectos de Construccion de Obra Civil, donde dijeron ellos que

las siguientes razones son las méas importantes:

La Planeacioén fue inadecuada.

Ausencia de Controles Adecuados de lo que estaba sucediendo.

No se evaluaron otras experiencias similares.

Mala conformacion del equipo de trabajo.

No se documento suficiente informacion del proyecto.
No se motivé suficiente a quienes trabajaban en el proyecto.

Principales Razones de Fracasos de
Proyectos

Otra
Presupuesto Insuficiente.
Mala Calidad de los entregables.

Inadecuado seguimiento y Control.

Inadecuada Gerencia de Proyectos.

Inadecuada Planificacion y Seguimiento a...
Recursos humanos y/o Tecnicos...
Mala comunicacién.

Cambio en la estrategia empresarial de...
Inadecuada estimacion del tiempo.

Cambios en el alcance a lo largo del...

Se pregunt6 también sobre las
principales razones por las que se
atrasan los proyectos y su orden de
importancia. Donde destaca la Mala
Comunicacién como principal factor,
Inadecuada Planificacion y
Seguimiento a los Riesgos del
Proyecto, quedando en tercer lugar la
Inadecuada Gerencia de Proyectos.

Segun la Experiencia de las Personas Entrevistadas, las variables que tienen mas
desviacion en los proyectos son el Costo y el Tiempo. Luchan por ver cual se desvia mas

de su objetivo.

Aseguramiento de la Calidad

No definido.

Supervision Interna

Supervision Externa

Metodologia de
Aseguramiento de Calidad.

En cuanto al Aseguramiento de la
Calidad, se pregunt6é como es en sus
proyectos, a lo que cada una contesto
que Tiene una Supervision Externa,
Supervision Interna y No tiene definida
un aseguramiento de la Calidad.
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Medidor de Exito de los Proyectos.

Calidad. I
Dentro del Presupuesto. )
Rentabilidad de la Inversion. I

Obra a tiempo. )

Entrega de Beneficiosy Obra. '

Satisfaccion de partes interesadas. '

Se cuestiono cual es el medidor de
€xito en sus proyectos, y las principales
razones que dieron en la entrevista
fueron: Satisfaccibn de las Partes
Interesadas, Obra a Tiempo y Dentro
del Presupuesto.

Herramientas de Planeacion

Para las Herramientas de Planeacion,
se preguntd sobre cuales y como la
usan. Las siguientes respuestas son
las mas wusadas: Excel, Project,
NeoData, Opus, y Red de Actividades

0 a Escala.
> fod 2 @ Q) @
& & & & & ¢ & &
&
A < &\@ ¥ & >
Q NS &
S 2
@ &
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Analisis y Diagnostico:

Actualmente existen instituciones que han creado metodologias para la Gerencia, e
inclusive hay empresas que crean sus propias metodologias. El tener y aplicar una
Metodologia de Gerencia de Proyectos, ayuda a ejecutar de mejor manera la planeacion,
el control y el cierre de los proyectos, logrando asi mejores resultados y si se hace con
disciplina, de manera consistente.

En la ejecucion es donde se debe de monitorear el proyecto en sus areas mas
importantes, que son: costo, tiempo y calidad, para tomar medidas y acciones dénde se
requiera y cuando se necesite. Segun la encuesta, las empresas cuentan con formatos de
reporte de desempefio.

Las preguntas relacionadas con la calidad periten conocer la cantidad de trabajo
bien ejecutado y que re trabajos se tuvieron que hacer. Las empresas encuestadas cuidan
su calidad, unas con supervision externa, otra con interna, mas sin embargo también hay
una que no tiene bien definido su Gestion de Calidad.
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Los porcentajes de Sobrecosto y retrasos en el programa, son muy altos, lo que
conlleva a generar fallas en el proyecto. Otra causa muy importante de fallas en los
proyectos es la Planeacion, y la estimacion en los costos y el tiempo tienen una gran
importancia en este tema. Es por ello que las empresas utilizan la tecnologia, y ademas
utilizan otros métodos como la Red de Actividades a Escala, la cual es muy facil de usar y
muy eficiente.

El andlisis de riesgos nos permite identificar los eventos que pueden impactar
negativamente a un proyecto si ocurrieran, y a su vez, nos permite planear respuestas para
evitar o disminuir el impacto negativo de dicho riesgo. Sin embargo, de las empresas
encuestadas, solo se realiza en gran mayoria un analisis somero, cualitativo, lo cual no
permite llegar a considerar todas las causas o0 acciones a las que estaria expuesto el
proyecto.

Una pregunta muy importante y neuralgica en la encuesta para saber sobre la
relacion de la Gerencia de Proyectos y la Gestién del Conocimiento, es conocer si la
empresa hace y comparte un reporte de lecciones aprendidas sobre los proyectos que
realiza, donde destacé que dos tercios dijo Nunca hacerlo, y solo un tercio dijo que A veces.
Este tema es muy importante, y puede ser causa de muchos factores y problemas para la
empresay sus proyectos.

Asimismo, a las empresas se les cuestiono si hacen o generan un archivo de datos
historicos para los proyectos terminados. Este punto es muy importante para el aprendizaje
y la cultura organizacional, para lograr mayor exactitud de los costos, manejos de tiempo,
comprension de los riesgos de los proyectos, lecciones aprendidas y elevar la
competitividad. Mas sin embargo el 100% de las empresas dijo que No Existe un Archivo
Histérico y No se utiliza para la Planeacion de Proyectos.

Conclusiones:

En un inicio esta encuesta realizada a personas con experiencia en la construccion
de obra civil, fue para ver en qué grado estaba la industria de la construccién y la gerencia
de proyectos. Sin embargo, como se fue avanzando en la investigacion, se encontr6 con
un punto clave, que es la caracteristica oscilante de la industria de la construccion, y que
cada vez que se realiza los proyectos, se debe de iniciar en muchas ocasiones, desde cero,
tanto como para encontrar un equipo de trabajo que labore de manera integra, asi como
tener una comunicacion con ellos, capacitacion de los trabajadores, y en muchas ocasiones
0 en la gran mayoria, no se comparten las lecciones aprendidas y mucho menos existen
base de datos o archivos de proyectos ya terminados.

La Gestion del Conocimiento puede ser una herramienta muy importante para la
industria de la construccion, por la misma razén de que esta industria se basa en los
proyectos temporales, y con equipos de trabajo diferentes asi como la comunion de
trabajadores técnicos de gran especialidad y obreros sin capacitacion alguna que estan en
este trabajo solo eventualmente. Aplicarla en la empresa seria de gran ayuda, generando
con ello una ventaja competitiva ante las demas empresas que desconocen este tema pues
gestionar la experiencia y las lecciones aprendidas es comprender que este recurso no se
desperdicie, no se pierda y se mantenga en la empresa.
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Anexo |l
construccién”l’?,

Caracteristicas
1.- Productividad.
2.- Organizacion

3.- Sub organizaciones
4.- Series de productos

5.- Producto
6.- Disefio del producto

7.- Ciclo de produccién
8.- Centro de costo

9.- Dinamica del
mercado

10.- Publicidad
11.- Riesgo

12.- Control

13.- Mano de obra

14.- Seguridad
15.- Entorno

16.- Ubicacion

17.- Nueva operacion

18.- Tecnologia futura

“Diferencias entre

Produccion Industrial

Alta

Linea/Funcional/Jeréarquica, con
fuerte integracion vertical, estable

Integradas verticalmente
Produccion en masa, ciclica,
basada en estudios de marcado.
Compradores anénimos, casi sin
influencia en la produccion
Pequefio, transportable, barato e
inventariable. Substituible
Integrado con la produccién

Corto
Intensivos en capital/tecnologia

Competencia por el cliente

Obligatoria

Moderado. Se puede repartir
entre varios productos al
diversificar; mercados alternativos

Programas y presupuesto
confiables, buen control de
calidad

Permanente, estaciones de
trabajos fijas y estables

Entorno relativamente protegido
Protegido del clima, se puede
acumular inventarios para
protegerse de problemas
externos

Urbana, con facil acceso a mano
de obra, materiales y equipos
Se adaptan equipos y
herramientas al nuevo producto

Nuevas filosofias de produccion;
automatizacion

179 Op. Cit. pag. 88. Serpell B, Alfredo. 2002.

la produccién
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industrial y la

Construccion

Media a baja
Asesoria/Matricial/Proyecto,
con fuerte integracion lateral,
flexible; varia con el tiempo
Autonomas, paralelas

Un solo producto, construido
a gusto del cliente, quien
tiene la dltima palabra

Grande, inamovible, caro

Disefio no integrado con
produccion

Largo

Intensivos en mano de obra,
activos fijos minimos
Competencia en presentacion
a licitaciones publicas o
privadas

No muy relevante

Alto, utilidades marginales,
gran rotacion de empresas,
poca elasticidad cuando
disminuye la demanda

Es comun el incumplimiento
de los programas y
presupuestos. Control de
calidad deficiente

Itinerante, alta movilidad en la
obra

Trabajo riesgoso

Susceptible a variaciones del
clima, a los atrasos en las
entregas de materiales, etc.

Urbana/rural, puede ser muy
inaccesible, lejana

Sitios nuevos, nuevas fuentes
de personal y proveedores de
materiales. Casi todo nuevo
Aplicacién de computadores
a la administracion,
automatizacion,
prefabricacion
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19.- Investigacion Permanente

20.- Calidad de Cientifica, decisiones basadas en
administracion precedentes y/o procedimientos
21.- Calidad de los Buena

productos

22.- Economias, Economias de escala, curva de

reducciones de costos aprendizaje

23.- Grado de Bueno
innovacion
24.- Ciclos econémicos Influencia moderada

140

Minima o nula
Generalmente ad-hoc,
decisiones basadas en el
contexto, juicios personales,
experiencia

Razonable en general.
Deficiente en el area de
vivienda

Modularizacion,
prefabricacion industrializada,
estandarizacion

Bajo

Caracteristica muy
importante que resulta en
desempleo y equipo parado;
baja actividad y quiebra de
empresas en ciclos bajos

Tabla 5. ‘Diferencias entre la produccién industrial y la construccién”. Fuente: Alfredo Serpell B., 2002.
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Anexo IV. Presupuesto “Base Cero”.

141

Presupuesto “Base Cero”: es una metodologia de planeacién y
presupuesto que trata de reevaluar cada afio todos los programas y gastos

de una organizacion.

Proporciona la
informacion detallada
sobre los recursos
econdmicos que se
necesitan para lograr
los resultados deseados,
destacando la
duplicidad de esfuerzos.

Consiste en identificar
paquetes de decision y
clasificarlos segun su
orden de importancia,
mediante un andlisis de
costo beneficio.

Establece programas,
fija metas y objetivos,
toma de decisiones,
relativas a las politicas
basicas de la
organizacion.

Tabla 6. “Presupuesto Base Cero”. Fuente: Apuntes de Construccién Pesada, José Anselmo Pérez Reyes, 2018.

.

% Enfoca laatencién | -OF Cada gerente justifica ) § Debe incluir un ( T Serealiza un

-1:1 hacia el capital el el presupuesto ‘D analisis de costos, = estudio

& necesario paralos || @ s°e"n°';aefc’:”2°ta'me”te S propositos, < comparativo de
programas en = Zompmeba por qué (=) aIternatjvas, g- costo-bengficio
lugar de enfocarse se debe gastar, ayuda || S evaluaciones de S entre Ia§ diferentes
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Fig. 36. “Proceso para Elaboracién de Presupuesto “Base Cero”. Fuente: Apuntes de Construccién Pesada, José Anselmo
Pérez Reyes, 2018.

Objetivo 1 (priorizar gastos)

eReducir gastos sin afectar actividades

prioritarias.

eSuprime actividades de baja prioridad.

Objetivo 2 (identificacién de
actividades prioritarias)

e|dentificar cada operacién
plenamente.

eLas gerencias deben evaluar cada
opcién asi como sus métodos
alternativos.

Objetivo 3 (toma de

decisiones)

® Priorizar paquetes de

decision.

¢ Informar a la alta direccion.

2018.

Fig. 37. “Objetivos para la Gestién de Sistemas”. Fuente: Apuntes de Construccion Pesada, José Anselmo Pérez Reyes,
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