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GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA GERENCIA PROYECTO CORE
SEGUROS GENERALES DE SEGUROS SURA COLOMBIA

RESUMEN

El propésito de la Gerencia Proyecto Core Seguros Generales es transformar los
procesos de aseguramiento de las soluciones de seguros generales para ganar
eficiencia y velocidad en la operacion, a través de proyectos en los que debe integrar
multiples conocimientos organizacionales. Actualmente se presentan diversos
problemas asociados al conocimiento que estan limitando el cumplimiento oportuno
de los objetivos, por lo cual se plante6é hacer una investigacién en torno al manejo
adecuado del conocimiento en esta area. Para ello se hizo una revision del estado
del arte de problemas de conocimiento en organizaciones orientadas a proyectos,
para luego, con base en la gestion del conocimiento y la gestion de proyectos en
ese tipo de organizaciones, obtener un mejor entendimiento de la situacién y

proponer un portafolio de iniciativas de GC para resolverla.

Palabras clave: Gestién del conocimiento, Organizacién orientada a proyectos, Gestién

de proyectos.

ABSTRACT

The purpose of the Proyecto Core Seguros Generales area is to transform the
assurance processes of Seguros Generales’s solutions to obtain efficiency and
speed in the operation, through projects in which different organizational knowledge
must be integrated. Currently there are several issues associated with knowledge
that are restricting the timely fulfilment of the objectives, because of this, it was
proposed to carry out an investigation about the adequate knowledge management

in this area. For this, a review of the state of the art of knowledge problems in Project-



Oriented Organizations was made, and then, based on Knowledge Management
and Project Management in these types of organizations, obtain a better
understanding of the situation and to be able to recommend a portfolio of Knowledge

Management initiatives to solve it.

Keywords: Knowledge Management, Project-Oriented Organization, Project
Management.
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1. INTRODUCCION

La Gerencia Proyecto Core Seguros Generales de Seguros Sura Colombia, filial
para ese pais de Suramericana S.A, tiene como responsabilidad gestionar el
programa de proyectos que busca ganar eficiencia y velocidad en la operacion de
seguros generales a través de la transformacién de procesos, soportados en una
plataforma tecnolégica de industria. A pesar del importante talento humano y
presupuesto con el que cuenta, la Gerencia ha tenido algunos problemas de

conocimiento que han limitado el logro a plenitud de sus objetivos.

Tales problemas, como la no identificacion de las fuentes criticas de
conocimiento para los proyectos de manera oportuna, la incapacidad de tener a
todos los expertos en los proyectos obligando a tener proveedores que no conocen
a profundidad la realidad de la organizacion, el conocimiento especializado de la
tecnologia que se requiere, la rotacion de personal, la complejidad de los procesos
y de la arquitectura tecnolégica de la compainiia, hacen importante entender desde
la gestidon del conocimiento en las organizaciones orientadas a proyectos §Cémo
resolver los problemas de conocimiento que se tienen en la Gerencia Proyecto Core
Seguros Generales de Sura Colombia que estan dificultando el logro de sus

objetivos?

Para dar respuesta a este interrogante, se planteé como objetivo general de este
trabajo, proponer un portafolio de iniciativas de gestién del conocimiento que

busquen resolver los problemas de conocimiento que se presentan en la Gerencia



Proyecto Core Seguros Generales de Sura Colombia para apalancar el logro de los
objetivos del area. Como objetivos especificos, analizar esos problemas de
conocimiento, examinar buenas practicas de GC a nivel organizacional y especificar
las iniciativas que puedan resolver esos problemas. Estos objetivos se desarrollaron

de la siguiente manera:

Inicialmente se elabord un marco tedérico alrededor de los conceptos principales
de la gestion del conocimiento, que se complementé con los elementos primordiales
de las organizaciones orientadas por proyectos. Alli se desarrollaron los conceptos
necesarios para el abordaje del trabajo, entre los cuales cabe destacar los objetivos
principales de una OOP: garantizar el éxito de cada uno de sus proyectos y
desarrollar competencias de gestion de ellos, es decir, implementar proyectos cada

vez con mayor habilidad.

En un segundo momento, se desarroll6 el estado del arte de los problemas de
conocimiento mas comunes en las organizaciones orientadas a proyectos y de las
soluciones que han sido propuestas por diversos autores. Se realizd una
caracterizacion de esos problemas para facilitar su entendimiento y el impacto en

los dos objetivos principales de una OOP.

Los cinco problemas caracterizados que impactan el éxito de cada proyecto son:
e No se identifica, crea, o wusa el conocimiento necesario
oportunamente.
e Se gestiona el proyecto y su conocimiento de la misma manera que
en otros con complejidad percibida diferente.
e Hay una fuerte dependencia del conocimiento individual.
e Falta de cultura de conocimiento en los proyectos.

e Tiempo no disponible para las actividades de conocimiento.
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Y los cinco los problemas que impactan el desarrollo de las competencias de
gestion de proyecto:

¢ Vision de corto plazo del conocimiento en los proyectos por parte de
directivos.

e No existen procesos, técnicas o herramientas establecidas para la
transferencia de conocimiento entre proyectos.

e No hay cultura de conocimiento entre proyectos.

e La naturaleza de los proyectos como barrera para el intercambio de
conocimiento entre proyectos.

e EI tamafno de las organizaciones y su estructura aumenta la

complejidad para compartir e integrar conocimiento entre proyectos.

En el tercer momento, se hizo el analisis de los problemas de conocimiento en
la Gerencia a la luz de los problemas caracterizados en el estado del arte,
confirmando cuales de ellos se presentan en mayor medida, para finalmente disefiar
el portafolio de iniciativas de GC que podrian resolverlos. Para ese disefio se apoyo
metodolégicamente en el Marco europeo de GC y se tuvieron en cuenta todos los

elementos desarrollados en el trabajo previamente.

Este informe esta estructurado asi: a continuacién, se profundiza en el contexto
de la Gerencia en estudio, para dar mayor claridad de la situacién problematica y
de algunos elementos a los que se hara referencia durante el trabajo.
Posteriormente, se presenta el marco conceptual, las bases tedricas que soportan
este trabajo, en particular la Gestion del Conocimiento (GC) y las Organizaciones
Orientadas a Proyectos (OOP). Luego se describe la metodologia utilizada para el
desarrollo de esta investigacion. Después se presentan los resultados y propuesta,
incluyendo un resumen de los problemas de conocimiento, su caracterizacion y su
relacion con el objetivo de las OOP que impacta; un resumen de las soluciones

propuestas por los autores revisados y que son fundamento del diseio del
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portafolio; y la propuesta de portafolio de proyectos o iniciativas de GC para la
Gerencia de Proyecto Core Seguros Generales de Seguros Sura Colombia. Por

ultimo, se muestran las conclusiones, los trabajos futuros y la bibliografia.

2. GERENCIA PROYECTO CORE SEGUROS GENERALES DE SEGUROS
SURA COLOMBIA

Seguros SURA Colombia es la filial de Suramericana S.A. para ese pais, una de
las mayores empresas latinoamericanas en la Industria de Seguros, con presencia
en otros ocho paises: Argentina, Brasil, Chile, EI Salvador, México, Panama,
Republica Dominicana y Uruguay. Con una trayectoria de 75 afios en el mercado,
ha transformado y ampliado su portafolio constantemente, consolidando una oferta
multisegmento, multicanal y multirregion. Ofrece a sus clientes soluciones de
seguros y gestion de tendencias y riesgos, brindando bienestar y competitividad

sostenibles a las personas y empresas.

Debido al crecimiento que ha tenido la compaiia en los ultimos 20 afos, en
resultados, clientes y colaboradores, ademas de la velocidad que requiere
adaptarse a las necesidades de un mercado cada vez mas exigente y dinamico, se
han emprendido multiples esfuerzos para el mejoramiento de los procesos de
aseguramiento, la mayoria de ellos soportados en la implementacion de sistemas
de informacion “hechos en casa” en busqueda de la eficiencia operativa sostenible
y el mejoramiento del time to market, 1o cual durante mucho tiempo generd buenos
resultados, pero cada vez ha sido mas dificil mantenerlos debido al aumento en la
complejidad de los procesos y los retos de obsolescencia tecnolégica que se han

tenido que enfrentar.
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2.1. CREACION DE LA GERENCIA PROYECTO CORE SEGUROS
GENERALES

En 2015, por todo lo que estaba sucediendo, se toma la decision de transformar
los procesos de aseguramiento en busqueda de la velocidad y eficiencia en la
operacion, potenciando y acelerando su implementacion con la adquisicion y
adaptacién de una plataforma tecnolégica de industria, lo que también resolveria la
situacion de obsolescencia de los sistemas de informacion “hechos en casa” que

hasta el momento soportaban esos procesos.

Durante el segundo semestre de 2015 se realizé la valoracion de multiples
plataformas de diferentes vendedores internacionales, inicialmente buscando una
que soportara los procesos de aseguramiento de manera integral, tanto para
seguros de vida como a para seguros generales, lo cual finalmente no fue posible y
se adquirié Guidewire por sus destacados resultados en la valoracién, aun cuando
solo soportaba seguros generales. Esta decision implicé que mas adelante se
valorara y adquiriera otra plataforma para soportar los seguros de vida, lo cual se
hizo en el 2019.

En 2016, dando continuidad a la adquisicion de la plataforma Guidewire, se da
inicio al Proyecto Core de Seguros Generales, con el propdsito de ganar eficiencia
y velocidad en la operacion de seguros, a través de la transformacion de los
procesos de aseguramiento, soportados en la implementacion de dicha plataforma
y la adopcion de las mejores practicas internacionales. El proyecto es mejor
entendido como un proyecto de proyectos (programa). Proyectos que se ejecutan
algunas veces paralelamente y otras secuencial, cada uno con un alcance acotado
por las soluciones de seguros del portafolio de la compania que seran migradas de
los procesos actuales a los nuevos, soportados por la nueva tecnologia. En
ocasiones también se han realizado implementaciones de soluciones nuevas, que
no existian en el portafolio de Sura Colombia.
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Luego de 4 afios de implementacién del programa, y 16 soluciones del portafolio
migradas a los nuevos procesos soportados en la nueva plataforma tecnoldgica,
aun faltan alrededor de 35 soluciones para completar la transformacion de los
seguros generales. Para los seguros de vida, luego de adquirir las plataformas OIPA
y OHI de Oracle, se inicié otro programa de proyectos llamado Proyecto Core de

Seguros Vida, el cual no sera alcance del presente trabajo.

Gracias a que la implementacién de ambos programas tomara varios afios, y
que requiere la participacion de un importante numero de personas, tanto de Sura
como de compafiias proveedoras, y que constan de una inversién econdémica alta,
desde disefio organizacional se decidié abordarlos a través de la creacion de una
gerencia llamada Aseguramiento, la cual depende de la Gerencia nacional de TI.
Esta gerencia, se podria entender como un portafolio que tiene bajo su
responsabilidad los dos programas mencionados, ademas de otros proyectos de

menor tamafo, asociadas a los procesos de aseguramiento.

Al interior de la estructura de la gerencia de Aseguramiento, encontramos tres
gerencias:

e Gerencia Proyecto Core Seguros Generales: encargada del programa
de proyectos que buscan ganar eficiencia y velocidad en la operaciéon de
seguros generales, a través de la transformacion de los procesos de
aseguramiento, apalancada en la plataforma de industria Guidewire. Esta
es la gerencia en la que se enfoca el presente trabajo.

e Gerencia Proyecto Core Seguros de Vida: encargada del programa de
proyectos de transformacion de procesos de seguros de vida,
apalancada en las plataformas de industria OIPA y OHI.

e Gerencia Transversal Aseguramiento: encargada de equipos
transversales que apoyan a ambos programas, desde areas del
conocimiento  especializadas como: arquitectura de software,

14



infraestructura, planeacion, procesos, metodologia, migracion de datos,

entre otros.

Graficamente la estructura se ve de la siguiente manera, resaltando con color

verde la gerencia principal sobre la cual se realizara el presente trabajo:

Figura 1. Estructura organizacional a la que pertenece la Gerencia.

La Gerencia Proyecto Core Seguros Generales esta conformada por 110
personas aproximadamente, distribuidas en 3 direcciones funcionales, 3 direcciones
de tecnologia y una coordinacion de operacién, dedicadas tiempo completo al
desarrollo de los proyectos del programa. 35 de esas personas trabajan
directamente para Sura Colombia, mientras las demas trabajan para alguna de las
cinco compafnias proveedoras que apoyan a Sura en esta implementacion.
Adicionalmente, alrededor de otras 54 personas participan en los proyectos del

programa, distribuidas en tres coordinaciones y tres direcciones de la Gerencia
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Transversal Aseguramiento. Su participacion es parcial, pues también participan en

el programa de proyectos de seguros de vida.

De forma complementaria, existe una alta participacion de otros
colaboradores de Sura en los proyectos del programa, aquellos que conocen,
gobiernan, administran u operan los procesos de aseguramiento, distribuidos en
diversas areas de la organizacion y en los diferentes municipios donde la compaiiia
tiene presencia. Ellos son parte fundamental de los proyectos, pues tienen el
conocimiento de los procesos actuales, y de las situaciones particulares que se
viven en cada oficina de la red comercial de Sura en todo el pais, las oportunidades
de mejora de esos procesos y los elementos positivos que no deben perderse en la

transformacion.

Para lograr su propdsito, la Gerencia ha buscado lograr la efectiva integracion
del conocimiento de los procesos actuales, de la tecnologia que los soporta, de la
estrategia de la compafiia, el conocimiento de las nuevas capacidades tecnolégicas
adquiridas con la plataforma Guidewire y otras capacidades tecnoldgicas de Sura,
para disefiar los nuevos procesos e implementar las adaptaciones tecnoldgicas que
se requieran para soportarlos, asi como llevar a cabo el proceso de gestion del
cambio a toda la compafiia para movilizar a las personas a adoptar las nuevas
formas de hacer las cosas. Sin embargo, durante los afos que van de
implementacion, algunas cosas podrian haber salido mejor, la eficiencia y velocidad
no se ha logrado en los niveles esperados para los procesos de aseguramiento de
las soluciones de seguros que ya se han implementado, mientras el tiempo y costo

de implementacion de las soluciones ha sido mayor al estimado.

Algunas de las causas de estos resultados, son los problemas de
conocimiento que se evidencian en la Gerencia, tales como la no identificacion de
las fuentes criticas de conocimiento de manera oportuna, la incapacidad de tener a

todos los expertos en el proyecto obligando a tener proveedores que no conocen a
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profundidad la realidad de la organizacién, el conocimiento especializado que se
requiere desde tecnologia para adaptar la plataforma Guidewire por tener un
lenguaje especifico de dominio propietario que se conoce poco en el mercado
colombiano, la rotacion de personal, la gran extensioén de los procesos de seguros
que hace que el conocimiento de estos se encuentre fragmentado en diversas areas
de la compaiiia, la complejidad de los mismos y de la arquitectura tecnologica, entre

otros.

Por esto se encuentra una gran oportunidad de entender esta situacion desde
la gestion del conocimiento en las organizaciones orientadas a proyectos y
encontrar §Como resolver los problemas de conocimiento que se tienen en la
Gerencia Proyecto Core Seguros Generales de Sura Colombia que estan

dificultando el logro de sus objetivos?

En adelante se mencionara “la Gerencia” para hacer referencia a la Gerencia
Proyecto Core Seguros Generales de Sura Colombia, “GC” para referirse a la
Gestidon del conocimiento, “GP” para referirse a la Gestion de proyectos y “OOP”

para Organizacion orientada a proyectos. Esto busca facilitar la lectura.

2.2. METODOLOGIA DE PROYECTOS DE LA GERENCIA PROYECTO CORE
SEGUROS GENERALES

Durante los casi cinco anos de implementacién que lleva la Gerencia, la
metodologia con la que se han llevado a cabo los proyectos y su esquema de
seguimiento y control ha cambiado constantemente. La autonomia con la que
cuenta el programa ha permitido experimentar diferentes formas de hacer las cosas,
buscando adaptarse a las necesidades cambiantes y acercarse mas a los

resultados esperados.
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Se dara una breve explicacién de la metodologia que actualmente se tiene
en la Gerencia, con la intencién de dar mayor claridad a varios de los puntos que se
desarrollaran mas adelante. Sin embargo, vale la pena hacer énfasis en el cambio

constante de esta metodologia.

Los proyectos se llevan a cabo haciendo una mezcla de elementos
metodoldgicos de la gestidon por proyectos tradicional y conceptos del agilismo.
Todos los proyectos pasan por cinco fases, cada una con un objetivo claro y

responsabilidades asignadas a cada uno de los actores:

Figura 2. Fases de un proyecto en la Gerencia.

Pruebas
Internas y
Externas

Disefio y SEGEE]

construccion

Inception Estabilizacion

produccion

¢ Inception: a partir del diagnéstico de los procesos para las soluciones
que se quieren transformar en el proyecto, se define una propuesta y
se aprueba alcance, tiempo y costo estimado para el proyecto, asi
como la proyeccion del impacto esperado en la organizacion.

e Diseno y construccion: dividida en iteraciones de 15 dias (llamadas
sprints), el objetivo es disefiar y realizar la implementacion en los
sistemas de informacion que se requieran adaptar para lograr el
alcance establecido en el inception. En cada iteracion se lleva a cabo
el refinamiento de necesidades de negocio (historias de usuario),
diseno detallado, implementacion y pruebas. Cada iteracién genera un
incremento en el producto a entregar, que estara terminado en la

ultima iteracion.
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e Pruebas internas y externas: luego de terminar la implementacion
del alcance establecido, se disefian y ejecutan un conjunto de
escenarios de prueba y se corrigen los defectos encontrados. Se hace
en dos momentos, el primero por parte del equipo del proyecto
(internas) y el segundo por parte de usuarios finales que estan fuera
del proyecto (externas). El objetivo es garantizar la calidad integral
antes de la salida a produccion.

e Salida a produccion: se hace la puesta en marcha del nuevo proceso
de manera gradual, se define un piloto, acotando la poblacion de
impacto. El objetivo es hacer una salida controlada que permita afinar
los ultimos detalles antes del escalamiento en toda la organizacion.

e Estabilizacion: luego de estar en produccion, se hace un
acompafnamiento a la estabilizacion de la plataforma y a la adopcién
por parte de los usuarios. Ademas de la medicion del impacto
esperado por la organizacion.

e Seguimiento y control: transversal a todas las fases, se ejecuta el
procedimiento de seguimiento y control, que busca monitorear el
cumplimiento parcial del alcance, tiempo y costo de cada proyecto
durante las fases iniciales. Para la fase de estabilizacion se monitorea
la estabilidad de la plataforma y el impacto en los procesos de negocio

de la compaiia.
Para llevar a cabo los proyectos, se requiere una definicion clara de roles y

responsabilidades. A continuacion, una breve descripcion de los principales roles

que interactuan en los proyectos:
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Figura 3. Estructura de roles en la Gerencia.
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Existen roles a tres niveles, estratégico, tactico y de equipo. A nivel
estratégico estan el gerente del programa y el gerente de equipos transversales. En
el tactico y de equipo se encuentran:

e Lider de negocio: junto con el Lider de Tl son los lideres del proyecto.
En términos de gestion de proyectos, ellos dos encarnan el gerente de
proyecto. Este lider de negocio es también conocido como lider
funcional. De él dependen los duefios de producto y analista de
negocio de la capa de equipo. Responsable junto con su equipo de
garantizar que las definiciones de negocio cumplan con el impacto
esperado por la organizacion.

e Lider de TI: junto con el Lider de Negocio son los lideres del proyecto.
De él dependen los disefiadores técnicos, desarrolladores y analistas
de calidad de la capa de equipo. Responsable junto con su equipo de
garantizar que el disefo y la implementacion de la tecnologia cumplan
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con el impacto esperado por la organizacion. Encontrar las mejores
alternativas técnicas al servicio del negocio.

Coordinador de operaciones: encargado de gestionar la atencién de
errores presentados en fase de estabilizacion de los proyectos, y
alcanzar los niveles de estabilidad esperados.

Director de equipos transversal: lidera el equipo transversal
correspondiente: director de arquitectura, director de Infraestructura,
coordinador de calidad y director de planeacién, procesos vy
metodologia. Encargados, con sus equipos, de apoyar los proyectos
en las areas de conocimiento de las que son responsables.

En la capa de equipo se tienen tres roles de apoyo que coordinan el
dia a dia de la implementacion: Duefo de producto (conocido
también como PO) quien coordina actividades de los analistas de
negocio que son los que finalmente refinan las historias de usuario
que se implementan. Disefador técnico y Facilitador (Scrum
Master).

Los equipos estan conformados por analistas de negocio,
desarrolladores qué llevan a cabo la implementacion de lo definido
por el negocio y analistas de calidad que aseguran la calidad del

desarrollo.
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3. APROXIMACION CONCEPTUAL A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
Y LAS ORGANIZACIONES ORIENTADAS A PROYECTOS

3.1.  GESTION DEL CONOCIMIENTO (GP)

3.1.1. Conocimiento Organizacional

El conocimiento ha sido un concepto de gran importancia para el desarrollo
organizacional, lo que ha motivado a que muchos autores se hayan interesado en
su comprensiéon, cada uno desde diferentes perspectivas y algunas veces con
diferentes objetivos. A continuacion, se desarrollan algunas de las concepciones
mas aceptadas alrededor del conocimiento, para finalmente concluir con la forma

en la que sera entendido para esta investigacion.

Para principios de los 90 Walsh y Ungson, en su trabajo alrededor de la
Memoria Organizacional, plantearon el conocimiento, como elemento presente en
miembros de una organizacion, roles y estructura organizacional, en procedimientos
y practicas, sistemas de informacidn, la cultura e incluso en la estructura fisica
(1991).

Posteriormente, Nonaka y Takeuchi (1995), autores de gran reconocimiento
en esta area, definieron el conocimiento como un proceso humano dinamico de
justificacién de la creencia personal en busca de la verdad, marcando una clara
diferencia con la epistemologia tradicional, en la que era entendido de naturaleza
no humana, estatica y formal, con la verdad como su atributo esencial. Ellos dan
mayor valor a la subjetividad y dinamismo del conocimiento, producto de creencias
y valores individuales. De alli parte la conceptualizacion de su teoria de creacion de
conocimiento organizacional, como habilitador de la competitividad, donde es
fundamental entender el conocimiento como un proceso social, de interaccion de

individuos con valores y creencias propias.
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Mas adelante, Teece (1998) plantea que el conocimiento organizacional esta
embebido en las rutinas y procesos de negocio. El conocimiento de la organizacién
incluye sus competencias tecnolégicas, asi como el conocimiento de las
necesidades de los clientes y las capacidades de los proveedores. Esas
competencias son la suma de las habilidades y experiencias individuales, y de las
formas distintivas de hacer las cosas en la organizacion, estas se encuentran
almacenadas en repositorios individuales y colectivos. En la medida que esas
formas de hacer las cosas sean diferenciales, pueden proporcionar las bases de las

ventajas competitivas.

Por su parte, Davenport y Prusak (1998) plantearon una definicién de
conocimiento que abarca la mayoria de los elementos que se desarrollan en esta
seccion. Para ellos, el conocimiento es una mezcla fluida de experiencia formulada,
valores, informacion contextual y visidon experta, que proporciona un marco para
evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. Se origina y se aplica en
las mentes de las personas y se encuentra en las organizaciones, no solo en
documentos o repositorios, sino también en rutinas, procesos, practicas y normas
de la organizacién. Su trabajo toma como bases algunos elementos planteados por
Nonaka y Takeuchi (1995), como el entendimiento de la generacion de conocimiento
en las organizaciones para alcanzar el éxito de los negocios, basado en la

interaccion de individuos alrededor de problemas o retos a resolver.

Empezando el siglo, Tsoukas y Vladimirou (2001) definieron el conocimiento
como la capacidad de una persona de realizar distinciones y juicios frente a un
contexto o una teoria, lo cual esta ligado a sus valores y creencias, y determina sus

acciones en el entorno.

Anos después, para Gasik (2011), el conocimiento se define como un
conjunto de habilidades, experiencias, informacion y la capacidad de las personas
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para aplicarlo para resolver problemas, el cual puede analizarse en dos niveles, a

nivel de micro y macro habilidades.

Mas recientemente, Karlinsky-Shichor y Zviran (2016) definen el
conocimiento como la familiaridad, conciencia o comprension de alguien o algo,
como hechos, informacion, descripciones o habilidades, que se adquiere a través

de la experiencia o la educacién al percibir, descubrir o aprender.

El planteamiento de Davenport y Prusak, es el que sera usado como base
para el desarrollo de esta investigacion, puesto que es una perspectiva amplia, que
tiene como fundamento lo contextual y cultural que llega a ser el conocimiento
organizacional, y servira como base para el entendimiento del fenédmeno social de

estudio del presente trabajo

3.1.2. Gestion del Conocimiento

Desde la década de los 90 son muchas las definiciones que se han dado
sobre la gestidon del conocimiento, desde diversos enfoques que han determinado
la manera de acercarse a este concepto y de entender su papel en las
organizaciones. Sin embargo, en todos los casos se evidencia el interés por
presentar el conocimiento al servicio del logro de los objetivos de las

organizaciones.

Finalizando los noventa, Wiig (1997) definio el propdsito de la gestion del
conocimiento como la forma de maximizar la efectividad y los beneficios
relacionados con el conocimiento para la organizacion. Esto lo propone a partir de
comprender, enfocarse y administrar sistematica, explicita y deliberadamente la
creacion de conocimiento, su renovacion y aplicacion, es decir, administrar

efectivamente los procesos de conocimiento. En el mismo afo, con una perspectiva
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diferente, Sveiby (1997) planted que el propésito de la gestion del conocimiento era

la creacion de valor a partir de los activos intangibles de la organizacion.

Posteriormente, Tiwana (2002) involucra la competitividad organizacional
como el principal objetivo de la gestion del conocimiento, para lo cual se debe hacer
una alineacioén clara de esta con la estrategia de la compainiia y adicionalmente se
debe orquestar la tecnologia de forma que soporte continuamente la integracién de
los conocimientos que naturalmente se encuentran fragmentados en toda la

organizacion.

Por su parte Lee y Choi (2003), plantean una fuerte relacion entre creacion
de conocimiento, creatividad y desempefio organizacional, proponiendo la gestidon
del conocimiento como la forma de hacer que esto se potencie al interior de las
companfias. Ademas, planteando el conocimiento como una importante arma para
la sostenibilidad de las ventajas competitivas de las organizaciones y de alli su
relevancia de gestionarlo. Consideran como habilitadores de esa gestion la
colaboracion, la confianza, el aprendizaje, la centralizacion, la formalizacion, el
desarrollo de las habilidades en forma de T, que se refiere a la combinacion de
conocimientos profundos con otros mas generalistas que permiten la cooperacién
con expertos en otros temas y los soportes de tecnologias de informacion. En su
trabajo se percibe un enfoque que da relevancia tanto a elementos culturales de la

organizacion, como soporte tecnolégico para facilitar los procesos.

Anos mas tarde, Hernandez y Marti (2006) declaran que la gestion del
conocimiento establece caminos, pasos, acciones, para perfeccionar el uso del
conocimiento que poseen los miembros la organizacion, difundirlo y utilizarlo para
crear nuevo conocimiento y materializarlo en productos, servicios y sistemas para

el beneficio de la organizacion.
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Como se mencion6 antes, en todos los autores se nota el interés por
intervenir la forma como el conocimiento fluye en la organizacion y hacer que este
sea aprovechado para el beneficio de la compania. Sin embargo, en algunos de
ellos se puede notar un énfasis mayor en las dinamicas humanas alrededor del
conocimiento, mientras que en otros el énfasis es mayor en la tecnologia que las
soporta.

El enfoque tecnoldgico muestra un especial interés por almacenar, difundir y
diseminar el conocimiento, asi como la automatizacion de actividades asociadas a
este (Alias & Saad, 2004). Mientras que el enfoque organizacional se interesa en
entender las dinamicas sociales para dar respuestas a los problemas
eficientemente, mejorar la colaboracion y comunicacion entre las personas y

mejorar el servicio al cliente Barnes (2002).

Ambos enfoques son importantes y no excluyentes. Es critico que cada
organizacion entienda su entorno, su realidad, tenga claros sus intereses y
determine cual tipo de enfoque es el que mejor le conviene en cada decisién que

tome referente a la gestion del conocimiento.

Para el desarrollo de esta investigacion, es importante comprender las
diversas maneras como desde la gestion del conocimiento se ha pretendido
clasificar o entender los momentos, flujos, actividades o procesos por medio de los
cuales se lleva a cabo. Al igual que para el concepto general de gestion del

conocimiento, se encuentran multiples autores.

Para Evans et al. (2014) el conocimiento se gestiona a través de siete etapas:
identificar, crear, almacenar, compartir, usar, aprender y mejorar. Kim et al. (2004)
por su parte, plantean otras, identificar, capturar, estructurar, organizar, recuperar,
compartir y evaluar los activos de conocimiento. Wiig (1997) habla de actividades
para comprender, centrarse y gestionar la construccién, renovacién y aplicacion
sistematica, explicita y deliberada del conocimiento. Hedlund (1994) plantea la

26



generacion, representacién, almacenamiento, transferencia, transformacion,

aplicacion, integracion y proteccion del conocimiento organizacional. Khaldi et al.

(2005) propusieron el ciclo de vida de las cinco C, captura, creacion, codificacion,

comunicacién y capitalizacion de conocimiento. Y King (2009) disefié un modelo de

8 etapas: creacion, adquisicion, refinamiento, almacenamiento, transferencia,

intercambio, utilizacion y rendimiento en la organizacion del conocimiento.

Para dar un entendimiento base para el desarrollo de la investigacion, se

eligen las siguientes definiciones para las principales actividades de conocimiento,

también llamadas algunas veces ciclo de vida del conocimiento o cadena de valor.

Estas definiciones son tomadas de la Guia europea de buenas practicas de Gestion

de Conocimiento (European Committee for Standardization, 2004) que sera

explicada mas adelante:

Identificar conocimiento: las organizaciones deben determinar lo que
quieren lograr e identificar cual es el conocimiento que necesitan para
alcanzarlo. Esto incluye el analisis del conocimiento que se tiene
disponible y el que no. Permite dar claridad del conocimiento que se
puede usar para tomar decisiones y cual conocimiento se debe crear.
Crear conocimiento: es resultado de la interaccidn social, y se da a nivel
personal y de equipo. Los procesos de innovacidon que crean nuevo
conocimiento alrededor de los productos y servicios, o los procesos de
mejora continua, son ejemplos de creacion de conocimiento.

Almacenar conocimiento: con el objetivo de desarrollar activos de
conocimiento, este necesita ser incrustado en la organizacion. Muchas
veces esta almacenado en el cerebro de las personas de manera tacita,
o en los equipos y en las rutinas organizacionales, es decir, en la memoria
organizacional y de esa forma se garantiza su uso. También se puede
almacenar de manera explicita, seleccionando, organizando vy
categorizando, asi como actualizando y depurando constantemente.
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Tener almacenamiento de diferentes formas, habilita que se pueda
compartir el conocimiento con mayor facilidad.

e Compartir conocimiento: el objetivo es transferir conocimiento al lugar
correcto, en el momento correcto con la calidad correcta. Las personas
hacen que el conocimiento esté disponible en la medida que las otras
personas pueden encontrarlo. Puede darse de persona a persona por
interaccién. El compartir habilita el uso del conocimiento.

¢ Usar conocimiento: aca es donde se capitaliza el conocimiento, a través
de su uso en toma de decisiones o implementaciones al servicio del logro
de los objetivos de la organizacién. Durante su uso se identifican nuevas
brechas u oportunidades, que motiva nuevamente a la creacion,

almacenamiento y su compartir.

Cabe resaltar, que algunos autores hacen la distincion entre compartir y
transferir conocimiento, y al ser uno de los conceptos utilizados en la investigacion

es importante mencionarlo.

Argote e Ingram (2000), definen la transferencia de conocimiento como el
proceso a través del cual, un grupo, departamento o division se ve afectado por la
experiencia de otros. La transferencia de conocimiento organizacional se puede
observar a través de cambios en el conocimiento o en el desempefio del receptor.
Esta ocurre en varios niveles, entre individuos, de individuos a fuentes explicitas, de
individuos a grupos, entre grupos, a través de grupos, y desde grupos a la

organizacion.

Para Beiryaei, et al. (2010), en la transferencia, el remitente y el destinatario
del conocimiento ya se han definido. De esta manera, se puede determinar el
formato correcto y usar el mejor canal y método de transferencia. Por el contrario,

al compartir conocimientos, el receptor no necesariamente es conocido. Por lo tanto,
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de acuerdo con la informacion que se tenga, se podra establecer puntos de acceso

apropiados para diferentes receptores en diferentes momentos del conocimiento.

Las formas de gestionar el conocimiento varian mucho de autor a autor, sin
embargo, es responsabilidad de cada organizacion entender el propdsito de su
implementacion, y a la luz de los multiples enfoques abordados en la literatura,

tomar la decision de cual camino seguir.

3.1.3. Marco Europeo de Gestion del Conocimiento

Esta seccién es un resumen del Marco Europeo de GC que se plantea en la
Guia europea de buenas practicas de Gestion de Conocimiento (European
Committee for Standardization, 2004), y que servird como apoyo metodoldgico de

la parte final de la investigacion.

El Marco fue disefiado para promover la comprensiéon comun de la GC en
Europa, mostrar el valor de la GC y ayudar a las organizaciones a lograr su exitosa

implementacion. Esta conformado por tres capas:

e Capa de procesos de negocio: el enfoque de negocio debe estar en el
centro de cualquier iniciativa de GC y representa los procesos de creacion
de valor de la organizacion. Representan el contexto en el que se crea y
aplica el conocimiento critico.

e Capa de actividades de conocimiento: se han identificado cinco
actividades basicas de conocimiento como las mas utilizadas por las
organizaciones: identificar, crear, almacenar, compartir y usar. Estas
actividades son realizadas en apoyo a los procesos de negocio. Su
integracion y rendimiento dentro de una organizacion deben estar

respaldados por los métodos y herramientas de GC correctos.

29



Capa de habilitadores: comprende dos categorias principales, llamadas
capacidades de conocimiento personal y organizacional, que se
complementan entre si. Estas capacidades son los facilitadores de las
actividades de conocimiento. A nivel personal incluye la ambicién, las
competencias, el comportamiento, la experiencia, las herramientas y la
gestion del tiempo que deben desarrollarse para generar impacto con la GC.
Las capacidades de conocimiento organizacional son las que los lideres
deben garantizar para facilitar la gestion efectiva del conocimiento en los
procesos de la compaiia. Incluyen la claridad en la mision, vision y
estrategia, el disefio de procesos y estructuras organizativas, medicion,
comprension de la cultura, uso de la tecnologia e infraestructura y el

desarrollo de los "activos de conocimiento” de la compaiiia.

Para facilitar el entendimiento del marco y su implementacion, disponen una

metodologia de gestion de proyectos de GC. Esta metodologia esta conformada por

las siguientes cinco fases:

Fase A - Configurar un proyecto de GC: su objetivo es definir la visién, la
misién, la estrategia, el propdsito y los objetivos de la iniciativa de gestion del
conocimiento y definir el equipo que llevara a cabo la iniciativa. Sugiere seguir
el enfoque Knowledge Strategy Process (Van der Spek, Hofer-Alfeis, &
Kingma, 2004).

Fase B - Valoracion: su objetivo es hacer una valoracion del estado actual
de la gestion del conocimiento en la organizacidon. Se busca entender qué
cosas se hacen de buena manera y que cosas no, de cara al logro de los
objetivos organizacionales. Aunque se aclara que cada organizacién debe
definir la forma de abordarlo, se sugieren algunos métodos: Auditoria de GC
de Fraunhofer, KMD, Auditoria de conocimiento de Pfeifer, entre otros.

Fase C - Desarrollo: su objetivo es desarrollar la solucion de GC. Es decir,

identificar, planear, disefiar y preparar para el proceso de implementacion los
30



principales componentes de la solucion. Entrega una guia de apoyo para
elegir herramientas de GC segun las actividades de conocimiento que se
deseen impactar.

e Fase D - Procesos de implementacion: su objetivo es implementar la
solucion de GC en la organizacion, realizar el entrenamiento de usuarios
finales de las herramientas y métodos para garantizar su apropiacion.

e Fase E - Evaluacion y sostenibilidad: su objetivo es evaluar el impacto
generado en la organizacion por la solucion implementada. Una forma de
promover la GC en la organizacion, es identificar los proyectos mas exitosos

y dar a conocer la medicién de su impacto.

Las primeras tres fases seran utilizadas en el trabajo para el desarrollo del
portafolio de iniciativas, mientras que las ultimas dos no se llevaran a cabo por
estar por fuera del alcance del trabajo, sin embargo se da una descripcion

general de ellas.

3.2. ORGANIZACIONES ORIENTADAS A PROYECTOS (OOP)

Las organizaciones orientadas a proyectos (OOP) son compafias que
apuestan a desarrollar su estrategia a través de la implementacion de multiples
proyectos. Se han nombrado de diversas formas, sin embargo, todos los autores
coinciden en entenderlas como organizaciones en las que la mayoria de los
productos o servicios se producen a través de proyectos, ya sea para clientes
internos o externos. La OOP puede ser una organizacion independiente o parte de
una organizacién mas grande (Whitley, (2006); Turner y Keegan, (1999); Sandhu y
Gunasekaran, (2004); Hobday, (2000); Pemsel y Miller, (2012); Bakker et al.,
(2011)). En tales organizaciones, los proyectos suelen ser de alto costo, es probable

gue sean tecnolégicamente complejos y cada uno es diferente (Obaide, 2008).
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Por otra parte, los proyectos son definidos por Disterer (2002) como
organizaciones temporales con objetivos especificos, con un conjunto de tareas
detalladas para lograrlos y con restricciones de tiempo y presupuesto. Son
conformados, la mayoria de las veces, por personas que son aisladas de las tareas
rutinarias de la organizacion permanente, con la intencion de ser portadores de los
conocimientos y experiencias del trabajo diario. Luego de terminado el proyecto
esas personas vuelven a la rutina organizacional y el proyecto entrega sus
resultados. Mientras esto sucede, la organizacion matriz proporciona recursos y
control (Lundin & Sdderholm, (1995); Sydow et al, (2004)). Las OOP tienen una
complejidad adicional frente a su modelo de gestidon, debido a que normalmente
tendran multiples proyectos, es decir, organizaciones temporales semiautonomas
que estructuran actividades independientes, implementandose de manera

simultanea y permanente.

Para Mainga (2017), la competitividad de una OOP esta basada en el logro

de los dos siguientes objetivos:

. Garantizar el éxito de cada proyecto, es decir, lograr ser eficiente y
efectivo en la ejecucion de cada uno. Donde la eficiencia se refiere al
cumplimiento del costo, alcance y tiempo estimado, y la efectividad a
la satisfaccidn de los requisitos de los clientes y sus interesados.

. Desarrollar competencias de gestion de proyectos, es decir, la
capacidad de la OOP de implementar proyectos cada vez con mayor
habilidad, por medio del aprendizaje y mejoramiento continuo,
obteniendo cada vez mejores resultados (mayor eficiencia vy

efectividad).

Soderlund (2005) define las competencias de gestién de proyectos como la
capacidad de la empresa para generar o seleccionar e implementar o ejecutar
proyectos con habilidad. Y plantea la importancia critica de desarrollar esas
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competencias en las OOP, debido al aumento constante de la complejidad de las
nuevas tecnologias a utilizar en los proyectos, la creciente diversidad de proyectos,
los equipos de proyectos distribuidos, el creciente numero de interesados y la

constante busqueda de la eficiencia organizacional, es decir hacer mas con menos.

Landaeta (2008) argumenta que las OOP necesitan desarrollar y actualizar
continuamente tres tipos de conocimiento para desarrollar las competencias de
gestion de proyectos: conocimiento técnico de proyectos, conocimiento de
resolucion de problemas y conocimiento de mejora continua. El tercero es el mas
importante, ya que las actividades sistematicas de mejora continua y el aprendizaje
organizacional determinan las ventajas competitivas de una OOP. Parafraseando a
Suikki et al. (2006), a la larga, la unica fuente sostenible de ventaja competitiva es

la capacidad de una organizacion para aprender mas rapido que sus competidores.

En una OOP, cobra total relevancia el desarrollo de conocimiento alrededor
de como llevar a cabo proyectos. Una de las maneras de resolverlo ha sido con el
desarrollo de metodologias que guien a las organizaciones a llevar buenas practicas
probadas y asi velar por el logro de los objetivos. Una metodologia de gestién de
proyectos es un conjunto de reglas para gestionar un proyecto desde el inicio hasta
el fin. Estas metodologias han sido desarrolladas bajo la disciplina de la gestiéon de
proyectos, y estan conformadas por una combinacidén de practicas, métodos y
procesos que determinan como planear, desarrollar, controlar y entregar un

proyecto de la mejor manera Masciadra (2017).

El Project Management Insitute (PMI) es la asociacién lider a nivel mundial
para todo lo que se considere gestién de proyectos, programas o portafolios. En su
reconocido PMBOK ha definido estandares y guias que se siguen alrededor del

mundo (Project Management Institute, 2020)
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El ciclo de vida de un proyecto esta conformado por un conjunto de fases que
permiten hacer el proyecto mas manejable y disminuir riesgos. Cada fase tiene
entradas y salidas, actividades especificas, y unos objetivos. Aunque existen varios
enfoques, uno de los mas reconocidos esta conformado por estas fases: Definicion
(también conocida como descubrimiento o iniciacion), planeacién, ejecucion, cierre

y evaluacion (Marchewka, 2006).

Finalmente, es importante dar una breve explicacion de tres conceptos que
seran usados a lo largo de la investigacion: oficina de gestién de proyectos,

programa y portafolio.

La Oficina de Gestion de Proyectos (su sigla en inglés PMO por Projects
Management Office), es una capa formal de control entre la alta direccion de la OOP
y la gestion de cada proyecto (Kerzner, 2004). Las formas y roles que asume la
PMO en una organizacion varian con respecto a la cultura y la estrategia de cada

una.

Un programa, es un conjunto de proyectos interdependientes, que al ser
gestionados de manera integral generan mayor valor que si se gestionaran de
manera aislada (Ross & Shaltry, 2006). Mientras un portafolio es una coleccion de
iniciativas (proyectos, programas u otros trabajos) que son agrupadas para facilitar
su gestién eficaz y cumplir con los objetivos estratégicos de una organizacion (Ross

& Shaltry, 2006). Graficamente esto se podria ver asi:
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Figura 4. Estructura de una OOP.

APICE ESTRATEGICO OOP

|
Proyecto Programa Proyecto

I

4. ASPECTOS METODOLOGICOS

Con el objetivo de disefiar un portafolio de iniciativas de GC que permita
resolver los problemas de conocimiento que se presentan en la Gerencia y asi
apalancar el logro de sus objetivos, se hizo una revision del estado del arte de
situaciones similares vividas por otras compafias, y que han sido abordadas por
multiples autores, para luego analizar como se presentan en la realidad de la

Gerencia y posteriormente disenar el portafolio.
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La metodologia usada para llevar a cabo la investigacién fue cualitativa de
alcance explicativo. Cualitativa porque no se basa en lograr mediciones del
fendbmeno en estudio de manera cuantitativa, ni utilizar estadistica o tener un
proceso probatorio, sino, en realizar analisis de multiples realidades subijetivas,
inmersas en el estado del arte mencionado, entender los problemas de
conocimiento vividos por la Gerencia de una manera contextual, y plantear
iniciativas también cualitativas con caracteristicas similares (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 1991). Alcance explicativo, porque adicional a la descripcién
de las caracteristicas del fendmeno de estudio y la correlaciéon entre conceptos,
como problemas de conocimiento y objetivos de una OOP, también busca explicar
por qué ocurre el fendmeno social y en qué condiciones se manifiesta en el contexto
de la Gerencia para posteriormente plantear alternativas de solucion (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 1991).

Como lo muestra la figura 5, la metodologia parte de la propuesta realizada
previamente para este trabajo, donde se da contexto general del problema a
resolver y se plantean los objetivos. Posteriormente se desarrolla el estado del arte
alrededor de los problemas de conocimiento mas comunes en OOP y de las
soluciones propuestas, tras varias iteraciones de revision de autores e intentos de
generalizacién de conceptos, para luego pasar a complementar la version inicial que

se tenia del marco conceptual.
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Figura 5. Metodologia

Propuesta Trabajo de Grado
*Problema

* Objetivos

* Marco conceptual inicial

» Metodologia inicial

Marco conceptual y Estado del arte

* Gestion del Conocimiento (GC)

+ Organizaciones orientadas a proyectos (OOP)
* Problemas de conocimiento en OOP

* Soluciones propuestas de GC

Analisis de problemas de conocimiento en la gerencia
» Conversaciones de analisis de los objetivos del area

frente al marco conceptual

» Conversaciones de analisis de los problemas de
conocimiento en la gerencia frente al estado del arte

Diseio de portafolio de iniciativas de GC
* Metodologia de implementacion GC (Guia Europea de
buenas practicas)
*Fase A: Configurar portafolio
*Fase B: Valorar situacion actual
*Fase C: Desarrollar el portafolio

Informe final

* Disefo del esqueleto del informe

» Escritura desde el final hacia el principio
* Revision

Después, se analizé lo encontrado en el estado del arte frente la realidad que
se vive en la Gerencia, con el objetivo de confirmar o rechazar algunas hipétesis, a
través de conversaciones con lideres del area, y luego disefiar el portafolio de
iniciativas que buscan solucionar esa situacion problematica. En el ultimo punto, se
integraron todos los insumos desarrollados durante el trabajo de grado, poniéndolos
al servicio del disefio de la solucion, a través del seguimiento de una guia

metodoldgica reconocida internacionalmente.
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Por ultimo, se construy6é el informe final, que abarca el conocimiento
generado durante el desarrollo de la investigacion y la experiencia vivida, dando
cumplimiento a los objetivos del trabajo de grado y, adicionalmente, intentando
servir de apoyo a otros investigadores en formacion. Es importante aclarar que estos
pasos no son estrictamente secuenciales, sino que se fueron desarrollando y

complementando de manera iterativa e incremental, hasta obtener el producto final.

4.1. PRIMERAS APROXIMACIONES AL ESTADO DEL ARTE DE
PROBLEMAS DE CONOCIMIENTO EN OOP

Para el levantamiento del estado el arte, se disefaron multiples ecuaciones
de busqueda que fueron utilizadas en varias bases de datos como Emerald, Science
Direct, Google Schoolar, IEEE, MDPI, SciELO, entre otras. Emerald fue la mas
utilizada y la de mayor efectividad para la investigacion, por su énfasis en

administracion y sobre todo en la publicacion de casos de estudio en compaiias.

Las busquedas intentaron rastrear alrededor del mundo casos de estudio de
‘empresas con problemas de conocimiento”, “problemas de conocimiento en la
gestion de proyectos”, “cdmo manejar problemas de conocimiento en
organizaciones orientadas a proyectos”, “como la gestidon del conocimiento ha

mejorado la gerencia de proyectos”, entre otros.

Las busquedas arrojaron inicialmente 82 articulos que por el titulo parecian
ser de ayuda, los cuales debieron ser depurados a través de una lectura exploratoria
de resumen, introduccion y conclusiones, donde se clasificaron estos trabajos
segun impacto probable en la investigacion. El resultado fue de 35 articulos de alto

impacto, 17 de medio impacto, 11 de bajo impacto y 19 descartados.
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La revision completa y detallada de los 35 articulos de alto impacto y de
algunos de medio impacto, se dej6 documentada en un cuadro de Excel que
permitié visibilizar cuales de esos articulos serian de mayor utilidad que otros para
la investigacion, asi como nuevos trabajos y autores. Fue una herramienta valiosa
para la investigacion, que se siguid visitando y alimentando hasta el ultimo

momento.

Por otra parte, se hizo otro conjunto de busquedas en las mismas bases de
datos, sobre las taxonomias del conocimiento. Frente a este tema se analizaron
alrededor de 10 documentos, con la intencion de construir una base conceptual
sobre los tipos de conocimiento, que luego pudieran servir para integrar con lo
encontrado frente a problemas de conocimiento en organizaciones orientadas a

proyectos.

Posteriormente se construyé un mapa mental en la herramienta XMind,
intentando agrupar conceptos recurrentes en la literatura revisada al respecto de
problemas de conocimiento en las organizaciones orientadas a proyectos y sobre

los tipos de conocimiento que en esos trabajos se mencionan.

Dicho mapa mental, fue la base de discusion con otros investigadores sobre
la pertinencia de algunos conceptos y citas referenciadas. El mapa fue refinado en
seis ocasiones, haciendo multiples agrupaciones, utilizando diferentes criterios
como: procesos de conocimiento impactados, tipos de conocimiento a nivel de OOP
y de proyecto, tipos de problemas de conocimiento, y diferentes combinaciones de
ellos. La sexta version, muestra dos agrupaciones, por un lado, los tipos de
conocimiento identificados en el estado del arte a nivel de OOP y de proyecto, y otra
agrupacion con los problemas de conocimiento asociados a los tipos de
conocimiento a nivel de proyecto y a nivel de OOP, esto se puede ver en la Figura
6.
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Figura 6. Mapa mental estado del arte sexta version - General

Programa / OOP

Problemas de Conocimiento | Proyecto ¢

GC + GP

> Programa / OOP

» Proyecto | Tipos de Conocimiento

Figura 7. Mapa mental estado del arte sexta version — Nodo “Problemas de Conocimiento”

| K gestion del programa
|

| Kusode lecciones y mejores practicas proyectos

programa / 00P K lecciones aprendidas en proyectos

VCP - (AP5) En proyectos reinventamos la rueda,
volvemos a invertir tiempo en cosas que ya se habian
resuelto en otros proyectos.

| VCP - (APS) La conformacién de equipos para proyectos
|y su autonomia, genera decentralizacion y
| | fragmentacién del conocimiento que después es dificl

| o ) | de volver a integrar a la organizacion
K solucién técnica compartida

| | VCP - (AP16-1) Artefactos entregados por proyectos son
| derivados de otros artefcatos previos de K integrados a
| través de proceoss sociales de comunicacidn. No hay

| { procesos que garanticen el aprendizaje organizacional
| que es critico para mejorar el desmpeifio

Problemas de Conocimiento |

| (A40-2) No se tiene suficiente conocimiento de dominio
o de los requerimientos de usuario. Mucho de ese
conocimiento necesario no esta formlaizado, o no se
Kvalor de negocio esperado tienen claras las fuentes del mismo en la compaiiia

\ | Ksolucion organizacional
Proyecto —_—
| K solucion técnica @

| Kgestion del proyecto ¢

En la Figura 7, se muestra el nodo “Problemas de Conocimiento” expandido
parcialmente, donde se pueden ver los tipos de conocimiento a nivel de Proyecto y
de Programa, y para cada uno de ellos los problemas de conocimiento identificados.
Para permitir su entendimiento, solo se expanden dos tipos de conocimiento, K valor
de negocio esperado para Proyectos y K solucion técnica compartida para
Programa / OOP.
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El ejercicio de agrupacién multiple fue de gran ayuda para la investigacion,
porque alli se identificaron conceptos clave que luego fueron usados. Sin embargo,
algo no encajaba completamente al respecto de la agrupacién por tipos de
conocimiento critico a nivel de proyecto y a nivel de OOP. Por una parte, estos tipos
de conocimiento no eran reconocidos en la literatura sino definidos a gusto del
investigador de cada trabajo, y por otra, los problemas de conocimiento que se
encontraban en la mayoria de los trabajos impactaban de manera general cualquier
tipo de conocimiento critico en los proyectos y en las OOP, por lo cual parecia no

tener sentido para la investigacion mantener esa agrupacién de conceptos.

Esto se confirmé haciendo un ultimo intento de asociar tipos de conocimiento
reconocidos en la literatura de taxonomias, con los problemas encontrados en el
estado del arte, recurriendo a varias fuentes, entre ellas a Alavi y Leidneren (2001)
en su trabajo “Review: Knowledge Management and Knowledge Management
Systems: Conceptual Foundations and Research Issues” donde se plantean varios
tipos de conocimiento complementarios. Se intentd tener en cuenta las siguientes
taxonomias: tacito/explicito, individual/social, declarativo/procedimental/causal/
condicional/relacional, pragmatico. Pero al analizar los problemas de conocimiento
identificados en la literatura, no se encontraba asociacion directa a estos en la
mayoria de los casos. El unico que parecia arrojar valor al analisis era la
diferenciacion de tipos de conocimiento entre grupos sociales al interior de la
organizacion: individual, equipo de proyecto, programa, organizacion, presente en

la teoria de creacion de conocimiento organizacional de Nonaka y Takeuchi (1995).

El posible uso de esa clasificacidon llevé a pensar que podria ser mejor
cambiar la base conceptual desde la que se estaba abordando la investigacion,
dejando a un lado la Gestion del conocimiento y tomando la Teoria de creacién de
conocimiento, clasificando, por un lado, los problemas de conocimiento encontrados
a la creacioén de conocimiento en cada proyecto y por otro, a su amplificacion en la
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organizacion entre proyectos. De alli, se analizaron algunos trabajos al respecto, sin
embargo, al intentar agrupar los problemas en términos de creacién de
conocimiento, se identific6 que muchos de ellos estaban por fuera de ese dominio,
pues afectaban otros procesos de conocimiento como la transferencia, el
intercambio, el uso, entre otros. Por esta razon, esta clasificacion fue descartada y

se decidi6 volver a la Gestion del conocimiento como base conceptual.

4.2. PROBLEMAS COMUNES DE CONOCIMIENTO EN OOP

Buscando alternativas de analisis, se hizo una nueva revision de los articulos
sobre problemas de conocimiento en OOP, teniendo en cuenta las bases
conceptuales en las que se habian fundado esos trabajos y complementando con
las bases de la GC. Esa revisidn se hizo con la intencion de encontrar conceptos
agrupadores de los problemas de conocimiento que le dieran sentido a la
investigacion, por esto también se hizo una nueva revision y encuadre de los
objetivos de esta, del contexto en el que se desarrolla, y dejando a un lado la

posibilidad de usar las taxonomias de conocimiento.

Luego de esto, se concluyé que una forma de analizar los problemas de
conocimiento dandole sentido a la investigacion, era su agrupacion segun el impacto
en los objetivos de la OOP, lo cual tiene una conexion directa con el propésito de la
investigacion, que es proponer soluciones para los problemas que estan

impactando el logro de los objetivos de la Gerencia.

Los principales objetivos que persigue una OOP (Mainga, 2017) y dan total

sentido a la investigacion son:

e Garantizar el éxito de cada proyecto, es decir, lograr ser eficiente y efectivo en

la ejecucion de cada uno. Donde la eficiencia se refiere al cumplimiento del
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costo, alcance y tiempo estimado, y la efectividad a la satisfacciéon de los
requisitos de los clientes y sus interesados.

Desarrollar competencias de gestion de proyectos, es decir, la capacidad de la
OOP de implementar proyectos cada vez con mayor habilidad, por medio del
aprendizaje y mejoramiento continuo, obteniendo cada vez mejores resultados

(mayor eficiencia y efectividad).

Para tomar ese nuevo rumbo, se decidio utilizar otra herramienta para el

manejo de mapas conceptuales que permitiera mayor facilidad en la construccion y

claridad en la informacién. Luego de analizar varias, se concluyé que la mas

indicada era MindMup.com. En ella se hizo la nueva agrupacion de conceptos, la

cual tuvo 5 versiones de refinamiento y se elabordé siguiendo estos pasos:

Figura 8. Pasos para la construccion del Mapa mental definitivo del estado del arte

Identificar citas de
problemas de

Generalizar problemas AdiIparprobiSmasits

iy conocmiento segun su
conocimiento en OOP de con%:gnplento e impacto en los objetivos

en la literatura de una OOP

Identificar citas de problemas de conocimiento en OOP en la literatura: en
este paso se tomaron todas las citas que se tenian de la revision y se depuraron
aquellas que no hacian referencia a un problema concreto, llegando a un niumero
final de 109 citas.

Generalizar problemas de conocimiento en OOP: luego esas citas fueron
caracterizadas en 10 problemas comunes de conocimiento que se encuentran
en las OOP.
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e Agrupar problemas de conocimiento segun su impacto en los objetivos de
una OOP: finalmente esos 10 problemas caracterizados son agrupados segun

el objetivo de la OOP que afecten en mayor medida.

El mapa es muy extenso, por lo cual no es posible presentarlo completamente
en este informe, sin embargo, para dar una idea de su composicion, en la figura 9
se muestran los tres niveles que lo conforman, donde para el primer nivel (citas de

problemas de conocimiento en OOP) se deja solo a forma de ejemplo.
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Figura 9. Mapa mental estado del arte 1

Generalizacion de problemas de R
conocimiento en OOP conockmiento segiin su
encontrados en la literatura T
objetivas de una OOP
Cita de Autor
Cita de Autor
Cita de Awtor Vislén de corto plaze del conocimienta
&n proyectos
Cita de Autor
Cita de Autor Mo hay procesos, HECnicas o herramientas
: =establecidas para la transferencia de
Cita de Autor COMOCIMIENLo entre proyectos ;unpum-:nﬂ
Cita de Autor { desarrollo de
. No hay cultura de conocdimiento entre icompetencias |
Cita de Autor . de gestion de
Cita de Autor proyectos
—— La naturaleza de los proyectos puede ser B —
Cita de Autar | -una barrera para el intercambio de
Cita de Autor | Conacimiento entre proyectos
Cita de Autor (Eltamafio de las organizaciones y su
ESITUCTUra
Cita de Autor | .
Mo se identifica, crea, o usa uportmnmnt!l
Cita de Autor " el conocimiento necesario |
Cita de Autor ] Se gestionan 10s proyectos y su
Cita de Autor ~conocimiento de una MISMa Manera sin
tener &n cuenta su complejidad percibida | Impacto én |
Cita de Autor | Jgarantizar el
J _Hay una fuerte dependencia del ‘ it e cadal |
Cita de Autor conacimiente individual proyecto |
Cita de Autor J _No hay cultura de conocimiento en los J
Cita de Autor proy
Cita de Autor _Falta de tiempo para las actividades de

conocimiento
Cita de Autor

Adicionalmente, en la figura 10 se muestra parcialmente el mapa original, a

manera ilustrativa y legible.
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Figura 10. Mapa mental estado del arte 2

(Mainga, 2017] El "miedo a las sanciones
negativas en casos de divulgacion de
errores” es el principal factor que inhibe
la transferencia de lecciones aprendidas
ENTre proyectos. Los participantes en el |
proyecto mantendran ocultos los errores
cometidos y las lecciones asociadas. La
mayoria de |as lecciones importantes se
aprenden cuando se COMETEN ErrOres.

(Fowdar y Nagowah, 2012) La mayoria de
las empresas tienen deficiencias para
fomentar una cultura adecuada de
intercambio de conocimientos. Han
adoptado un enfoque centrado en Ia
tecnologia para la gestion del
conocimiento con predominio de la
codificacion, mientras que el aspecto
socio-técnico ha sido abandonado.

(Todorovi€ et al., 2016) Aunque los
individuos que estan en proyectos cada
VEZ 50N mas capacitados, no hay
incentivos para compartir el
conocimiento con otros proyectos.

No hay cultura de
{conocimiento entre
proyectos

Impacto en el desarrollo de
Hcompetencias de gestion de
proyectos

4.3. ANALISIS DE LOS PROBLEMAS DE CONOCIMIENTO DE LA

GERENCIA

Luego de desarrollar el estado del arte de problemas de conocimiento, el

paso siguiente fue hacer el analisis de esos hallazgos en la realidad de la Gerencia.

La forma de hacerlo fue a través de conversaciones no estructuradas con algunos

miembros del equipo de lideres de la Gerencia, como el gerente del area y el director

de Planeacion, Procesos y Metodologia, entre otros. En estas conversaciones se

presentaron los hallazgos del estado del arte, las situaciones que se han vivido en

otras organizaciones y la forma como las han abordado. El mapa conceptual

construido fue de gran ayuda para articular estas conversaciones.
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Se hizo la validacion con el gerente del area de los objetivos de la Gerencia
y si encajaban con los objetivos que se generalizaron para las OOP en el estado del
arte, lo cual fue confirmado y dieron guia a la conversacién de analisis de la

experiencia vivida en la Gerencia.

Para cada uno de los problemas caracterizados, se hizo la indagacion sobre
la situacion en el area, y en caso de presentarse un problema similar, se
desarrollaron los hechos que lo respaldaban y el impacto que han tenido en el logro
de los objetivos. También se hizo la validacion posterior, si se consideraba que
alguno de los problemas de conocimiento de la Gerencia quedaba por fuera de los
establecidos en el estado del arte, pero no se identifico ninguno. Para esta
validacion, se revisaron los documentos de cierre de cada uno de los proyectos que
se han llevado a cabo en la Gerencia y junto con el gerente y el director de
Planeacién, Procesos y Metodologia se analizaron los principales problemas de
conocimiento que se tuvieron en esos proyectos y que afectaron el logro de los
objetivos del area, concluyendo finalmente que todos ellos estaban incluidos en los
problemas caracterizados. Estas conversaciones se complementaron con la
observacion del investigador y la revision de algunos documentos disponibles en la
Gerencia sobre seguimientos de proyecto en el que se detallan impedimentos y

riesgos recurrentes.

Las conclusiones principales de este analisis se encuentran en la seccidn
5.2. del informe, y representan una de las bases fundamentales para pasar al disefio

del portafolio de iniciativas de GC, entregable final de la investigacion.

4.4. SOLUCIONES PROPUESTAS A PROBLEMAS DE CONOCIMIENTO
EN OOP Y MARCO CONCEPTUAL

Luego de tener los problemas comunes de conocimiento caracterizados, se

realizé la identificacion de las soluciones que, en esos trabajos y en otros, se han

47



planteado para resolver tales problemas en las organizaciones. Haciendo uso de la
misma técnica, se amplid el mapa conceptual agregando un nivel con las citas de
los autores que proponen algun tipo de solucion desde la GC, unos de manera
general y otros de manera mas estructurada y especifica. Es importante aclarar que
varias de esas soluciones responden de manera general a los dos objetivos de la
OOP, por lo cual la diferenciacion en este punto no tiene mucho sentido. Finalmente,
se agrega otro nivel al mapa (en color naranja en la figura 11), en el que se hizo una
agrupacion de los tipos de soluciones mas comunes que se han propuesto para
resolver estos problemas de conocimiento en las organizaciones. La figura 11
muestra una parte del mapa, con el objetivo de evidenciar la cantidad de relaciones
que se hacen entre las diferentes propuestas de los autores, para llegar a la
caracterizacion de soluciones. El texto de la imagen no es legible, pues el objetivo
es solo mostrar la cantidad de relaciones, en secciones posteriores se detallaran las

soluciones caracterizadas:

Figura 11. Mapa mental estado del arte 3

Adicionalmente, en la medida que se fueron estudiando cada uno de los
trabajos que hacen parte del estado del arte de problemas y soluciones, se fue

levantando un inventario de los principales conceptos que ellos utilizaban para
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soportar su investigacion, asi como los autores que referenciaban, en tépicos como
Conocimiento organizacional, Gestiéon del conocimiento, Gestion de proyectos,

Organizaciones orientadas a proyectos, entre otros.

Este inventario, realizado en Excel, tiene los siguientes descriptores: articulo en
el que se encontrd, autor referenciado, referencia en formato APA del trabajo
referenciado, concepto, cita parafraseada. Dicho inventario fue la base utilizada
para ampliar el marco conceptual del presente trabajo, el cual habia tenido un primer

desarrollo en la propuesta del trabajo de grado.

4.5. DISENO DEL PORTAFOLIO PROPUESTO DE INICIATIVAS

Para disefar el portafolio de iniciativas, se tuvieron en cuenta algunos
elementos fundamentales. El primero fue la instanciacién del concepto de
organizacion en la Gerencia, es decir, el entendimiento del area de estudio del
presente trabajo como una organizacion en si misma, a su vez entendida como un
programa en términos de la gestion de proyectos, conformado por un conjunto de
proyectos interdependientes, con un nivel de abstraccion superior en términos de
conocimiento, responsable de la integracion y transferencia de los conocimientos
generados por su proyectos, y que tiene como objetivos garantizar el éxito de cada
uno y desarrollar competencias de gestién de proyectos. Estos elementos seran

profundizados en la seccion de disefio del portafolio.

También se tomé como apoyo metodoldgico las primeras tres fases de la
metodologia de proyectos de gestidon de conocimiento, propuesta en la Guia
europea de buenas practicas de GC (European Committee for Standardization,
2004). Fase A: Configuracion del proyecto, Fase B: Valoracion y Fase C: Desarrollo.
En la seccion de disefio del portafolio, se profundiza sobre algunas consideraciones

qgue se tuvieron en cuenta para seguir esta guia.
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Con la ayuda de la guia metodolégica, se integraron paso a paso todos los
insumos construidos en el trabajo para ponerlos al servicio de la creacion del
portafolio de iniciativas que resuelvan los problemas de conocimiento de la
Gerencia. Se integran alli los conceptos analizados en el marco tedrico, la
caracterizacién de problemas de conocimiento y soluciones propuestas del estado
del arte, el analisis de esos problemas en la realidad de la Gerencia, las sugerencias
de la guia metodoldgica, entre otros. El portafolio es conformado por cinco tipos de
iniciativas, que responden a la realidad de la organizacion en estudio, y cada una
de ellas con un conjunto de iniciativas enmarcadas en los siguientes descriptores,
que buscan dar claridad de lo que se espera de cada una, como se desarrollaran, y

de esta forma habilitar su futura implementacion:

Tabla 1. Descriptores de iniciativas

Para su identificacion

Objetivo de la iniciativa

Argumentos que muestran por qué esta iniciativa es relevante para
resolver los problemas de conocimiento del area

Descripcidn de como se debe desarrollar la iniciativa, quiénes
participarian de ella y la secuencia de pasos cuando se requiera

Alcance general de la iniciativa
Area o roles que deberan liderar la iniciativa

Entregables que se esperan tener al final de la iniciativa

Mes de inicio y fin de implementacion sugerida de la iniciativa
Fuente: Elaboracion propia

50



El detalle completo de como se construyd el portafolio, sera visto mas
adelante. Se decidié dejar alli la explicacion, para dar mayor facilidad al

entendimiento de cdmo se van integrando los diferentes insumos.

Durante el desarrollo del trabajo, se fue alimentado paulatinamente la seccion
de posibles trabajos futuros y de conclusiones, las cuales finalmente fueron

revisadas y se ajustaron los ultimos detalles.

Finalmente, la construcciéon del informe partié del disefio de un esqueleto
general de secciones, que buscaba darle orden y mejor entendimiento, para luego
ser construido desde el final hacia el principio, es decir, comenzando con la creacion
del portafolio, luego el estado del arte y caracterizacion en paralelo al analisis de
problemas en la Gerencia, después aspectos metodoldgicos y marco teoérico. Esto
se hizo tomando como base los documentos, cuadros y mapas que soportaron todo
el proceso. Luego se ajustaron conclusiones, trabajos futuros, introduccién y
resumen. La revision final se hizo en el orden habitual de lectura, con el objetivo de

afinar conexiones y garantizar la claridad entre los apartes del trabajo.
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5. ESTADO DEL ARTE DE PROBLEMAS DE CONOCIMIENTO EN
ORGANIZACIONES ORIENTADAS A PROYECTOS Y SOLUCIONES
PROPUESTAS

Las OOP han sufrido a lo largo del tiempo dificultades asociadas al
conocimiento para el logro de sus propoésitos. Desde los inicios de la gestion por
proyectos se han documentado los fracasos recurrentes de multiples proyectos
alrededor del mundo. La forma como se ha gestionado el conocimiento en esos

proyectos y en esas organizaciones es de gran importancia para el presente trabajo.

Esta es una revision del estado del arte de los problemas que se han
presentado en OOP que no han permitido que sus proyectos cumplan con las
expectativas propias y ademas que no han permitido desarrollar en el tiempo
competencias de gestion de proyectos que velen por obtener cada vez mejores

resultados.

Son muchos los autores que se han acercado a este tema (Fowdar y
Nagowah, (2012); Alawneh y Aouf, (2016 ); Bresnen et al., (2003); Alawneh et al.,
(2008); Bassi (2017); Handzic (2017); Durmic (2017)), algunos mostrando
problemas que ocurren especificamente al interior de un proyecto, otros
entendiendo las situaciones que se presentan en un proyecto con relacion al resto
de la organizacion, también hay quienes abordan la relacion de diversos proyectos
en curso paralelamente, y otros que elevan mas la mirada identificando problemas

de la OOP como un todo, incluso en relacién con organizaciones externas.

Como puede verse en mayor detalle en la seccion Aspectos Metodoldgicos
de este trabajo, el estado del arte se hizo a partir de una amplia busqueda de
trabajos alrededor del tema en cuestion. Luego se hizo una seleccion exhaustiva de
ellos, los cuales conforman este estado del arte. En cada uno de los trabajos se

plantean multiples problemas en proyectos o en las OOP de manera general.
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Para una mejor comprension, se decidié buscar una forma de generalizar los
planteamientos de esos autores en problemas comunes, llegando a |la
caracterizacién de los 10 problemas de conocimiento mas comunes en OOP, los
cuales impactan de manera negativa alguno de los objetivos principales que tiene

una OOP en relacién con los proyectos (Mainga, 2017):

e Garantizar el éxito de cada proyecto, es decir, lograr ser eficiente y efectivo en
la ejecucion de cada uno. Donde la eficiencia se refiere al cumplimiento del
costo, alcance y tiempo estimado, y la efectividad a la satisfaccion de los
requisitos de los clientes y sus interesados.

e Desarrollar competencias de gestion de proyectos, es decir, la capacidad de la
OOP de implementar proyectos cada vez con mayor habilidad, por medio del
aprendizaje y mejoramiento continuo, obteniendo cada vez mejores resultados

(mayor eficiencia y efectividad).

5.1. CARACTERIZACION DE PROBLEMAS DE CONOCIMIENTO MAS
COMUNES EN UNA OOP

A continuacion, se describe la caracterizacion de problemas de conocimiento
asociados a cada a uno de los objetivos generales de una OOP en términos de
proyectos. Para cada uno de los problemas generalizados se da una descripcidn y

luego se citan los principales autores que lo abordaron en sus trabajos.

5.1.1. Caracterizacion de problemas de conocimiento que afectan el éxito de cada
proyecto en una OOP

Antes de explicar cada uno de los problemas de conocimiento que afectan el
éxito de los proyectos, es importante entender la importancia del conocimiento en
el desarrollo de ellos.
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Desde la perspectiva del conocimiento, un proyecto puede ser entendido
como una organizacién temporal que se crea con actores originarios de diferentes
areas y con diferentes conocimientos especializados. El objetivo de juntarlos
entorno al reto que busca resolver el proyecto, es crear el conocimiento necesario
para lograrlo, a través de la interaccion de esos actores (d'Armagnac, 2015) (Reich,
Gemino, & Sauer, 2012).

Esta forma de entender un proyecto cobra mas sentido para aquellos
proyectos que se caracterizan por ser intensivos en conocimiento, tales como los
de sistemas de informacién, en los que el conocimiento es de vital importancia

durante todas las fases del proyecto (Alawneh & Aouf, 2016 ).

Un proyecto es una estructura temporal, que se crea deliberadamente
apartando a sus integrantes de las tareas propias de la rutina organizacional, con la
intencién de encomendarle el desarrollo de un entregable especifico, el cual, al
finalizar el proyecto, se espera que impacte positivamente esa rutina (Disterer,
2002). Ese impacto, depende de la alineacion que logren tres tipos de conocimiento
en el proyecto, de forma que faciliten la creacién del conocimiento necesario para
desarrollar el entregable de forma efectiva para la organizacion: conocimiento del
valor esperado por el negocio, conocimiento de la solucion organizacional (se refiere
al cambio de procesos, estructura y otros elementos organizacionales) y

conocimiento de la solucion técnica (Reich, Gemino, & Sauer, 2012).
Estos son los cinco tipos de problemas de conocimiento que se encontraron

de manera mas recurrente en el estado del arte y que impactan el éxito de los

proyectos en una OOP:

5.1.1.1. No se identifica, crea, o usa oportunamente el conocimiento
necesario
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Muchos proyectos, sobre todo los relacionados con sistemas de informacion,
fracasan por no garantizar de manera oportuna la identificacion, creacién y
alineacion de los tres tipos de conocimiento critico necesarios en un proyecto para
el logro de sus objetivos: conocimiento del valor de negocio esperado, conocimiento
de la solucion organizacional y conocimiento de la solucion técnica. En la mayoria
de las ocasiones se debe a que no se tiene el stock de conocimiento necesario o no
se desarrolla oportunamente. También en algunas ocasiones, cuando se tiene el
stock suficiente, no hay alineacion y congruencia entre los tres tipos de
conocimiento mencionados antes, lo cual genera ineficiencias al interior del
proyecto para el desarrollo de sus actividades. Esta congruencia se puede perder
ante cambios que uno de esos tipos de conocimiento pueda sufrir durante el curso

del proyecto y no se vean reflejados en los demas (Reich, Gemino, & Sauer, 2012).

Un ejemplo de esa situacidn es cuando se da un cambio en la estructura
organizacional o el proceso de negocio que sera impactado durante el curso del
proyecto, pues el alcance de la solucion técnica y la solucién organizacional que se
tenia al principio deberia cambiar a la luz de los cambios organizacionales. Si solo
se ajusta el conocimiento de la solucidn organizacional, pero no se ajusta el
conocimiento de la solucion técnica, es muy probable que al final del proyecto la
solucién técnica que se entrega no sea congruente con la realidad organizacional y
no se logre la efectividad esperada por el proyecto. Este tipo de situaciones se
presentan con mayor frecuencia en aquellos proyectos donde no se tienen
procesos, metodologias o mecanismos claros para identificar, crear y usar
conocimiento durante todos los momentos del proyecto (Reich, Gemino, & Sauer,
2012).

De forma similar, Alawneh, Hattab, y Al-Ahmad, (2008) se refieren a un stock
de conocimiento insuficiente que haria fracasar los proyectos. Sefalan que, en
proyectos de sistemas de informacién, en varias ocasiones no se tiene suficiente

conocimiento de dominio de negocio o de los requerimientos de usuario, ademas
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raras veces esta formalizado y es dificil identificar quién tiene ese conocimiento en
la compania. Esto dificulta que dicho conocimiento se pueda identificar y usar de
manera oportuna, lo cual es critico pues un proyecto tiene una alta probabilidad de
fracasar como resultado de capturar el conocimiento apropiado en el momento

inapropiado (Fuller, Valacich, & George, 2008).

Una de las razones que hace que esta situacién sea mas comun de lo que
se quisiera, es planteada por Madani (2013), quien argumenta que es mucho el
conocimiento y la informacion que se requiere aplicar en los proyectos para crear el
nuevo conocimiento que permita el logro de los objetivos. Esto es considerado por
el como un problema, debido a las restricciones de tiempo, costo y recursos
inherente a los proyectos. Asi, el conocimiento, tanto técnico como gerencial, es

aplicado de manera inoportuna e inefectiva.

En la misma linea de Madani, Bassi (2017) plantea que no solo los problemas
de insuficiencia de conocimiento se refieren al conocimiento técnico, sino también
al conocimiento gerencial, en este caso muy enfocado a la gestion de proyectos,
este también causa el fracaso de los proyectos. Este es un cuestionamiento directo
a la manera como se eligen los gerentes de proyecto, muchas veces mas por su

conocimiento técnico que por sus habilidades en gestidén de proyectos.

Para otros autores, el problema principal no esta en la identificacion de esos
conocimientos necesarios o en la falta de estos, pues asumen que con una buena
eleccion de los integrantes del proyecto esta situacion se podria resolver. Sin
embargo, enfocan su atencién en la complejidad de integrar el conocimiento, ya que
cada persona proviene de un area especializada diferente de la organizacion, donde
tienen diferentes creencias y puntos de vista, lo cual se acentua con las limitantes
de tiempo del proyecto y con la falta de mecanismos claros para llevarlo a cabo
(d'Armagnac, 2015).
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Algo similar plantean Alawneh y Aouf (2016 ) referente a los proyectos de
sistemas de informacion, argumentando que fracasan por no tener una adecuada
manera de intercambiar y transferir conocimiento entre los miembros del equipo, lo
que se hace mas grave si el conocimiento capturado por cada integrante
anteriormente es deficiente. Esto hace que la aplicacion de ese conocimiento en las

fases del proyecto se haga de manera inapropiada.

De manera general, los autores mencionados en esta seccion plantean que
esta situacion es producto de no tener procesos, herramientas 0 mecanismos claros
y efectivos para identificar, crear, almacenar, usar, transferir e intercambiar el

conocimiento necesario en los proyectos de manera oportuna.

5.1.1.2. Se gestionan los proyectos y su conocimiento de una misma manera
sin tener en cuenta su complejidad percibida

No todos los proyectos son iguales, y esas diferencias hacen que la eficiencia
y la efectividad que buscamos tengan maneras diferentes de lograrse. Tal como
decia Shenhar (2012), diferentes tipos de proyecto deben ser gestionados de

maneras diferentes.

Los proyectos varian en tamano, complejidad, riesgo, importancia para la
estrategia, entre otros aspectos. También difieren en términos de los productos que
entregan, industrias, temas contractuales y presupuestales. La forma como se
gestionan los proyectos y su conocimiento debe tener en cuenta estas diferencias,

no todos se pueden gestionar igual (Andersen, 2008).

Para Handzic (2017), algunos proyectos fracasan porque su conocimiento es
gestionado de la misma manera que se hace en otros proyectos con una
complejidad percibida muy diferente. La complejidad percibida aumenta con la

complejidad objetiva y subjetiva de cada una de las actividades del proyecto, el
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entorno y las personas involucradas. Intentar tener siempre las mismas
herramientas, procesos y mecanismos para manejar el conocimiento en un
proyecto, puede hacer que haga mas ineficiente al proyecto por cargarlo de
actividades innecesarias o puede hacer que su resultado sea poco efectivo por tener

menos actividades o rigurosidad de la necesaria por su complejidad.

Esta situacion es de mas cuidado a la luz de lo mencionado por Obaide
(2008), los proyectos de una compafia cada vez son mas complejos en el
conocimiento que deben gestionar a causa del numero creciente de relaciones e
interfaces técnicas y sociales, y pocas veces las OOP estan preparadas para

enfrentarlo.

5.1.1.3. Hay una fuerte dependencia del conocimiento individual

Esta condicion se presenta principalmente en los proyectos intensivos en
conocimiento, y especialmente en aquellos relacionados a sistemas de informacion,
pues su naturaleza intangible, ademas del conocimiento altamente tacito y
contextual que en ellos se desarrolla, hace que se concentre en los individuos y que
la calidad de los entregables del proyecto dependa mas de las personas que de los
equipos (Alawneh & Aouf, 2016 ).

Otra razén de la dependencia del conocimiento individual en proyectos es la
naturaleza misma de como se conforman los equipos. Normalmente se busca
conformar un equipo de expertos en las diferentes areas de conocimiento que se
requiere integrar para generar el nuevo conocimiento. Debido a los limites de tiempo
que se tienen en los proyectos, se tiende a mantener estos expertos en sus temas
sin intercambiar ese conocimiento con otros, ya que puede tomar mucho tiempo.
Sin embargo, esto aumenta la dependencia del conocimiento individual, poniendo
en alto riesgo el logro de los objetivos del proyecto derivado de un retiro de la

persona, voluntario o decidido por la compafia, o ante una enfermedad o
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simplemente un cambio de area que se quiera llevar a cabo. Esta situacion es mas
dificil de resolver cuando la organizacion es grande, ya que es mas dificil saber
quién sabe qué, y en ocasiones las personas simplemente se van y nadie mide el
impacto de esa fuga de conocimiento (Fowdar y Nagowah, (2012); Alawneh y Aouf,
(2016 ); Bresnen et al., (2003); Alawneh et al., (2008)).

5.1.1.4. No hay cultura de conocimiento en los proyectos

En la mayoria de los casos, la gestidon del conocimiento en proyectos fracasa
mas por temas culturales que por falta de herramientas tecnoldogicas Ajmal y
Koskinen, (2008). Segun Durmic (2017), la falta de conciencia de la importancia del
conocimiento es una de las tres razones principales del fracaso en proyectos, junto
con no involucrar lo necesario a los interesados y no saber si estamos caminando
por el camino correcto durante su ejecucion. De manera general, multiples actores
han cuestionado la falta de una cultura de conocimiento saludable en proyectos
como la barrera principal para el aprovechamiento del conocimiento (Reich et al.,
(2012); d'Armagnac, (2015); Alawneh et al., (2008); Bibbes et al., (2017); Wiewiora
et al., (2009), Todorovic et al., (2016)).

Por la forma como comunmente se conforman los equipos de proyecto,
donde se eligen personas con conocimientos necesarios para desarrollarlo, es
normal encontrar personas muy bien dotadas de conocimiento, sin embargo, su
poca disposicidon a participar en practicas de conocimiento y a compartir el
conocimiento con sus compafieros de proyecto, hacen que la alineacién de los
diferentes tipos de conocimiento critico no se dé oportunamente y asi se afecta el

cumplimiento de los retos del proyecto (Reich, Gemino, & Sauer, 2012).

Una razén para que esto ocurra, es inherente a la naturaleza de los
proyectos, pues los integrantes de un proyecto normalmente provienen de

diferentes areas de la organizacién, incluso de diferentes organizaciones, donde
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estaban inmersos en una cultura propia. Al llegar al proyecto, lo unico que los une
es el objetivo de este y sus actividades, lo que hace mas dificil que compartan su
conocimiento alli, que cuando estan en las areas de las que provienen. En esas
areas especializadas es normal encontrar mayor madurez para compartir creencias

y conocimiento (d'Armagnac, 2015).

Una forma de combatir esta situacibn es garantizar una cultura
organizacional de cooperativismo entre las areas y proyectos de la organizacion,
intencién que no es tan facil de llevar a cabo. Incluso en muchas organizaciones se
desarrollan culturas de individualismo, las cuales se reflejan en sus proyectos,
generando poca disposicion en sus integrantes para compartir conocimiento
(Alawneh, Hattab, & Al-Ahmad, 2008).

En proyectos de sistemas de informacién, una de las razones que aumentan
esta disposicion al individualismo, es que, por la naturaleza tacita y contextual del
conocimiento de la tecnologia como se menciond antes, los individuos creen que su
conocimiento es la razén principal por la que son valorados en la organizacion y
ante algunos comportamientos de los lideres, interpretan que si comparten esos
conocimientos perderian su estatus de expertos y podrian perder sus trabajos. Asi,
prefieren garantizar que la organizacion dependa de ellos y asegurar su
permanencia (Alawneh, Hattab, & Al-Ahmad, 2008).

Los gerentes de proyecto se convierten en ocasiones en inhibidores de la
consolidacion de una cultura de conocimiento, pues sus actitudes, su lenguaje y sus
decisiones no promueven la creacion ni el intercambio de conocimiento (Bibbes et
al., (2017). Muchas veces su ejemplo no es el mejor, pues es normal encontrar
gerentes de proyecto que atesoran su conocimiento y no lo comparten, ya que lo
ven como una amenaza para su continuidad en el futuro (Wiewiora, Trigunarsyah,
Murphy, & Liang, 2009). En otras ocasiones, aunque en la organizacion se tengan
mejores practicas definidas para el manejo de proyectos, poco les interesa usar
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esas guias para tomar sus decisiones, pues podria parecer falta de conocimiento y
creen que perderian respeto de su equipo y colegas (Todorovi¢, Toljaga-Nikoli¢, &
Mitrovi¢, 2016).

Una cultura poco orientada al conocimiento en proyectos generalmente esta
dada por la falta de un ambiente abierto y constructivo para articular y analizar fallos
o errores cometidos en el proyecto que permita aprender de ellos a otros integrantes
(Obaide, 2008). Y es que, aunque seria de gran aporte al éxito del proyecto, cuando
las personas se les pide analizar sus errores y documentarlos, ven que esto es de
valor para otros, pero no para ellos mismos, y deciden no hacerlo (Disterer, 2002).
En una cultura individualista, las personas tienen miedo de compartir sus lecciones
aprendidas, porque esto tiene una connotacién negativa y tienen miedo de ser
culpados, de la reccién que pueda tener el gerente del proyecto o sus comparieros
en caso de contarlo y de que pueda ser usado en su contra (Alawneh, Hattab, & Al-
Ahmad, 2008).

El papel del gerente de proyecto y de las directivas de la organizacion es
fundamental para la creacion de una cultura saludable de conocimiento. Es muy
poco comun encontrar incentivos econdmicos, de reconocimiento, o de otros tipos,
que promuevan este tipo de cultura removiendo las barreras mencionadas y
motivando a las personas a compartir e intercambiar su conocimiento y lecciones
aprendidas (Mainga, (2017); Durmic, (2017); Obaide, (2008); Israeli y Gonen,
(2018)).

5.1.1.5. Falta de tiempo para las actividades de conocimiento

Las restricciones de tiempo, normales en los proyectos, generalmente hacen
que se pase de una fase a otra sin codificar o almacenar de alguna manera el
conocimiento. En el calor del momento, las personas no son plenamente

conscientes de la importancia del conocimiento generado y de la criticidad de este
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para uso posterior. Asi se debilitan los procesos de creacion, transferencia e
integracion del conocimiento en el proyecto, impactando negativamente sus
resultados (d'Armagnac, (2015); Bresnen et al., (2003)).

A causa de las restricciones de tiempo, los equipos mantienen mas foco en
los entregables finales del proyecto que en las actividades de transferencia e
intercambio de conocimiento, ignorando que esto podria acelerar el proceso. Se
convierte entonces en una paradoja, no se invierte tiempo en actividades de
conocimiento por falta de tiempo, pero esta podria ser una forma de ganar tiempo

mas adelante en el mismo proyecto (Durmic, 2017).

Los gerentes de proyecto influyen de manera directa en esta situacion, pues
en el ejercicio de planeacién, normalmente no se tienen en cuenta algunas de estas
actividades en la estimacién de tiempos requeridos para desarrollar el proyecto.
Adicionalmente, los miembros del proyecto estdan mas preocupados por completar
esas tareas sobre las cuales se evalua su desempefio y que estan planificadas con
su lider, en lugar de “perder”’ tiempo almacenando y recuperando conocimiento,

especialmente cuando ese tiempo es limitado (Obaide, 2008).

5.1.2. Caracterizacion de problemas de conocimiento que afectan el desarrollo de
competencias de gestién de proyectos en una OOP

Estos son los cinco tipos de problemas de conocimiento que se encontraron
de manera mas recurrente en el estado del arte y que impactan el desarrollo de

competencias de gestidén de proyectos en una OOP:

5.1.2.1. Visién de corto plazo del conocimiento en proyectos

Los lideres de las OOP piensan constantemente en el logro de los objetivos
especificos de cada proyecto y sus lineamientos estan enfocados de esa manera,

pero poco se ocupan de desarrollar la capacidad de gestidn de proyectos a largo
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plazo. Se convierten de esta manera en organizaciones orientadas a la tarea y no
al aprendizaje, lo cual resulta incoherente al esperar mejoras y aprovechamiento del
conocimiento organizacional a largo plazo (Todorovi¢, Toljaga-Nikoli¢, & Mitrovic,
2016).

Los proyectos en las OOP no siempre cumplen con las expectativas de
desempenfio y time to market (eficiencia y efectividad) y no se dan cuenta que
podrian acercarse mas si aprovechan el conocimiento generado en proyectos
anteriores (Disterer, 2002). Constantemente se cometen los mismos errores que se
cometieron en otros proyectos y las organizaciones hacen poco aprender de estas
experiencias (Todorovi¢, Toljaga-Nikoli¢, & Mitrovi¢, 2016). Al no asegurar el
efectivo intercambio e integracién de conocimiento entre proyectos, no solo se
cometen los mismos errores, sino que se reinventa la rueda en el disefio de sus
soluciones, incurriendo en costos adicionales para la organizacion y dejando de
mejorar la calidad de los entregables en el tiempo (Schindler y Eppler, (2003);
Beiryaei, et al., (2010); Godfrey et al., (2018); Disterer, (2002); Love et al., (2015);
Durmic, (2017)).

Esta situacién es principalmente derivada de la falta de vision de largo plazo
de las directivas de las OOP. La falta de una estrategia de GC en proyectos con
objetivos claros y alineada a la estrategia organizacional, hace que el conocimiento
y los aprendizajes producto de cada proyecto se pierdan y no se capitalicen en
proyectos posteriores en la misma organizacion (Obaide, 2008). La falta de
estrategia se puede evidenciar en las aspectos estructurales, relacionales y
temporales de las OOP, que se deben tener en cuenta al momento de implementarla
(d'Armagnac, 2015).

La necesidad de cumplir los objetivos inmediatos del proyecto a corto plazo

para responder con las aspiraciones del cliente confunde los intentos de desarrollar
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capacidades innovadoras a largo plazo dentro de la empresa, lo cual destruye valor

para la organizacion (Bresnen et al., (2003); Beiryaei, et al., (2010)).

Aunque un proyecto existe para generar nuevo conocimiento para la
organizacion, la naturaleza temporal de ellos, y lo efimero de su estructura, hace
que el conocimiento generado tenga mas riesgo de dispersarse que cuando es
desarrollado en areas especializadas de la organizacién, pues cuando se termina el
proyecto se suele disolver el equipo y pocas veces se sabe donde esta la
documentacion, o quienes fueron los que desarrollaron cierto conocimiento que se
necesita explotar en otros proyectos (Disterer, (2002); Todorovi¢ et al., (2016);
Obaide, (2008)).

5.1.2.2. No hay procesos, técnicas o herramientas establecidas para la
transferencia de conocimiento entre proyectos

En muchas ocasiones en las OOP no hay definidos procesos,
procedimientos, mecanismos, rutinas o normas que permitan sistematicamente
identificar, capturar y transferir el conocimiento acumulado durante proyectos a otros
proyectos de la organizacion, actuales o futuros (Mainga, 2017). Esta es una de las
principales razones para que muchos esfuerzos para codificar y transferir
experiencias entre proyectos fracasen en las organizaciones (d'Armagnac, (2015);
Bresnen et al., (2003)).

En otras organizaciones es comun encontrar mecanismos para transferir
conocimiento generado en proyectos a la organizacion en forma de sistemas de
informacion, manuales, formaciones, entre otros, sin embargo, pocas veces hay
mecanismos establecidos para transferir a proyectos posteriores el conocimiento de
las herramientas y métodos que se utilizaron en el proyecto, los aliados con los que
se desarrolld, la tecnologia propia implementada, entre otros elementos que

representan el aprendizaje organizacional sobre cémo llevar a cabo proyectos, lo
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cual podria ser aprovechado para disminuir el tiempo o costo de proyectos
posteriores (Disterer, (2002); Bassi, (2017)).

También se encuentran OOP intensivas en conocimiento, en las que se
tienen procesos establecidos para la transferencia de conocimientos y experiencias
entre proyectos, pero la infraestructura tecnolégica que apoya la difusion vy
explotacion de ese conocimiento es insuficiente, esto hace que el proceso sea
cadtico, sin estructura y no se garantice el aprendizaje organizacional para mejorar

la competitividad (Lytras y Pouloudi, (2003); Pereira y Goncalves, (2017)).

Las tecnologias como bases de datos y sistemas de lecciones aprendidas,
que facilitan el almacenamiento de conocimiento y su documentacion, algunas
veces no logran su objetivo de aprovechar en proyectos futuros, porque se
documentan temas muy especificos y contextuales, si este tipo de documentacion
representara metodos y procedimientos, soluciones exitosas y no exitosas, y
proporcionara un directorio de personas expertas a las que recurrir, seria de mayor
utilidad para la organizacién. Esto se debe a que la transferencia de lecciones
aprendidas de proyectos es fragmentada y son enfocadas en lo que logré un equipo
de proyecto mas que en como esto fue logrado o por qué algo funcioné o no, es
decir, se centra en el conocimiento como producto y no como proceso, por esta
razon no son faciles de aplicar en otros contextos (Obaide, (2008); Newell et al.,
(2006)). Este tipo de conocimiento normalmente es mas tacito que explicito, por
esto, aunque en ocasiones exista una PMO que facilite la transferencia de algunos
conocimientos estandarizados en documentos y definicion de repositorios, esto

sigue siendo insuficiente (Pemsel & Wiewiora, 2013).

Otra situacién que se presenta habitualmente es que las organizaciones
utilizan practicas de intercambio y difusion de conocimiento, mientras descuidan
otras fases como la creacién, captura, adquisicién y aplicacién de ese conocimiento.
esto hace que fracasen los esfuerzos de aprovechar el conocimiento entre
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proyectos (Fowdar & Nagowah, 2012). En muchas ocasiones no se implementan
las ultimas fases del ciclo de vida de la transferencia de conocimiento: aplicar y
evaluar beneficios, lo cual no permite que se capitalicen las lecciones aprendidas
(Pereira & Goncalves, 2017) y en otras, el levantamiento de lecciones aprendidas
solo se hace al final de los proyectos, lo cual resulta ser de baja calidad, porque ya
se han diluido algunos recuerdos o por el afan de entrar a otro proyecto (Pemsel &
Wiewiora, 2013).

Estas razones presentadas, argumentan por qué no mejora el time to market,
ni la calidad, ni la efectividad en la toma de decisiones de un proyecto a otro, pues
las organizaciones no hacen adecuada gestiéon del conocimiento entre fases de
cada proyecto y entre proyectos (Beiryaei & Vaghefi, 2010). Se esta acostumbrado
a tener un proceso de monitoreo y control de gestidn de proyectos de alto nivel de
madurez, mientras que los procesos, asi como su monitoreo y control, de gestion
del conocimiento entre proyectos ni siquiera esta definido (Todorovi¢, Toljaga-
Nikoli¢, & Mitrovi¢, 2016).

5.1.2.3. No hay cultura de conocimiento entre proyectos

Tal como se analizé con anterioridad a nivel de proyecto, la importancia de
una cultura saludable alrededor del conocimiento también es fundamental a nivel de
la OOP. En muchas organizaciones no se tiene establecido un sistema de gestion
de conocimiento que lo facilite o incluso, en caso de existir, no tiene en cuenta
gestionar aspectos de la cultura, generando que no todos los empleados tengan
claro el propésito de dicho sistema, lo que finaliza con un pobre aprovechamiento

del conocimiento entre proyectos (Israeli & Gonen, 2018).

Rara vez las lecciones aprendidas documentadas son utilizadas por
siguientes proyectos, puesto que no se le encuentra sentido ni a documentarlas ni

a usarlas (Obaide, 2008), aunque el problema cultural, parte muchas veces de una
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atmosfera negativa alrededor de reconocer malas experiencias en las
organizaciones (Wiewiora, Trigunarsyah, Murphy, & Liang, 2009). El miedo a las
sanciones en casos de divulgacion de errores es el principal factor que inhibe la
transferencia de lecciones aprendidas entre proyectos. Los participantes de
proyectos mantendran ocultos los errores cometidos y las lecciones asociadas y es
alli realmente donde estan los aprendizajes mas valiosos para la OOP (Mainga,
2017).

Esto se debe muchas veces a que la alta direccidon y los gerentes de proyecto
no promueven una cultura de gestion de conocimiento entre proyectos (Durmic,
2017). Los gerentes de proyecto tradicionales se concentran en planear, organizar,
dirigir y controlar recursos para lograr los objetivos especificos del proyecto. El
contexto organizacional de los proyectos y la potencial necesidad de proyectos
posteriores no son preocupacion de las tacticas de gestion de proyectos (Obaide,
2008).

Los gerentes de proyecto normalmente confian en su experiencia y no estan
dispuestos a compartir y buscar cocimiento de otros colegas. Esto es una barrera
para el intercambio de conocimiento entre proyectos. Los informes finales de los
proyectos, donde quedan los aprendizajes codificados, normalmente no se hacen,
ya que los gerentes de proyecto y los equipos no le ven mucho valor a esto.
Adicionalmente, cuando se hacen, son muy pocos los gerentes de proyectos que
posteriormente usan esa documentacion para la toma de decisiones (Pemsel y
(2013); Todorovic et al., (2016)).

Otro aspecto que inhibe tener una cultura saludable de conocimiento es la
falta de incentivos para compartir conocimiento entre proyectos. Las personas no
comparten sus conocimientos con otros proyectos porque no existe un sistema de
recompensas que motive el intercambio. Adicionalmente, las personas sienten que
sus experiencias constituyen su fortaleza y seguridad para mantener su empleo, por
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esto no les gusta compartirlas (Obaide, 2008). El nivel de gerencia de las
organizaciones aun no ha asimilado una cultura de recompensa a cambio del
intercambio de conocimientos entre proyectos (Israeli y Gonen, (2018); Todorovic¢
et al., (2016)).

Finalmente, esto se dificulta mas al entender que en proyectos, el
conocimiento mas critico es el tacito, que depende totalmente del contexto. Es mas
dificil de medir y capturar por su naturaleza embebida en la cultura. Depende mucho
de lo interpersonal y lo social mas que de lo tecnologico o procedimental. Esto
significa que transferirlo entre proyectos es mas complejo (Bresnen, Edelman,
Newell, Scarbrough, & Jacky, 2003). Incluso, algunas companias han fracasado en
el objetivo de fomentar una cultura de intercambio de conocimientos entre
proyectos, por haber adoptado enfoques de GC centrados en la tecnologia con
predominio de la codificacién, mientras que el aspecto social no ha sido casi
abandonado (Fowdar & Nagowah, 2012).

5.1.2.4. La naturaleza de los proyectos puede ser una barrera para el
intercambio de conocimiento entre proyectos

Las organizaciones basadas en proyectos enfrentan obstaculos para la
captura de conocimiento y el aprovechamiento del aprendizaje basado en proyectos
que se derivan de la naturaleza relativamente auto contenida y finita de las tareas
del proyecto, asi como de la idiosincrasia propia que se desarrolla en ellos. En
entornos de proyectos, los equipos se diferencian temporal, espacial y culturalmente
de un proyecto a otro, lo cual juega en contra de la difusion del conocimiento entre

ellos (Bresnen, et al., 2003).

La conformacién de equipos temporales para proyectos y su autonomia,
genera descentralizacion y fragmentacion del conocimiento organizacional que

después es muy dificil de transferir a otros proyectos e integrar a la organizacion.
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Esto empeora cuando se disuelven los equipos y las personas vuelven a las areas
de las que venian (Obaide, (2008); Disterer, (2002)). Los proyectos difieren
sustancialmente de otros y esto significa discontinuidades en el flujo personas,
materiales e informacion, lo que hace muy dificil desarrollar rutinas que maximicen
el flujo de conocimiento y la captura de aprendizaje de un proyecto a otro (DeFillippi
& Arthur, 1998). Esta autonomia limita la coordinacion entre proyectos e interrumpe
el proceso de aprendizaje organizacional, y aunque las organizaciones tengan
procesos definidos para transferencia entre ellos, es muy dificil que sean efectivos

gracias a esa alta fragmentacion (Swan et al., (2010); Hobday, (2000)).

Al ser un proyecto una organizacion temporal, son organizaciones orientadas
a la tarea y no estan centradas en el aprendizaje, y aunque los individuos son
capacitados y tienen experiencia, no hay mecanismos ni incentivos para el
aprendizaje organizacional. Los miembros consideran una pérdida de tiempo
capturar y transferir conocimientos entre proyectos, pues no obtienen ningun

resultado para el proyecto propio (Ekstedt et al., (1999); Mainga, (2017)).

Que los proyectos se diferencien temporal, espacial y culturalmente, tiene un
efecto negativo sobre la "capacidad de absorcion" de la organizacién: su capacidad
para reconocer el valor del nuevo conocimiento, asimilarlo con el conocimiento
existente y aplicarlo a fines comerciales (Bresnen, et al., 2003). Esto es mas notorio
aun al entender que el conocimiento en proyectos esta incrustado en una serie de
contextos efimeros y es dificil de transferir a otros proyectos o areas, incluso si las
personas estan motivadas para hacerlo, por su naturaleza socialmente integrada
(d'Armagnac, 2015).

Las altas presiones de tiempo hacia el final del proyecto son otra barrera para
la transferencia del conocimiento entre proyectos. La presién de cumplir con plazos
ajustados deja pocos incentivos y tiempo para que los miembros del equipo del
proyecto emprendan reflexiones y documenten sus experiencias (Mainga, 2017). El
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desempenio de las personas es medido por sus entregables en el proyecto, lo cual
es una barrera para el intercambio de conocimiento de manera local, tal como se
Vio en secciones anteriores, por lo cual es evidente que esta es una barrera que
también aplica para la transferencia entre proyectos (Obaide, (2008); Mainga,
(2017); Pemsel y Wiewiora, (2013); Disterer, (2002)).

5.1.2.5. Eltamafo de las organizaciones y su estructura

Entre mas grande sea la OOP, menos se capitalizan las lecciones aprendidas
de un proyecto en otros, pues la fragmentacién del conocimiento generado y su
dificultad para aprovecharlo posteriormente aumenta en la medida que haya mas

proyectos simultaneos (Pereira y Goncalves, (2017); Disterer, (2002)).

Para poder administrar la complejidad que implica un alto numero de
proyectos, muchas organizaciones implementan una PMO de manera estructural,
aunque sin tener clara la direccion y vision del rol que deberian jugar en relacion
con el conocimiento, lo que hace que no se garantice su aprovechamiento posterior
(Pemsel & Wiewiora, 2013). Peor es el caso de no tener una PMO activa o un equipo
dedicado a proyectos, pues la captura y transferencia de conocimiento entre ellos

se hace mas dificil (Pereira & Goncalves, 2017).

La falta de gobierno frente a las responsabilidades de conocimiento que
deben asumir los gerentes de proyectos y cuales la PMO, hace que se tengan
expectativas diferente entre ellos, lo cual no permite que se logre ser efectivos
(Pemsel & Wiewiora, 2013).

5.2. CARACTERIZACION DE SOLUCIONES PROPUESTAS A
PROBLEMAS DE CONOCIMIENTO MAS COMUNES EN UNA OOP

A continuacién, se describe la caracterizacién de soluciones propuestas a

problemas de conocimiento mas comunes en una OOP. Estas soluciones
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responden de manera transversal a los problemas caracterizados en la seccidn
anterior, en ocasiones con mayor énfasis en uno de ellos que en otros, pero siempre

intentando dar respuesta integral.

Para cada solucion generalizada se da una breve descripcion y se citan los

principales autores que lo abordaron en sus trabajos.

5.2.1. Definicion de una estrategia de Gestion de Conocimiento en OOP:

Mas que una solucion concreta y especifica, este apartado es una forma de
agrupar las multiples sugerencias que dan los autores desde diferentes puntos de
vista alrededor de la implementacion de una estrategia de gestion de conocimiento
en proyectos en una OOP. De manera general, es muy importante entender el
porque y el para qué de una estrategia de este tipo y asi alinear las acciones que

de alli se deriven.

A modo de sugerencia, Israeliy Gonen (2018) plantean que una organizacion
con un modelo de gestion de conocimiento maduro tiene una probabilidad de éxito
mayor en sus proyectos, donde se promueva el intercambio de conocimiento y su
uso para la implementacion de ellos. A medida que las organizaciones compartan
mas conocimiento, mayor sera el éxito de sus proyectos. En otras palabras, el éxito
del resultado de un proyecto y una gestion de proyecto exitosa estan altamente
correlacionados con las metodologias de GC. Entre mas grande sea el proyecto,
mayor es esta correlacién. Se deben definir indicadores econémicos o de valor
percibido en la industria para su seguimiento, garantizar la infraestructura técnica y
organizacional, velar por un ambiente que soporte los procesos de conocimiento,
mantener un propdsito y lenguaje claro de la GC en la organizacién, asi como
formas innovadoras de motivar a los empleados a compartir conocimiento y habilitar

una variedad de canales de transferencia de conocimiento.
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Por su parte Todorovi¢ et al., (2016) plantean que el conocimiento de los
proyectos, tanto de los mas exitosos como de los menos exitosos, es parte
fundamental de la competitividad de largo plazo del negocio y que la gestion de
conocimiento es el mecanismo reconocido para aprovecharlo. Siempre se deben
identificar tecnologias desarrolladas en un proyecto que puedan ser usadas por
otros. Compartir el conocimiento creado en cada proyecto con otros proyectos, hace
que se hagan conexiones nuevas y se cree nuevo conocimiento. Es una forma de
movilizar la innovacién en la organizacion. Por esto es critico identificar cual es ese
conocimiento relevante para futuros usos. Hablar de conocimiento entre proyectos
va mas alla de enviar o transferir informacion entre ellos, es crear nuevo
conocimiento organizacional. Por lo cual se deben definir mecanismos formales e
informales que permitan lograrlo, asi como tener en cuenta los factores clave en el
proceso de intercambiar y compartir conocimiento: cultura organizacional,
estructura organizacional, apoyo de interesados y nivel de coordinacion de este
proceso con otros procesos de desarrollo de los proyectos. Es decir, se debe buscar

la manera de integrar la gestion del conocimiento con la gestion de proyectos.

Para Reich et al. (2012), garantizar una adecuada gestion del conocimiento
en los proyectos de sistemas de informacion, se logra movilizando acciones que
permitan obtener el stock de conocimiento necesario en el momento oportuno,
promoviendo practicas de conocimiento y generando un entorno propicio para
llevarlas a cabo, tanto en aspectos tecnolégicos como sociales. De esta manera
potenciar la creacion y alineacion de los diferentes tipos de conocimiento critico para

el éxito del proyecto.

Obaide (2008) sugiere que la gestion del conocimiento en las OOP ofrece
una alternativa a la gestién empresarial tradicional, ya que proporciona un enfoque
de organizacion de aprendizaje. Propone administrar la organizacion como un
conjunto de proyectos interrelacionados, viéndolos como procesos de produccién

de conocimiento y procesos politicos entrelazados.
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d'Armagnac (2015) plantea que se debe prestar atencion a dos tipos
opuestos de trabajo de conocimiento, pero que deben ser integrados desde la
gestion: por un lado, la coordinacion de diferentes competencias dentro de los
grupos temporales centrados en la tarea planificada previamente de un proyecto,
que carece del tiempo necesario para una comprension profunda, y otro de largo
plazo, proceso apoyado por ejecutivos o expertos especializados, segun el tipo de
resultado esperado en la organizacion. También sugiere definir acciones para
potenciar cada una de las dimensiones que considera de mayor impacto para
gestionar el conocimiento a nivel de proyecto y de manera organizacional:
dimension relacional (redes de trabajo que se crean en proyectos que soportan las
interacciones sociales), dimension temporal (tiempo de duracion de proyecto y de
cada fase) y dimensién estructural (mecanismos de coordinacién y control
empleados en la OOP). De la misma forma, insiste en la importancia de gestionar
la creacion de un BA saludable y dinamico segun las necesidades de cada proyecto,
ademas de promover espacios compartidos entre proyectos para darle energia al

proceso de creacidén de conocimiento organizacional.

Los altos directivos deben velar porque el conocimiento de proyectos sea
sistematicamente capturado, almacenado en la memoria corporativa y compartido
a través de la organizacion, para lo cual cada proyecto debe tener dos entregables:
el producto final para el que fue creado y una evaluacion del aprendizaje
desarrollado (Alawneh et al., (2008); Cooper et al., (2002)), ademas de buscar
maneras para que los proyectos adapten conocimiento y experiencias de la rutina
organizacional, del trabajo diario de la compafiia y de proyectos anteriores (Disterer,
2002).

Para poder lograrlo, Fowdar y Nagowah (2012) recalcan la crucial
importancia de comprender bien los procesos y las fases de la GC para poder
implementar estrategias y sistemas de GC exitosos, efectivos y eficientes.
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Mainga (2017), recuerda la importancia de entender los tipos de
conocimiento critico para cada proyecto y elegir el mecanismo de transferencia

adecuado para cada uno y asi garantizar su efectividad.

5.2.2. Promocién de una cultura de conocimiento

Frente a este tema, de gran importancia para el logro de los objetivos de
gestion del conocimiento en una OOP, los autores revisados recalcan la necesidad
de que la promocion de la cultura de conocimiento empiece por los lideres. Bassi
(2017) y Obaide (2008) hablan de promover el compromiso de gerentes de
proyectos y altos directivos con la cultura de conocimiento. Fowdar y Nagowah
(2012), plantean el apoyo de lideres y gerentes como elemento esencial para incluir
en la planeacion estratégica el fomento del uso e intercambio de conocimiento y de

la cultura de aprendizaje.

Es necesario que los lideres sean los primeros en promover una cultura
organizacional que permita el error y comparta las lecciones aprendidas de él, asi
como las buenas practicas e incluso la gestion de riesgos. Darles confianza a las
personas de que luego de compartir el conocimiento no sera despedido y no se
perdera relevancia. Eliminar la cultura de la culpa y el sefialamiento por errores
cometidos. Es decir, generar un ambiente seguro de aprendizaje a través de la
reduccion de la distancia de poder entre las personas (Alawneh et al., (2008);
Mainga, (2017); Disterer, (2002)).

También se sugiere destinar una mayor inversién a incentivos para fomentar
que se comparta el conocimiento de una manera mas efectiva. Estos incentivos no
necesariamente se traducen en ingresos adicionales a los colaboradores, se debe
hacer la identificacion y fomento de motivadores de intercambio de conocimiento en

las personas, tales como ser asignados a actividades de investigacion en temas
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tecnologicos de avanzada, entrenamientos en temas de interés, reconocimiento a
la experticia de manera publica, o incluso ingresos adicionales si fuera el caso
(Durmic, (2017); d'Armagnac, (2015))

Es muy importante recordar la importancia del conocimiento tacito y contextual
en los proyectos de sistemas de informacion, donde es critico trabajar en aspectos
sociales y culturales para poder transferir ese conocimiento de una manera mas
efectiva (Bresnen et al., (2003); Durmic, (2017))

5.2.3. Establecimiento de la estructura y gobierno de conocimiento

Para obtener las maximas ventajas del conocimiento creado a través de las
actividades de los proyectos, considerandolo como un recurso para la innovacion
organizacional, se necesitan mecanismos de gobierno que abarquen la interseccion
entre los procesos de conocimiento y los objetivos de la organizacién, tales como
lineamientos de coordinacion y control, recompensas, mecanismos blandos de
gobierno, entre otros, y que velen por la integraciéon de conocimiento en proyectos
y conocimiento organizacional (d'Armagnac, 2015). A través de la correcta definicion
y aplicacion de esas normas y su difusion en la cultura de gestidén de proyectos, las
organizaciones podran ser cada vez mas efectivas y eficientes en su desarrollo
(Bassi, 2017).

Se sugiere también, adoptar un enfoque de gestidon de portafolio de proyectos,
donde los mecanismos de gobierno de conocimiento velen por el portafolio
completo, no por cada proyecto individual. Desde disefio organizacional se sugiere
definir una capa intermedia de negociacion entre proyectos que garantice los
procesos de conocimiento entre ellos, ademas que sea un nivel intermedio entre
estos y la organizacion. La PMO podria cumplir esta funcién si las interacciones con

los actores de los proyectos estan bien administradas y si tienen las herramientas y
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el poder para transformar las mejores practicas de un conjunto de recetas en

capacidades organizacionales (d'Armagnac, 2015).

Pereira y Goncalves (2017), plantean algo similar. Tener un equipo dedicado
a proyectos para garantizar la efectividad de la gestién del conocimiento entre ellos.
Esta responsabilidad la podria tener una PMO, siempre que esta se plantee como
bréker de conocimiento, que garantice el intercambio y transferencia de
conocimiento entre gerentes de proyecto y equipos. La PMO debe desarrollar
habilidades de facilitacién, promocion de procesos, relacionamiento y entrega de
capacidades. Debe asegurar los flujos eficientes de conocimiento entre proyectos y
mejorar las relaciones a diferentes niveles de la jerarquia, esto a partir de
estrategias de gobierno que rompan las barreras culturales establecidas por los
gerentes de proyecto. Asegurar la captura y transferencia de lecciones aprendidas
durante los proyectos, establecer cuadros de rotaciones de personas entre ellos, y

establecer sesiones de conversacion entre gerentes de proyecto y mentoria.

Para d'Armagnac (2015), la PMO es quien debe garantizar el conocimiento a
largo plazo, su creacidn en proyectos, y asi lograr el éxito de la gestion de
conocimiento en ellos, guardando el balance entre los objetivos de corto plazo de
cada uno y los de largo plazo de la organizacién. Otra responsabilidad que
considera debe tener la PMO es identificar el conocimiento clave para actividades
futuras de la organizacion y elaborar la conexion entre proyectos y una estrategia
deliberada de conocimiento organizacional. Esto requiere un alto nivel de madurez
de dicha PMO, pero argumenta que asignar tales responsabilidades de GC a esta

es el segundo factor para el éxito de GC en OOP (Lindner & Andwald, 2011).

5.2.4. Definicion de roles
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Muchas de las situaciones problematicas analizadas y de las soluciones
planteadas, mencionan repetitivamente el impacto del gerente de proyecto en el
exito de la GC en OOP. Por esto varios de los autores, sugieren cambios a este rol

y exigencias especiales a las personas que los ejercen.

Cada gerente de proyecto debe tener la responsabilidad de garantizar la
transferencia de conocimiento a otros proyectos y a la rutina organizacional. Esto
normalmente se hace a través de documentacion del producto, manuales de

usuario, formaciones, entre otras (Disterer, 2002).

d'Armagnac (2015) propone evolucionar el concepto de gerente de proyecto,
buscando un liderazgo capaz de conectar diferentes BAs y enlazarlos con el sistema
de GC de la organizacion. Esto se logra entendiendo las redes de relacionamiento
al interior de cada proyecto, entre proyectos y con otras areas. Esto exige algunos
cambios en las competencias de los gerentes, quienes deben ser cada vez mas
orientados a las personas, libre prensadores, apasionados, autocriticos vy
pragmaticos. También plantea complementar las responsabilidades del gerente de
proyecto con funciones especificas técnicas u otras de gestion diferente a la de su
alcance, para que tenga una vision mas amplia de las situaciones que se viven en

el proyecto y cdmo son los flujos de conocimiento critico en él.

El gerente de proyecto debe crear las condiciones para compartir el
conocimiento y supervisar que se lleven a cabo las practicas de conocimiento. No
es suficiente tener personas muy dotadas de conocimiento en su equipo de
proyecto, sino personas dispuestas a llevar a cabo esas practicas de conocimiento
efectivas, esto lo debe tener en cuenta el gerente en la definicion de su equipo
(Reich, Gemino, & Sauer, 2012).

Bassi (2017) por su parte, argumentando la necesidad de cambiar el estilo
de gerente de proyecto para garantizar la adecuada gestién del conocimiento

78



organizacional, propone un sistema completo de evaluacion de candidatos, con un
conjunto amplio de competencias a evaluar. Mientras Fowdar y Nagowah (2012) se
enfocan en que los gerentes de proyecto deben ser entrenados en las herramientas
de GC que podrian usar en sus proyectos para que entiendan como les puede

aportar a lograr el éxito.

Referente a la PMO también se plantean cambios en su funcionamiento
habitual, d'’Armagnac (2015) propone que sus integrantes desarrollen capacidades
de coaching, promotores de relaciones, facilitadores de conocimiento, negociadores
y entrenadores de roles, por ejemplo, de gerentes de proyecto. Sugiere que ésta
adopte practicas de gestion de talento humano, y sea la encargada de desarrollar

las competencias requeridas en las personas para proyectos futuros.

Otros autores, sugieren la creacion de roles especializados para garantizar
algunos procesos de gestion de conocimiento. Bresnen et al. (2003) proponen
definir roles de apoyo dedicados a la captura y transferencia de conocimiento entre
los proyectos. Disterer (2002) Sugiere definir roles que cuiden la captura e
intercambio de lecciones aprendidas, referenciando casos de éxito de algunas
consultoras como el Project experiencie manager de SAP, el Catalyst para Viant
2000 y el Knowkledge harvester de la Price Water House Copper. También
d'Armagnac (2015) propone consultores a nivel de programa para fomentar las
contribuciones de los actores de los proyectos a otros objetivos organizacionales o

de portafolio, no solo del proyecto en el que estan involucrados.

Por ultimo, Obaide (2008) sugiere buscar la manera de mantener a las
personas que participaron en proyectos en los equipos que desarrollaran los nuevos
proyectos y de esa forma retener el conocimiento y las experiencias. Mientras que
por su parte d'Armagnac (2015) y Fowdar y Nagowah (2012) plantean mantener un

esquema de rotacidén constante de las personas entre proyectos y diversos temas.
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Ambas estrategias, para mitigar el riesgo al que se expone una OOP por la alta

dependencia del conocimiento individual.

5.2.5. Integracion de la GC y la GP

Multiples autores han considerado la integracion metodolégica de la GC y la
GP como una solucién. Unos de ellos con recomendaciones generales al respecto

y otros disefiando modelos completos de integracion.

Disterer (2002) recomienda identificar, disefiar, estimar esfuerzo y planificar
las actividades necesarias para garantizar la transferencia de conocimiento en el
proyecto y a otros proyectos, desde las etapas tempranas de formulacién y
evaluacion de ellos. También, prestar especial atencién a la fase de cierre del
proyecto para garantizar que antes de diluir el equipo, los aprendizajes y el
conocimiento valioso para la organizacion se transfiera. Para esto, propone definir
claramente quién sera el responsable de capturar y transferirlo, asi como las areas
que esperan usar el nuevo conocimiento y estandarizar como sera documentado,
almacenado y preservado. Esta es una forma de integrar la gestion de lecciones
aprendidas en la fase final de la gestién de proyectos, con el interés de codificar el
conocimiento tacito. También Pereira y Goncalves (2017) hacen énfasis en su
trabajo, en garantizar, que, al cierre de los proyectos, se implementen las ultimas
dos fases del ciclo de vida de transferencia de conocimiento: aplicar (usar el

conocimiento transferido) y evaluar (evaluar los beneficios de esa aplicacién).

Por su parte, Bibbes et al. (2017) muestran que las actividades asociadas a la
GP naturalmente estan asociadas con la creacion de conocimiento organizacional,
y plantean coémo el gerente de proyectos debe velar por garantizar la fluida
integracion de esas disciplinas.
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A continuacién, un cuadro resumen con diez propuestas de integracion de la

GPyla GC:

Tabla 2. Propuestas de integracion GP y GC

(Godfrey, y otros, 2018) Marco que
permite a los profesionales de la gestién
de proyectos de alto nivel implementar
asuntos tecnoldgicos y humanos de la
GC, para solucionar problemas de
conocimiento que se presenten en

proyectos.

Esta basado en analisis cualitativo de problemas recurrentes en proyectos del
sector petrolero en Nigeria. Integra asuntos tecnolégicos y humanos de la GC,

con estrategias y mejores practicas de GC y practicas de incremento de valor.

La eficacia de este marco depende de la manera que los directivos elijan e
integren las herramientas y técnicas del marco, asi como de tener una
estrategia de GC clara en la organizacién, conocimiento sobre GC, una
cultura de conocimiento, estandarizacion de procesos, financiacion suficiente

y aplicacién de la tecnologia en GC.

(Yeong & Lim, 2010) Modelo conceptual
para mejorar el desempefio y lograr el
éxito en los proyectos integrando la GC
enla GP

Los motores (insumos) para acelerar el logro de los objetivos son: la cultura,
el uso de tecnologia y el disefio de procesos enfocados en la calidad de los
entregables. Se deben mantener alineados y en constante retroalimentacion
los factures culturales, tecnoldgicos y de procesos de la GP y de la GC para
lograr el éxito en proyectos. Sugieren definir indicadores de éxito de proyectos

para validar su efectividad.

(Handzic & Durmic, 2015) Modelo para
lograr el éxito de proyectos que integra la
GC, la GP y el capital intelectual. Adopta
la contingencia contextual, drivers y
practicas de la GC, y las personas
(equipo y
(planificacién, ejecucion, verificacion) de
la GP. Desde el
plantea que el

clientes) y procesos

capital intelectual,
éxito del proyecto
depende de la contribucién del equipo y
cliente (capital humano y relacional) que
interactian a través de los procesos

(capital estructural compartido).

Cada organizacion y proyecto debera entender cual es la mejor manera de
integrarlos basado en su realidad. El modelo reconoce que la division de
diversas fuerzas motivacionales y las contingencias contextuales impulsan e
influyen en la elecciéon y aplicacién de las practicas para compartir
conocimiento en GP, y, por lo tanto, tienen un impacto indirecto en el éxito del

proyecto.

(Handzic M. , 2017) modelo seleccién de
estrategia de GC contingente para la GP
buscando el éxito de proyectos. Plantea
un papel mediador de los factores del

proyecto en la eleccion e impacto de la

El modelo sugiere que cuando se trate de proyectos muy complejos, se debe
prestar mas atencion a las necesidades y conocimientos relacionados con el
cliente externo que con el interno, caso contrario de proyectos simples. En

proyectos altamente complejos elegir la personalizacion para intercambiar
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Propuesta

Elementos importantes

estrategia de GC. Basado en |la
contingencia, la estrategia de GC

depende de la complejidad del proyecto

conocimiento tacito entre expertos, mientras que la codificacion es menos

costosa y mas eficiente para reutilizar el conocimiento en proyectos simples.

(Alawneh & Aouf, 2016 ) Marco para
mejorar el éxito en los proyectos de
sistemas de informacion, a través de
potenciar el compartir y la transferencia
del conocimiento y la experiencia entre
los participantes, integrando los
procesos de la GC (descubrir, capturar,
compartir y aplicar) a las fases de la GP
de sistemas de informacion (iniciacion,

planeacién, ejecucion, y cierre).

* Iniciacién (GP) integrada con Descubrimiento (GC), identificando fuentes y
usando "combinacion" y "socializacion". El resultado son los requerimientos
del proyecto.

* Planeacion (GP) integrada con Captura y Compartir (GC) apoyado en
"externalizaciéon" e "internalizacion”, y en “intercambio” y “transferencia”. El
resultado es el dominio del proyecto y recursos.

* Ejecucién (GP) integrada con Aplicacion (GC), apoyado en direccion y
rutinas. Se genera conocimiento del progreso del proyecto y su estado.

* Cierre (GP) integrada con Almacenamiento (GC). Se generara un nuevo

conocimiento de GP que sera de utilidad para proximos proyectos.

(Beiryaei & Vaghefi, 2010) Método para
implementar las fases del ciclo de vida de
conocimiento a lo largo de las fases de
GP, llevando a cabo eficientemente los

dos procesos en simultaneo.

* Creacion (GC) integrada con Definicién de objetivos, Planeacion e inicio de
Ejecucion (GP): potenciar la espiral de creacion de conocimiento.

* Adquisicion, Refinamiento y Almacenamiento (GC) integradas con
Ejecucion (GP): analizar conocimiento requerido, clasificar, buscar fuentes
dentro o fuera de la organizacion. Codificar conocimiento, lecciones
aprendidas y experiencias. Almacenar, en bases de datos, sistemas expertos,
entre otros.

* Transferencia y Compartir (GC) integradas con Ejecucion (GP):

asegurarse que los individuos correctos obtengan los conocimientos
requeridos en el momento requerido. Enfasis en temas culturales y apoyo de
TI.

* Utilizacion y Desempeino Organizacional (GC) integradas con Cierre y
Evaluacion (GP): entrega de todo el conocimiento generado en el proyecto,
medir su utilizacién y evaluar su desempefio. Efectos positivos y negativos de

los procesos de GC en el proyecto.

(Lytras & Pouloudi, 2003) Marco que une

la GC, la GP y el aprendizaje
organizacional. Buscan que el
aprendizaje sea derivado del

conocimiento de los artefactos e
individuos de proyectos y sirva para la

explotacion posterior de la organizacion.

En el centro del marco se encuentran los flujos de actividades de los
proyectos en los que se desarrollan procesos de conocimiento, soportados
por dos capas de infraestructura, una de GC y otra de aprendizaje
organizacional. Los proyectos interactuan con su entorno a través de estas
dos capas.

La capa de GC tiene seis fases que representan el ciclo de vida del
conocimiento como apoyo a cada proyecto. La capa de aprendizaje promueve
la explotacion del conocimiento valioso para la organizacion, mas alla del

proyecto.

(Owen, 2008) Modelo de como el
conocimiento es desarrollado como una
tarea a nivel del proyecto a través de su
desarrolla

metodologia y  luego

capacidades organizacionales.

El conocimiento estd embebido en el ciclo de vida del proyecto en formas
tacitas y explicitas. El tacito es capturado y reusado en el nivel de proyecto
desde la interaccién social mientras que el explicito es reusado en términos
de documentacion. Propone un proceso de aprendizaje continuo, a través de
guias para crear, compartir y reusar conocimiento en un ambiente de

proyectos, e integrar practicas de GC en la interacciéon con otros proyectos
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Propuesta

Elementos importantes

del programa. Sugiere que los miembros de los proyectos estén capacitados
para conceptualizar, reusar y aplicar el conocimiento y las experiencias

pasadas soportados por un sistema de GC.

(Alawneh, Hattab, & Al-Ahmad, 2008)

Marco para mejorar el éxito de los
proyectos de sistemas de informacion,
mejorando el intercambio y la
transferencia de conocimiento en ellos.
Integra 5 tipos de conocimiento en las 5
fases del ciclo de vida del desarrollo de
software y con las 5 fases del ciclo de

vida de la gestion del conocimiento.

* Planeacion (GP) integrada con Capturar (GC) = requerimientos de negocio
* Andlisis y disefio (GP) integrada con Crear (GC) = conocimiento de
dominio funcional. Explotar conocimiento organizacional de experiencias
pasadas para disefiar mejores soluciones.

* El conocimiento del estado del proyecto debe ser codificado en todas las
fases de manera entendible para todos los interesados.

* La experiencia adquirida en cada proyecto debe ser transferida y compartida

con todos los empleados de la organizacion.

(Madani, 2013) Modelo de planeacién
GC
implementado en GP. Es un puente entre

estratégica  de para ser
procesos de la GP y procesos de la GC.
Se basa en PMBOOK (GP)y en la espiral

de creacién de conocimiento.

Permite antes de empezar un proyecto, tener claro los puntos mas criticos a
tener para aprovechar la creacién de conocimiento. Esta conformado por una
matriz donde las columnas son las habilidades de la GP (técnica, negocio,
GP, administrativo, personal) y las filas son las actividades de cada fase del
ciclo de vida del proyecto. El gerente de proyecto debe definir cuales son las
celdas de cruce mas estratégicas para el éxito del proyecto especifico. Para
cada una de las elegidas debe definir maneras de potenciar la espiral de
creacion de conocimiento, potenciar sus habilitadores y definir indicadores

que permitan medir el progreso en el tiempo.

Fuente: Elaboracion propia

5.2.6. Técnicas y herramientas de apoyo a la GC

Algunas soluciones propuestas por los autores asociadas a implementacion

de herramientas, técnicas o practicas de GC se encuentran inmersas en las

propuestas revisadas en la seccion anterior. En varias de las integraciones

propuestas entre la GC y la GP los autores detallan las herramientas que pueden

soportarla. Sin embargo, en esta seccion, se tomaran las técnicas, herramientas o

practicas en las que mayor énfasis se hace en los trabajos estudiados.

Gracias a la importancia del conocimiento tacito y contextual en los proyectos,

se debe potenciar su transferencia entre proyectos a través de practicas de

socializacion como la mentoria, el entrenamiento inicial de las personas que llegan

a un proyecto o a una nueva funcion, revisiones pos proyectos, talleres, groupwares,
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comunidades de practica, evaluaciones previas a proyecto, fortalecer mecanismos
de comunicacion, utilizar mecanismos informales como la conversacion directa,
conversacion de café, entre integrantes de diferentes proyectos y diferentes roles
(d'Armagnac, (2015); Bresnen et al., (2003); Obaide, (2008); Mainga, (2017);
Todorovi¢ et al., (2016)).

También crear condiciones que promuevan la transferencia de conocimiento
entre empleados de diferentes posiciones jerarquicas, eliminando la distancia de
poder, a través de reuniones mas informales, lluvias de ideas, talleres, donde
participen diferentes rangos de la jerarquia de diferentes proyectos y areas (Pereira
& Goncalves, 2017).

Se sugiere facilitar la creacidn de redes de trabajo entre diferentes
departamentos y proyectos, para potenciar que se comparta el conocimiento entre
ellos (Bresnen et al., (2003); Pereira y Goncalves, (2017)). Esto es de gran
importancia para permitir que los integrantes de proyectos amplien su red de
relaciones interpersonales para ser mas efectivas las interacciones de conocimiento
necesarias. Combinando integrantes con diferentes niveles de experiencia se
podran desarrollar redes de mucho valor para el conocimiento. Los focused working
groups también pueden ser de gran ayuda para esta movilizacién (d'Armagnac,
2015).

Otra forma propuesta para garantizar la transferencia de conocimiento entre
proyectos es la creacion de comunidades de practica. En ellas, el conocimiento se
construye a medida que los individuos comparten ideas a través de mecanismos de
colaboracion como la narracion y el trabajo conjunto. En este proceso de
construccion de significado se proporciona a los miembros de la organizaciéon
identidad y cohesion y proporciona la base para un aprendizaje efectivo. También
es importante reconocer que la creacion, difusién y aplicacién del conocimiento esta
situada y, por lo tanto, fuertemente influenciada por el contexto de la practica. La
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captura del aprendizaje se vuelve mas dependiente de la identificacion de
problemas / oportunidades comparables a los que se podrian aplicar las
experiencias del equipo de proyecto, la representacién de esas experiencias como
historias de éxito o fracaso, y la incorporacion del aprendizaje en nuevas rutinas que

se pueden aplicar en otros proyectos (Bresnen, et al.,, 2003).

d'Armagnac (2015), sugiere la implementacion de Doppos, estructura
organizativa conectada a proyectos y grupos funcionales. Los Doppos son
pequefios grupos autdbnomos que se dedican especificamente a actividades
exploratorias, por ejemplo, nuevas respuestas a las necesidades del cliente; Este
disefio organizacional fomenta el pensamiento reflexivo y una profundizacién del
conocimiento y permite la gestion estratégica del mismo, la combinacion de caminos
de aprendizaje y conocimiento enfocado en proyectos, con un fuerte enfoque en el
cliente. Esta implementacion, facilita la integracion del conocimiento entre proyectos
y diferentes departamentos y pueden rotar sus participantes para dar mayor impacto

a la transferencia.

Sin duda, las lecciones aprendidas son la técnica mas recomendada por todos
los autores para garantizar el aprendizaje organizacional derivado de las
experiencias vividas en los proyectos. Su registro, gestion y aprovechamiento. La
forma de desarrollar competencias de gestidn de proyectos en la organizacion es a
través de la transferencia y adopcion de lecciones aprendidas entre ellos. Para esto
se requiere establecer procesos y herramientas para su levantamiento y definir un
flujo que permita que luego se conviertan en mejores practicas. Es muy importante
indexarlas, para lo cual es de mucha ayuda tener un sistema de informacién en el
que gerentes de proyecto puedan registrar, aceptar, distribuir y reutilizar las
lecciones aprendidas. (d'Armagnac, (2015); Pereira y Goncalves, (2017); Disterer,
(2002); Mainga, (2017); Romani, (2017)).
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Disterer (2002), propone un listado de técnicas para apoyar el levantamiento
de lecciones aprendidas que han sido implementadas a lo largo del tiempo:
Debriefing, Post project review, Post project appraisal, After action review , Project
postmportem review, Reuse planning, Cooperative project evaluation, Reflectionm
Corporate feedback cyclem Experience factorym Post installation evaluation, Post
implementation evaluation, Post project control, Post project anlysis, Post

completion review y Phasing out.

Las herramientas tecnoldgicas no solo deben apoyar las lecciones
aprendidas, hay multiples apoyos que le pueden dar a la GC, entre ellos directorio
de expertos con habilidades de los participantes de todos los proyectos,
documentacion de conocimiento, intranets, emails, reportes de avance de
proyectos, software desarrollado a la medida para algunos flujos de conocimiento,
sistemas transversales de intercambio de conocimiento entre areas expertas y
proyectos, entre otros. La GC efectiva depende de que las personas compartan sus
conocimientos a través de las facilidades informaticas (d'Armagnac, (2015); Obaide,
(2008); Fowdar y Nagowah, (2012)).
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6. ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

El objetivo inicial de este apartado es analizar los problemas de la Gerencia a la
luz del estado del arte, para luego disefiar el portafolio de iniciativas de GC a

proponer que resuelvan la situacion y apalanquen el logro de los objetivos del area.

6.1. ANALISIS DE LOS PROBLEMAS DE CONOCIMIENTO DE LA
GERENCIA PROYECTO CORE SEGUROS GENERALES A LA LUZ

Cada uno de los problemas de conocimiento caracterizados en el estado del
arte se analiz6 frente a la realidad de la Gerencia, validando de qué forma se
presenta y como impacta los objetivos del area. Estos problemas se agrupan en los
que afectan el éxito de cada proyecto y los que afectan el desarrollo de

competencias de GP.

6.1.1. Analisis de problemas de conocimiento en la Gerencia que afectan el éxito
de cada proyecto

Existe mucha claridad en la Gerencia sobre la importancia del conocimiento
en el desarrollo exitoso de sus proyectos. Aunque no se tengan algunos
mecanismos declarados para gestionarlo de una manera mas efectiva como se
mencionara mas adelante, esta si es una conversacién constante en el area. Lideres
y gerentes entienden de muy buena manera, los impactos positivos y negativos,

derivados de temas asociados al conocimiento.

Desde que se estructurd el programa, se han tenido retos claros sobre la

creacion de nuevo conocimiento de diferentes tipos para apalancar el éxito de los

87



proyectos. A continuacion, las conclusiones de la forma en la que se presenta en la

Gerencia cada problema caracterizado en el estado del arte:

6.1.1.1. No se identifica, crea, o usa oportunamente el conocimiento
necesario

La mayoria de los proyectos desarrollados en la Gerencia han iniciado con
un alcance detallado por el equipo funcional responsable, el cual en la medida que
ha ido avanzando ha crecido significativamente, generando incumplimientos en las
fechas y los costos previstos. Esto se debe a necesidades reales del proceso de
negocio, que no fueron identificadas en el momento oportuno, muchas veces por no
tener claras las fuentes principales de ese conocimiento o por no garantizar una
transferencia exitosa al equipo funcional del proyecto en las etapas tempranas.
Aunque en todos los proyectos la primera etapa llamada inception, tiene como
objetivo levantar los requerimientos del proyecto, no hay mecanismos suficientes
que garanticen esta identificacion y transferencia del conocimiento de manera

oportuna.

Por otra parte, las personas del equipo funcional y de procesos del proyecto,
la mayoria de las veces no tiene el conocimiento suficiente del proceso de negocio
que se va a impactar antes de empezar el proyecto, esto hace que sea muy corto el
tiempo en el que se espera que estas personas puedan apropiar todo el
conocimiento del proceso, para luego redisenarlo en busqueda de la eficiencia
esperada. Este conocimiento no se encuentra codificado completamente en la
organizacion y se encuentra altamente fragmentado, puesto que en cada area o
region se llevan a cabo procesos de manera diferente, esta es una de las razones
por las que esa transferencia se hace mas dificil. Los mecanismos que se tienen
actualmente no son efectivos para garantizar la transferencia, creacién y uso de

dicho conocimiento.
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Las personas del equipo de Tl del proyecto tienen conocimiento parcial de
las capacidades tecnoldgicas que tiene Guidewire y en la mayoria de los casos
conocimiento insuficiente de los procesos de negocio que se esperan soportar, lo
que hace que los disefios técnicos y las estimaciones que se derivan de alli sean
muy imprecisas, haciendo que no se cumplan los prondsticos de tiempo y costo de

los proyectos.

En la Gerencia, existe apoyo dedicado del area de Talento Humano,
estableciendo procesos y herramientas para la transferencia de conocimiento a los
usuarios de negocio que recibiran el nuevo proceso que se entrega con cada
proyecto, asi como de los cambios en el sistema de informacién que lo soporta, sin
embargo, no existe esa misma claridad de los mecanismos internos para gestionar
el conocimiento critico al interior del proyecto, por lo que se hace de manera

empirica y no siempre efectiva.

Otra situacion que genera dificultades para el intercambio y alienacion de
conocimiento en cada proyecto es la proveniencia de diferentes areas e incluso
companias de las personas que lo conforman. En los proyectos de la Gerencia,
trabajan personas que pertenecen a cinco compaifias proveedoras y otros que

hacen parte de Sura Colombia.

Por ultimo, también se presentan cambios de algunos tipos de conocimiento
durante el desarrollo de los proyectos y al presentarse dicha situacion no siempre
se hacen los ajustes en los demas tipos de conocimiento. Un ejemplo de ellos, son
los cambios de tecnologia que pudo tener algun sistema de informacion de Sura
con el que se deba implementar alguna integracion, si esto sufre un cambio y
técnicamente se hace el ajuste en el proyecto, esto ha ocasionado que se tenga
impactos no esperados en la solucién organizacional propuesta, debido a no hacer

la actualizacion en términos de negocio de ese conocimiento en el proyecto.
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En conclusion, este problema de conocimiento se presenta de manera
recurrente en los proyectos de la Gerencia y genera un impacto negativo en el logro

de los objetivos de ella.

6.1.1.2. Se gestionan los proyectos y su conocimiento de una misma manera
sin tener en cuenta su complejidad percibida

En la Gerencia se ha cometido el error de gestionar los proyectos de la misma
manera en términos metodoldgicos. Las actividades de conocimiento en proyectos
de migracidon de una solucion de seguros existente, o en proyectos de
implementacion de una solucién de seguros nueva para Sura Colombia, sin importar
que tan alta sea su afinidad con las soluciones que fueron implementadas en
proyectos anteriores, son practicamente las mismas. Esto ha hecho que en algunos
casos se enfoquen mas esfuerzos en identificacion, creacién y uso de conocimiento
del que es eficiente y en otros menos de los que se necesitan para ser realmente

efectivos en los entregables.

Desde la metodologia, se tienen las mismas fases de proyecto, y las métricas
para seguimiento y control son muy similares, lo cual muestra una baja

diferenciacion por complejidad de proyectos.

Adicional a la complejidad dada por si el proyecto es de migracién o solucion
nueva, mas la valoracién de afinidad con lo implementado en otros proyectos, las
variaciones en el publico impactado también representan para la Gerencia
complejidades diferentes desde el conocimiento. Esto se debe a que, al tener un
grupo mas amplio de impactados, el conocimiento de los procesos de negocio se
encuentra mas fragmentado en la organizacidén, pues en Sura muy poco se
encuentra documentado al respecto, lo que hace que tenga mayor complejidad en

las fases iniciales del proyecto.
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6.1.1.3. Hay una fuerte dependencia del conocimiento individual

El conocimiento técnico de la suite Guidewire, plataforma tecnolégica sobre
la que se implementa el proyecto, esta altamente fragmentado en la Gerencia. Son
muy pocos los integrantes del equipo que tienen conocimiento integral, la mayoria
de ellos son expertos en algunas funcionalidades especificas del sistema, pero
novatos en las demas. Debido al tamafo de la suite, y la necesidad de manipularla
de manera integral para el desarrollo de todos los proyectos, el logro de los objetivos
de ellos es altamente dependiente del conocimiento individual de sus integrantes y
eso se ha evidenciado en los eventos de fuga de conocimiento que se han dado por
retiro de un colaborador, por decision de la compaiiia o por voluntad de este, donde

el impacto en los compromisos de los proyectos ha sido considerable.

El contar con una plataforma de industria para el sector asegurador como
Guidewire es un acelerador de los proyecto, sin embargo, por tratarse de una suite
con una arquitectura compleja y un lenguaje de programacién especifico de dominio
propietario, la curva de aprendizaje de un nuevo integrante al equipo de
implementacion del proyecto es larga, o que hace que cuando una persona
adquiera ese conocimiento, la eficiencia en los resultados de los proyectos sean
muy dependientes de su continuidad. Esto se vuelve mas complejo al entender que
el sector asegurador es intensivo en conocimiento, asi como la ingenieria de
software, pues se requiere soporte conceptual muy especifico, no tan comun de
encontrar en el mercado laboral Colombiano. Adicionalmente, el conocimiento del
desarrollo de sistemas de informacién es un conocimiento altamente tacito, y en la

Gerencia no se ha hecho gran esfuerzo por codificarlo, y poco para transferirlo.

El conocimiento del proceso actual de la compaiia es un conocimiento muy
especializado en la industria, por tratarse de un sector como el asegurador.
Adicionalmente, Sura ha sido reconocida por su capacidad de adaptacion a las

necesidades del entorno, no comportdndose como una aseguradora clasica sino
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desarrollando su propio conocimiento, innovando en sus procesos y negocios en
busca de la diferenciacion en el mercado. Al no encontrar codificado completamente
este conocimiento, las personas que han hecho parte de estos procesos de negocio
o que llevan un tiempo importante apoyandolos desde alguna area transversal de la
compafia, han desarrollado un conocimiento individual muy amplio, que les permite
tener un alto desempefo en los proyectos. Esto hace que el resultado de los
proyectos sea muy dependiente de la permanencia de esos individuos, ademas la
calidad de los entregables es altamente dependiente de las personas que lo estan

desarrollando.

6.1.1.4. No hay cultura de conocimiento en los proyectos

La cultura de conocimiento en los proyectos de la Gerencia es uno de los
temas mas dificiles de determinar si estd o no en un nivel saludable, cada uno de
los observadores podra tener una perspectiva diferente, incluso sesgada por estar
inmerso en dicha cultura. No se declarara entonces si la brecha es muy amplia o no
de manera general, pero si se mostraran hechos en los que se ha confirmado que
falta por trabajar en este aspecto, tanto en el equipo directivo del area como en los

integrantes de cada proyecto.

Una de las situaciones evidenciadas, es la constante procrastinacién de
actividades de almacenamiento, intercambio y transferencia de conocimiento, por
urgencia en las fases del proyecto, lo cual, desde el punto de vista cultural, muestra
una gerencia de proyecto poco interesada en el tema, pues rara vez se tienen en
cuenta estas actividades en la estimacion y planeacién de las fases de cada
proyecto. Los lideres de los proyectos son quienes sufren las dificultades de
conocimiento concentrado en pocas personas en sus equipos, pero poco tiempo
destinan para cerrar estas brechas. Esto se debe a la urgencia con que
normalmente se llevan a cabo las actividades dentro de los proyectos, lo que

también influye en la dificil consolidacion de una atmésfera que motive al analisis
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de fallos y al aprendizaje de los errores, pues el tiempo es limitado y cada error
implica retrasos en el plan establecido, generando una connotacion negativa
muchas veces, pues tanto compaferos como lideres dejan ver su frustracion al

tener impactos en el plan derivado de un error que cometi6é alguna persona.

Otra de las situaciones que se han presentado en los proyectos, es la
tendencia de algunas personas a atesorar el conocimiento y no compartirlo
facilmente con otros compareros. Cuando se ha indagado por estas situaciones, se
ha concluido en ocasiones, que es la forma de esas personas sentirse relevantes
para el desarrollo del proyecto y de esta manera garantizar su continuidad. Este
punto se hace mas relevante, cuando recordamos que los equipos de proyecto no
solo estan conformados por personas que trabajan para Sura directamente, sino por
otros que trabajan para alguna de las cinco compaiias aliadas que tienen

participacion relevante en la Gerencia.

Aunque desde la Gerencia se mantiene el discurso de entenderse como un
unico equipo con propaosito comun, los intereses personales de los individuos del
proyecto son muy diferentes y esto hace que el discurso pierda fuerza. Como se dijo
antes, trabajando para diversas companiias, algunas de esas personas se sienten
de paso por Sura y saben que en el corto plazo podrian estar en otra organizacion
haciendo su trabajo. Esto se puede ver mas complejo, entendiendo el nivel de
rotacidon que tiene el sector del desarrollo de software en el mercado laboral

colombiano.

La metodologia que se utiliza en el proyecto, habilita espacios para
reflexionar como equipo y aprender de los errores cometidos, sin embargo, estos
espacios no son aprovechados completamente o0 no son implementadas las
acciones de mejora que se derivan de ellos. Algunos integrantes de los proyectos
plantean que esto se debe a que los lideres del proyecto no le dan importancia a las

alertas que ellos generan, o no tienen en cuenta sus propuestas para cambiar la
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forma de hacer las cosas. En algunas conversaciones se puede notar hastio de

algunos de ellos, que plantean que las cosas nunca cambian.

Con la intencion de velar por la eficiencia y efectividad de los proyectos, se
tiene una clara distribucién de funciones por roles, lo cual es cuestionado por
algunos integrantes de la Gerencia, quienes plantean que esto genera poco interés
de algunos por ampliar su conocimiento o hacer conexiones importantes, pues
existen roles como el disefiador técnico o el duefio de producto que tienen una
responsabilidad de mayor amplitud, asi los demas solo necesitan enfocarse en su
actividad puntual. Esta es una de las definiciones estructurales, que para algunos

afecta la ambicion de conocimiento necesaria para el logro de los objetivos.

Al dividir las funciones por roles y por persona, el cumplimiento de los
entregables se mide también de manera individual. Esta practica, muy usada en la
gestion de proyectos, promueve una cultura de individualismo, en la que cada uno
se interesa por cumplir la tarea especifica que se le ha asignado, pero poco le

interesa lo que pueda o no aportar en las actividades de los demas.

Frente a los incentivos para transferir e intercambiar conocimiento, no hay
por parte de los gerentes de proyecto mecanismos claros y establecidos. El
incentivo que mas se presenta, es asociado al reconocimiento y agradecimiento
publico, que son valorados por algunas personas, pero mas alla, no hay incentivos
claros que pueda motivar a las personas a llevar a cabo estas actividades de una

forma mas constante.

Es importante insistir en que estas situaciones se han presentado en algunos
proyectos del programa, en algunos momentos del tiempo, con algunos actores
especificos. No es una situacion que se pueda generalizar tan facilmente, pues
también se ha tenido proyectos en los que las cosas se han vivido de una forma

muy diferente a lo descrito, y se ha notado el logro de los objetivos de una manera
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excepcional. La dimension cultural es completamente contextual, y depende de las

personas que hagan parte del proyecto.

6.1.1.5. Falta de tiempo para las actividades de conocimiento

El alto tiempo y costo de implementacién que hoy tienen los proyectos de la
Gerencia, hace que los cronogramas se traten de ajustar al maximo, sin embargo,
esto se convierte en un arma de doble filo, pues genera en el equipo de proyecto
una alta orientacidon al entregable, dejando de lado algunas actividades
fundamentales de gestion de conocimiento que podrian tener un mayor valor para

el proyecto mismo y el area.

La mayoria de las conversaciones con el equipo de cada proyecto son
alrededor del cumplimiento de los entregables de cada fase, esto hace que el
énfasis en todo momento sea alrededor de las actividades necesarias para
desarrollarlos, el tiempo, el costo y la calidad, pero no del conocimiento y de la

potencia que tendria almacenarlo, transferirlo e intercambiarlo adecuadamente.

En todos los proyectos de la Gerencia se han tenido sobreesfuerzos del
equipo que lo conforma, producto de diferentes situaciones. Normalmente los
integrantes del proyecto tienen un listado amplio de actividades que desarrollar,
ademas de multiples reuniones metodologicas y de gestion del proyecto. Esta
situacion motiva poco a que las personas dediquen tiempo al almacenamiento,
transferencia e intercambio de conocimiento, mas aun, cuando esas actividades
pocas veces son visibles y rara vez se estima el tiempo que se requiere para

ejecutarlas e incluirlas en la planeacion.

En la fase inicial de cada proyecto, llamada inception, se identifica, crea y usa
una gran cantidad de conocimiento, es quiza uno de los momentos de mayor

intensidad en conocimiento y uno de los de mayor riesgo para el proyecto, pues es
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alli donde se define el alcance funcional y el disefio técnico de la implementacion
del proyecto, producto de la integracion de multiples actores organizacionales e
interacciones de ellos. El conocimiento creado en este punto es de alta importancia
para el logro de los objetivos del proyecto y se debe garantizar que sea transferido
a todas las personas que en el intervienen. Esto no se ha logrado oportunamente
en muchos de los proyectos, y una de las razones principales es el poco tiempo que
se tiene, pues existe un afan generalizado por empezar la fase de implementacion
del proyecto. En ocasiones, lideres e integrantes del equipo de proyecto, le ven
poco sentido a este esfuerzo y se enfocan mas en lograr los objetivos planteados

en el corto plazo.

6.1.2. Analisis de problemas de conocimiento en la Gerencia que afectan el
desarrollo de competencias de gestion de proyectos

Aunque los problemas identificados en el estado del arte se refieren a la
intencidon de una OOP de desarrollar competencias de gestion de proyectos, en este
apartado se hace el analisis frente a la realidad que se vive en la Gerencia objeto
de estudio de este trabajo. Es decir, instanciando el concepto de organizacion, se
entiende la Gerencia como una OOP, en la cual se tiene el objetivo de desarrollar
competencias de gestién de proyectos, y asi implementar sus proyectos cada vez
con mayor habilidad. A continuacion, las conclusiones de la forma en la que se

presenta en la Gerencia cada problema caracterizado en el estado del arte:

6.1.2.1. Vision de corto plazo del conocimiento en proyectos

Todos los proyectos de la Gerencia tienen una alta relacion desde su alcance,
la tecnologia que se utiliza y el valor de negocio que espera la organizacion de ellos,
sin embargo, la vision detras de muchas de las decisiones que se toman sigue
siendo de corto plazo. Es normal encontrar proyectos que cometen errores similares
a los cometidos por proyectos anteriores, o en los que se reinventa la rueda, en lo

que se evidencia que no se esta capitalizando el aprendizaje organizacional.
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Ejemplos de esto son las definiciones del alcance de negocio realizadas solo con
algunos interesados sin tener en cuenta otras partes, que luego de avanzado el
proyecto, solicitan cambios de gran impacto para el tiempo y costo, lo cual ha
ocurrido recurrentemente en los proyectos. También la implementacion no
paramétrica o poco flexible de algunos modelos de tarifa o evaluacion, que exigen
alta implementacion por cambios en la definicion que no deberian tener tal impacto.
O dificultades frente a la experiencia de usuario por requerimientos no funcionales
de tecnologia que nunca fueron levantados, donde las expectativas en términos de
desempefo y tiempos de respuesta nunca se alinearon, generando impactos

negativos en la efectividad de los proyectos. Solo por mencionar algunos.

El modelo de gestidn de cada proyecto y del programa esta principalmente
orientado a los resultados de corto plazo de cada uno de los proyectos que estan
en curso. Las conversaciones entre lideres y gerentes, la asignacion de
responsabilidades y el monitoreo y control que se hace es de corto plazo. Las
conversaciones de mediano y largo plazo son esporadicas y no tienen un método
formalmente establecido. Esto hace que el conocimiento se quiera gestionar mas

en el corto plazo que en el mediano o el largo.

La Gerencia no tiene claridad de cuales son sus objetivos con el conocimiento
que se desarrolla en sus proyectos, ni tiene un diagnéstico claro y detallado de las
brechas que se tiene. Esto también muestra una gestién mas enfocada al logro de

los objetivos inmediatos que a los de largo plazo.

Otra de las evidencias de esta situacion, es la falta de claridad en el plan de
mediano plazo. Normalmente se ha tenido claridad del plan del afio en curso y
algunas ideas de lo que podria venir. Tener una proyeccién de mediano plazo
permitiria identificar los conocimientos criticos y las competencias a desarrollar en

el tiempo.
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Las mediciones de desempefio del area se hacen en términos del logro de
los objetivos de cada proyecto, pero no se tienen unas métricas claras y
establecidas que midan el desempefio del programa, como garante del desarrollo
de esas competencias de gestion de proyectos, lo cual también deja en evidencia

la visién de corto plazo.

En ocasiones se ha logrado plantear actividades asociadas al conocimiento
de mediano plazo, algunas de ellas se han llevado a cabo con buenos resultados,
pero otras se han tenido que parar, por necesidad de responder a la urgencia
puntual de algun proyecto en curso. Existen algunas areas de apoyo que tienen
entre sus responsabilidades esta constante mirada a futuro, para desarrollar
conocimiento que fuera necesario para el logro de los objetivos. Estas son
Arquitectura, Calidad, Planeacién, Procesos y Metodologia e Infraestructura. Areas
en las que ha faltado mayor apoyo y gestion por parte de los gerentes para movilizar

esta mirada de largo plazo.

Los equipos de proyecto no han tenido total continuidad, por rotacion natural
de personas en el mercado laboral, por cambios de area, cambios de rol y también
por decisiones administrativas de redistribucion de equipos. Gracias a que el
conocimiento critico para el desarrollo de los proyectos del programa, como se ha
mencionado antes, es muy dependiente de los individuos, una de las formas de
garantizar que cada vez los proyectos tengan mejor desempefio es dando
continuidad a esas personas que los han desarrollado, lo cual se ha podido lograr

parcialmente y ha dado resultados positivos.

6.1.2.2. No hay procesos, técnicas o herramientas establecidas para la
transferencia de conocimiento entre proyectos

En la Gerencia se tienen metodologias establecidas para la gestion de cada

proyecto, y se tiene un modelo de seguimiento y control de ellos. Sin embargo, las
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metodologias establecidas para la gestion del programa son aun incipientes. A nivel
de programa, no hay procesos establecidos para capturar las lecciones aprendidas
en el desarrollo de los proyectos, lo cual seria una manera de garantizar que ese

aprendizaje se capitalice en proyectos posteriores.

Es importante sefalar que, aunque se esté hablando a nivel de programa de
esa transferencia de conocimiento entre proyectos, las personas que desarrollan
dicho conocimiento son las mismas a nivel local en cada proyecto y entre proyectos.
Por esto, las dificultades que se mencionaron antes sobre el intercambio y la
transferencia de conocimiento a nivel de proyecto también afectan estas actividades

a nivel de programa.

Uno de los aciertos que en este aspecto se tiene en la Gerencia, son los
equipos transversales de apoyo a proyectos, los cuales estan encargados de areas
de conocimiento especificas dando lineamientos sobre como llevar a cabo algunas
actividades. Estas areas son Arquitectura, Calidad, Infraestructura y Planeacion,
Procesos y Metodologia. Aunque existe la estructura, hace falta darle mayor énfasis
a garantizar esa transferencia de conocimiento y lecciones aprendidas entre
proyectos, sobre todo entre proyectos que no se ejecutan en el mismo momento del
tiempo, lo cual se ve limitado por no tener estos mecanismos, procesos o
metodologias claros y con el soporte tecnolégico que se requiere para garantizar su

efectividad.

En general son pocas las herramientas y técnicas establecidas para
intercambiar conocimiento entre proyectos, cuando esto se da, se da de manera
natural, entre las personas de los equipos de proyecto, o por medio de alguno de
los equipos de apoyo transversal, o por peticion de alguno de los lideres de un
proyecto a otro. Este tipo de situaciones solo se da entre proyectos que se estan
ejecutando en el mismo momento del tiempo, sin embargo, utilizar conocimiento
desarrollado en proyectos que se ejecutaron en el pasado es mas dificil por no tener

99



mecanismos formalizados de almacenamiento y difusién de este, aunque se ha
logrado en algunas situaciones gracias a la permanencia de algunos participantes

entre proyectos.

6.1.2.3. No hay cultura de conocimiento entre proyectos

En algunos lideres se nota poco gusto por divulgar sus errores a los demas,
esto por tener una cultura en la Gerencia que fomenta la orientacion al logro y en la
que constantemente se cuestiona el no cumplimiento de los compromisos. En cada
uno de esos errores cometidos, se encuentra un gran potencial de aprendizaje en
gestion de proyectos que no se deberia solo capitalizar para es lider sino para los

demas proyectos.

Este miedo a la sancién en cuanto a la divulgacion de errores cometidos,
también se nota en el espiritu competitivo de algunos integrantes de los equipos de
proyectos que quieren mostrar que tienen mejores resultados que los otros
proyectos. Aunque no es una situacion generalizada, si se presenta en algunos

integrantes de la Gerencia.

Cada uno de los proyectos tiene retos de tiempo, costo y alcance, y la
orientacion al logro de lideres, asi como el prototipo clasico de gerente de proyecto,
que planea, dirige y controla los recursos, hace que no se le vea relevancia a
intercambiar conocimiento con otros proyectos en curso o que no se quiera
almacenar conocimiento que potencialmente podria ayudar a proyectos futuros.

Esto es un elemento cultural heredado de la vision de corto plazo de la Gerencia.

Una de las formas como se ha mitigado esta situacion, ha sido tener
reuniones o eventos establecidos en la metodologia de gestion de proyectos, en los
que se unen diferentes roles de distintos proyectos a tener conversaciones sobre

las situaciones que se estan presentando en cada uno, ya sea desde el aspecto

100



funcional, técnico o desde la gestion de proyectos. Alli se generan intercambios,
aunque dependen mucho de la disposicion de los participantes. Esto es de ayuda
para los proyectos que estan en curso al mismo tiempo, pero no tanto para los

proyectos futuros que aun no comienzan.

Desde el modelo de gestidon de la Gerencia, se encuentran pocos incentivos
para la captura y difusion de las lecciones aprendidas alrededor de los
conocimientos criticos entre proyectos. Por el contrario, se ve muy marcado el
modelo de seguimiento y control que persigue los resultados corto plazo de cada
proyecto. Esto desincentiva la capitalizacion del aprendizaje organizacional en el

mediano plazo.

6.1.2.4. La naturaleza de los proyectos puede ser una barrera para el
intercambio de conocimiento entre proyectos

Aunque varias de las situaciones referenciadas en este punto del estado del
arte se pueden ver de alguna manera en la Gerencia, realmente su impacto no es
tan alto como lo seria si el objeto de analisis fuera Sura Colombia de manera
general. Esto se debe a que la Gerencia actuando como programa que agrupa un
conjunto de proyectos que comparten propdsitos, bases tecnolégicas y de negocio,
resuelve o mitiga el impacto de la fragmentacién, idiosincrasia, autonomia, y
estructura temporal de corto plazo de los proyectos. El programa determina

objetivos comunes entre los proyectos, lo que genera convergencia entre ellos.

Este problema, que se presenta en Sura Colombia al mirarlo de manera
general, y en el que se presenta la fragmentacién por la autonomia de la Gerencia
frente a otros proyectos y programas de la organizacion, podra sera objeto de

analisis en posteriores trabajos.
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6.1.2.5. El tamano de las organizaciones y su estructura

La realidad del tamafo de la organizacion, la gran cantidad de proyectos
simultaneos y los grandes retos estructurales frente a proyectos, se presenta
actualmente en Sura Colombia, sin embargo, la Gerencia objeto de este estudio,
entendida como organizacion, no presenta grandes retos frente al tamafo y la
estructura, pues precisamente al actuar como programa, hace las veces de PMO
para el conjunto de proyectos que agrupa, donde la cantidad no es un problema
para la gestion. Sin embargo, si existen algunas oportunidades de mejora frente al
gobierno de conocimiento, puesto que no se tiene claramente identificado cuales
son las responsabilidades frente al conocimiento que tienen lideres de proyecto,

gerente del programa y otros actores a nivel de proyecto y de programa.

El reto del tamano, la cantidad de proyectos y la estructura que enfrenta Sura

Colombia, podra sera objeto de analisis en trabajos futuros.

6.2. PORTAFOLIO DE INICIATIVAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Un portafolio, entendido como una coleccidn de iniciativas (proyectos,
programas u otros trabajos) que son agrupadas para facilitar su gestion eficaz y
cumplir con los objetivos estratégicos del negocio (Ross & Shaltry, 2006), para el
presente trabajo, se refiere al conjunto de iniciativas de GC disefiadas para resolver
los problemas de conocimiento que se presentan en la Gerencia y apalancar el logro

de sus objetivos.

Este conjunto de iniciativas es la forma concretar la estrategia de GC en el

area, es la manera de darle vida a la intencion de aprovechar el conocimiento para
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lograr los retos que se tienen. Para cada una de ellas se determinara el objetivo,
alcance, area encargada de liderarla, descripcion de las actividades a desarrollar, y
otras caracteristicas que mas adelante seran detalladas y que facilitaran su

entendimiento para posterior implementacion.

El portafolio propuesto, sera un elemento vivo en constante evolucién, que
para el alcance del presente trabajo estara conformado por algunas iniciativas
concretas, pero que debera seguir siendo gestionado de manera integral por el
gerente del area, identificando, priorizando, autorizando, gestionando y controlando
nuevas iniciativas que busquen resolver problemas de conocimiento que se
encuentren, o aprovechar oportunidades que a través del conocimiento puedan

potenciar el logro de los objetivos del area.

6.2.1. Bases para el disefio del portafolio

Para disenar el portafolio de iniciativas, se tuvieron en cuenta algunos

elementos fundamentales que se describen a continuacion.

El primero es la instanciacion del concepto de organizacién en la Gerencia,
es decir, el entendimiento del area de estudio del presente trabajo como una OOP
en si misma, conformada por un conjunto de personas, con propésito y objetivos
claros. De esta manera, se facilitara el uso de conceptos y herramientas para el

disefo del portafolio.

A la luz de la GP, una de las dos disciplinas que soportan este trabajo, la
Gerencia se entiende como un programa, conformado por un conjunto de proyectos
interdependientes, que al ser gestionados de manera integral generan mayor valor
que si se gestionaran de manera aislada (Ross & Shaltry, 2006). Aunque los
proyectos que se gestionan en el programa son de corto plazo, el programa es una
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estructura de mayor duracién (mas de 6 afnos) que para el presente trabajo se

entendera como una organizacion permanente conformada por proyectos efimeros.

Desde la GC, la otra disciplina que soporta el trabajo, se plantea el programa
como un elemento jerarquico sobre los proyectos, con un nivel de abstraccién
superior en términos de conocimiento, responsable de la integracion y transferencia
de los conocimientos generados por los proyectos, para garantizar su

aprovechamiento y aprendizaje organizacional.

Figura 12. Conocimiento en la Gerencia

Otro elemento fundamental para el disefo del portafolio, son los objetivos de
la Gerencia, los cuales deben guiar todas las decisiones y acciones que se lleven a
cabo en el area y razon por la cual se quieren resolver los problemas de
conocimiento actuales, que no estan permitiendo su cumplimiento a cabalidad
(Mainga, 2017):
e Garantizar el éxito de cada proyecto que conforma el programa, es decir, velar

por la eficiencia y la efectividad de cada uno. Donde la eficiencia se refiere al
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cumplimiento del costo, alcance y tiempo estimado, y la efectividad a la
satisfaccion de los requisitos de los clientes de cada proyecto y sus interesados.
e Desarrollar competencias de gestion de proyectos, es decir, la capacidad de la
Gerencia de implementar proyectos con mayor habilidad, por medio del
aprendizaje y mejoramiento continuo, obteniendo cada vez mejores resultados

(mayor eficiencia y efectividad)

Para llegar al disefio del portafolio de iniciativas, fue necesario un apoyo
metodoldgico que guiara la integracién de todos los elementos desarrollados en el
trabajo. Para esto se utilizaron las tres primeras fases de la metodologia de
proyectos propuesta en la Guia europea de buenas practicas de Gestion de
conocimiento (European Committee for Standardization, 2004), Fase A:

Configuracion del proyecto, Fase B: Valoracion y Fase C: Desarrollo.

En la parte central de la figura 13, se muestra la ejecucion de las tres fases
mencionadas para el disefo del portafolio, rodeada por siete dvalos que representan
cada uno de los insumos necesarios para el disefio. En la parte derecha del gréfico,
se muestra a modo de resultado, el portafolio de iniciativas de GC, subdividido en
agrupaciones de tipos de iniciativas, las cuales seran descritas mas adelante. Para
la mayoria de las entradas, se encuentra un texto sobre la flecha, el cual indica
alguna variacion o ajuste que se hizo a estos insumos antes de ser utilizados en el

disefo del portafolio:
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Figura 13. Disefo del portafolio de iniciativas
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En adelante se desarrollaran las tres primeras fases de la metodologia de
implementacion propuesta en la guia europea de mejores practicas de GC, con la
intencion del disefio del portafolio. Cada una de esas fases tuvieron cambios

metodoldgicos para lograr un mejor ajuste con las necesidades del presente trabajo.

6.2.2. Fase A: configuracion del portafolio

Esta primera fase busca establecer una conexion entre los objetivos de la

Gerenciay las areas de conocimiento criticas para lograrlos. Es la manera de alinear
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el portafolio de GC, y de la misma forma cada una de las iniciativas que lo
conforman, con los objetivos estratégicos de la Gerencia, al entenderla como la

organizacion de estudio.

Se toma como guia los primeros tres pasos del KSP (Knowledge Strategy
Process) desarrollado por Dutch KM y Siemens AG (Van der Spek, Hofer-Alfeis, &
Kingma, 2004), sugerido por la guia europea de mejores practicas, el cual permite
alinear una estrategia de GC con los retos de negocio planteados en la organizacién
donde sea aplicado. Cada uno de los pasos fue adaptado a las condiciones del

trabajo actual y fue desarrollado con el gerente del area:

e Paso 1: Identificar los objetivos de la Gerencia

e Garantizar el éxito de cada proyecto que conforma el programa, es decir,
velar por la eficiencia y la efectividad de cada uno. Donde la eficiencia se
refiere al cumplimiento del costo, alcance y tiempo estimado, y la efectividad
a la satisfaccion de los requisitos de los clientes de cada proyecto y sus
interesados.

e Desarrollar competencias de gestidn de proyectos, es decir, la capacidad de
la Gerencia de implementar proyectos con mayor habilidad, por medio del
aprendizaje y mejoramiento continuo, obteniendo cada vez mejores

resultados (mayor eficiencia y efectividad)

e Paso 2: Identificar las areas de conocimiento critico para el logro de los objetivos

de la Gerencia

Esta declaracién no se tenia de manera explicita en la Gerencia, por lo cual
se hizo un analisis preliminar con el gerente y con el director de planeacion,
procesos y metodologia. Mas adelante se sugiere tener en el portafolio una iniciativa
que refine a un mayor nivel de profundidad este y los siguientes pasos del modelo

KSP. Las areas de conocimiento critico identificadas son:
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Conocimiento de los procesos de negocio de la organizacion que se buscan
transformar con los proyectos del programa.

Conocimiento del valor esperado por la organizacion de cada uno de los
proyectos del programa.

Conocimiento funcional de la suite Guidewire y su hoja de ruta.
Conocimiento técnico de la suite Guidewire y su hoja de ruta.

Conocimiento técnico del ecosistema tecnolégico de Sura Colombia y su hoja
de ruta.

Conocimiento técnico de desarrollo de software.

Conocimiento en gestion por procesos.

Conocimiento en gestion de proyectos.

Conocimiento en gestion de recursos financieros.

Conocimiento en gestidn de talento humano, especialmente del conocimiento

y las competencias de las personas que conforman la Gerencia.

Paso 3: Identificar los KPIs mas importantes a luz de los objetivos de la

Gerencia.

Al igual que en el paso anterior, esto no se tiene declarado en la Gerencia,

por lo cual se hizo el levantamiento preliminar con el gerente y el director de

planeacioén, procesos y metodologia, y de la misma forma se deja como parte del

portafolio tener un mayor desarrollo de este.

Asociado al primer objetivo de la Gerencia, referente al éxito de cada

proyecto que conforma el programa, se tienen los siguientes KPIs:

e Alcance, tiempo y costo: Cumplimiento de alcance, tiempo y costo
estimado en cada proyecto del programa. Se define al final de la etapa de
inception. Se mide durante la ejecucion del proyecto y al final.
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Eficiencia operativa: cumplimiento de la eficiencia operativa proyectada
en la etapa de inception para los procesos de negocio impactados por
cada proyecto. Se mide luego de la etapa de estabilizacion del proyecto
y un aio posterior.

Estabilidad: porcentaje de fallos del sistema con respecto a su nivel de
utilizacién (numero de transacciones realizadas) por mes. Su medicién se
hace a partir del inicio de la etapa de estabilizacion. Actualmente se
alcanza un 17% luego de un afio, el reto es lograr el 5% en los primeros

2 meses y estar por debajo del 1% Iluego de un afo.

Y con respecto al segundo objetivo de la Gerencia, que se refiere al desarrollo

de la competencia de gestion de proyectos, se tienen los siguientes KPIs:

Mejoramiento de la eficiencia operativa y la estabilidad: cada vez que
se entrega un nuevo proyecto, sus resultados de estabilidad y eficiencia
operativa deben ser significativamente mejores que los de los proyectos
anteriores.

Time to market. tomando como base una complejidad relativamente
homogénea, cada vez que se implemente un nuevo proyecto, el tiempo y

costo debera ser significativamente menor a los anteriores.

e Paso 4: Analizar las areas de conocimiento critico identificadas en términos del
impacto actual y futuro en esos KPlIs.

De manera general, todas las areas de conocimiento identificadas impactan

los KPIs identificados. Sin embargo, como alcance del presente trabajo no se

desarrolla este punto, sino que se deja pendiente a desarrollar en la primera

iniciativa propuesta para el portafolio.
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En esta primera fase de Configuracién del portafolio, también es importante
establecer el equipo lider del portafolio, el cual estd encabezado por el gerente del
area, siguiendo las recomendaciones de multiples autores que lo han identificado

como un factor critico de éxito, y el cual asumira el rol de patrocinador del portafolio.

Como lider del portafolio, teniendo la responsabilidad de articular a los demas
actores y de reportar su avance y sus impactos, se elige al director de Planeacion,
Procesos y Metodologia. También tendra un equipo de apoyo, conformado por un
analista de planeacién, un analista de gestion de conocimiento, un analista funcional
y un disefiador técnico. Adicionalmente, dependiendo de la iniciativa especifica del

portafolio, algunos actores adicionales estaran involucrados.

6.2.3. Fase B: valoracion de la situacion actual a resolver con el portafolio

Siguiendo la guia, esta fase tiene como objetivo hacer una valoraciéon de
coémo se gestiona el conocimiento en la Gerencia actualmente y como esa gestion

impacta los objetivos estratégicos del area.

En este trabajo, la forma de hacer esta valoracion fue a través de la revision
del estado del arte de los problemas de conocimiento mas comunes en las OOP y
el analisis de esos hallazgos en la realidad de la Gerencia, el cual se hizo a través
de la conversacion con algunos miembros del equipo y la observacion y que se

presentd en el numeral 6.1 de este documento.

6.2.4. Fase C: desarrollo del portafolio

Luego de tener los resultados de la valoracion realizada en la fase anterior,
el objetivo de esta es desarrollar la solucion de gestion de conocimiento que

resuelve esos hallazgos. Es decir, definir el portafolio de iniciativas de GC que
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resuelvan los problemas de conocimiento de la Gerencia. Cada una de esas
iniciativas se deberan identificar, planificar, disefar y preparar para el proceso de

implementacion posterior, que no es alcance de este trabajo.

El portafolio que se propone es un elemento vivo como se menciond antes, y
estda conformado por cinco tipos de iniciativas, que responden de manera
transversal a los ocho problemas caracterizados del estado del arte, con mayor
énfasis en unos que en otros en cada iniciativa, y que fueron analizados en la
realidad de la Gerencia. Para disefar cada una de las iniciativas, se tuvieron en
cuenta las soluciones propuestas por los autores revisados en el estado del arte y
la clasificacién de herramientas de GC sugerida en la guia de implementacion del

Marco Europeo de GC.

Los cinco tipos de iniciativas son:

¢ Iniciativas asociadas a la “Definicion y fortalecimiento de la funcion de
GC en la Gerencia”

e Iniciativas asociadas al “Ajuste y fortalecimiento de procesos y
metodologia para potenciar la GC”

¢ Iniciativas asociadas a la “Promocién de la cultura de conocimiento”

e Iniciativas asociadas al “Diagndstico y cierres de brechas de
conocimiento”

¢ Iniciativas asociadas a la “Implementacion de técnicas y herramientas
de GC”

Cada una de las iniciativas que se propone inicialmente para el portafolio esta
asociada a alguno de estos tipos. Luego de que se implementen estas iniciativas,
es necesario que la Gerencia sigua identificando otras a implementar, que sigan
mejorando la GC en el area. Los tipos de iniciativas podran seguir siendo utilizados

como una base para disenar iniciativas.
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En el grafico se muestra el portafolio propuesto a ser desarrollado en el
primer semestre de 2021. En el segundo nivel del mapa, se ven los tipos de
iniciativas mencionados y en un color mas claro, el tercer nivel con las iniciativas

propuestas:

Figura 14. Portafolio de iniciativas
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A continuacion, para cada uno de los tipos de iniciativas, se detallan las
iniciativas propuestas. Para cada una de ellas, se desarrollan los siguientes

descriptores que permiten dar un entendimiento claro de su alcance e impacto:

Tabla 3. Descriptores de iniciativas

Para su identificacion

Objetivo de la iniciativa

Argumentos que muestran por qué esta iniciativa es relevante para
resolver los problemas de conocimiento del area

Descripcidn de cdmo se debe desarrollar la iniciativa, quiénes

participarian de ella y la secuencia de pasos cuando se requiera

Alcance general de la iniciativa
Area o roles que deberan liderar la iniciativa
Entregables que se esperan tener al final de la iniciativa

Mes de inicio y fin de implementacion sugerida de la iniciativa
Fuente: Elaboracion propia

6.2.4.1. Iniciativas asociadas a la “Definicién y fortalecimiento de la funcion
de GC en la Gerencia”

Tabla 4. Iniciativas asociadas a la “Definicion y fortalecimiento de la funcion de GC en la Gerencia”

DFFGC-1 | Definicion de las bases estratégicas de la gestion de
conocimiento en la Gerencia

General: Alinear la estrategia de GC con los objetivos de la Gerencia.

Especificos:
¢ Identificar las areas de conocimiento critico a gestionar para
apalancar el logro de los objetivos de la Gerencia.
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e Determinar los KPIs de la Gerencia que se impactarian
positivamente como resultado de la gestidon de ese conocimiento
critico.

e Lograr un entendimiento comun en los miembros del equipo
directivo de la Gerencia, sobre cémo la GC puede apalancar el
logro de los objetivos del area.

Justificacion - Problemas qué resuelve

Actualmente la Gerencia no tiene una definicion clara y colectiva de cual
es el conocimiento critico para gestionar y que permita apalancar los
objetivos del area. Esta es la razén por lo que ésta sera la primera
iniciativa a desarrollar, en la que se hara un enlace entre los objetivos de
la Gerencia y la estrategia de GC. Servira como base para alinear las
demas iniciativas del portafolio con los objetivos del area y dara los
insumos iniciales para la medicion del impacto que ellas tendran.

Por ser la base para las demas iniciativas del portafolio, estd ayudando a
resolver todos los problemas de conocimiento identificados en el area,
aunque principalmente resuelve el problema de no tener una vision de
largo plazo en la que se aproveche el conocimiento de manera efectiva.
También es una forma de promover la cultura de conocimiento en el
equipo lider de la Gerencia, pues ellos son quienes enlazaran el valor de
la GC con los retos del area.

Descripcion

Se recomienda seguir como guia los primeros pasos del KSP (Knowledge
Strategy Process) desarrollado por Dutch KM y Siemens AG, el cual
permite alinear la estrategia de GC con los retos de negocio planteados
en la organizacion donde sea aplicado (Van der Spek, Hofer-Alfeis, &
Kingma, 2004). El KSP propone responder a una serie de preguntas a
través de uno o varios talleres de trabajo colaborativo entre directivos de
la organizacion, en este caso debera ser llevado a cabo por lideres de
proyecto, gerente del area y gerentes de otras areas de tecnologia.

Esta alineacion se hizo de manera preliminar en el presente trabajo, y
sirvié como base para el planteamiento inicial del portafolio de iniciativas,
por lo cual se recomienda tomarlo como base para refinarlo en dos
talleres de trabajo que se describen a continuacion:

e El primer taller sera desarrollado con una vision de alto nivel, velando
su articulacion con la estrategia de la compania y la hoja de ruta
tecnolégica. Los participantes seran el equipo de lideres de los
proyectos de la Gerencia, el gerente del area, la gerente del portafolio
de Aseguramiento, los demas gerentes de Tl y la gerente nacional de
Tl de la compainiia. Alli deben desarrollarse los cuatro primeros pasos
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del método, con especial énfasis en la definicion de KPlIs, los cuales
hoy no se tienen establecidos de manera explicita y son
fundamentales para un buen monitoreo del impacto del portafolio en
los resultados del area. Los pasos que se desarrollaran son:

o Paso 1: 4 Cuales son los objetivos de la Gerencia?

o Paso 2: ;Cuales son las areas de conocimiento critico para el
logro de los objetivos de la Gerencia?

o Paso 3: Definir los KPIs mas importantes a luz de los objetivos
de la Gerencia

o Paso 4: Analizar las areas de conocimiento critico identificadas
en términos del impacto actual y futuro en esos KPls

e El segundo taller tomara como base las respuestas dadas por el
equipo gerencial, para hacer un refinamiento de mayor nivel de detalle,
especialmente en los pasos dos y cuatro. Los participantes seran los
lideres de proyecto de la Gerencia, el gerente, y algunas personas que
cumplen roles de apoyo de los proyectos: facilitadores, disefadores
técnicos y duefios de producto.

Ambos talleres seran liderados por la direccion de Planeacion, Procesos
y Metodologia, quienes, al finalizar, deberan consolidar la informacion,
formalizarla y finalmente hacer la divulgacion del resultado en toda la
Gerencia.

Documentacion y divulgaciéon de definicion de las bases estratégicas de
la gestién de conocimiento en la Gerencia, la cual estara determinada por
objetivos del area, areas de conocimiento critico, principales KPIs y la
forma como esas areas de conocimiento pueden impactar actualmente y
en el futuro esos KPlIs.

Responsable: Gerente del area. Apoyo: direccion de Planeacion,

Procesos i Metodoloiia

Memorias de talleres, publicacion en repositorio documental de la
Gerencia de la definicion realizada, material y plan de divulgacion.

Enero — Febrero

Fuente: Elaboracion propia
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DFFGC-2 | Definicién de gobierno de conocimiento en la Gerencia

Definir los 6rganos estructurales de la Gerencia que tendran el gobierno

del conocimiento i sus resionsabilidades.

En las OOP es comun encontrar que cada proyecto busca la forma de
acceder al conocimiento que requiere para llevar a cabo cada una de sus
fases, lo cual como organizacion resulta ser poco eficiente. También
sucede con frecuencia, que el conocimiento generado en cada proyecto
luego no es aprovechado por proyectos siguientes. Para resolver estos
problemas, una de las recomendaciones que hacen algunos autores es
establecer un nivel estructural por encima de los proyectos que tienen
alguna relacion entre ellos llamado Programa, el cual, en términos de
conocimiento, podria operar como un bréker de conocimiento y lecciones
aprendidas entre los proyectos.

Actualmente en la Gerencia se cuenta con roles especificos por proyecto
y también con otros que cumplen un papel transversal a todos ellos. Se
propone entonces la definicion de un 6rgano estructural, que esté
conformado por algunos de esos roles transversales a los proyectos, a
los cuales se les asignarian responsabilidades especificas para operar
como un bréker de conocimiento para todos los proyectos. De esta forma
se tendria un mejor aprovechamiento del conocimiento el area.

Asi se configuran dos niveles estructurales en términos de la gestién de
conocimiento, uno se refiere al programa como broker y otro a cada uno
de los proyectos. Es necesario definir cuales son las responsabilidades
que tiene cada nivel frente a los flujos de conocimiento que van al interior
de cada proyecto, entre proyectos, desde el programa al proyecto y
viceversa.

Se propone que, a través de un conjunto de conversaciones, en las que
participaria el gerente del area, el gerente de areas transversales, la
direccion de Planeacion, Procesos y Metodologia, la analista de gestion
de conocimiento y comunicacion, se definan estructuras vy
responsabilidades referentes al conocimiento y la forma como debe ser
aprovechado para lograr los objetivos de la Gerencia. Finalmente se
aprobaria con la gerente del portafolio. A continuacion, los puntos a
desarrollar:

e Definir estructuralmente el programa como broker del conocimiento
critico y lecciones aprendidas entre proyectos del area.
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o Para esta actividad se debe hacer una revision de cada una de
las areas transversales que apoyan el desarrollo de los
proyectos y determinar cuales de ellas, por su propdsito
general, deben hacer parte del programa en términos de
conocimiento. Las areas transversales son: Planeacion,
Procesos y Metodologia, Arquitectura técnica, Infraestructura y
Calidad.

o Definir las responsabilidades del programa para cada uno de
los conocimientos criticos frente a cada objetivo del area.

e Definir los flujos de conocimiento critico al interior de los proyectos,
desde la organizacién a los proyectos, entre proyectos, del programa
a los proyectos y de los proyectos al programa. Esto con el objetivo de
identificar responsabilidades en cada uno de esos flujos por parte del
programa y los proyectos.

e Esquema de planeacién, monitoreo y control de las responsabilidades
asociadas al conocimiento a nivel de programa y de proyecto.

¢ Mecanismos del programa para apoyar la creacion de redes de trabajo
entre proyectos.

Para desarrollar esta iniciativa se tendran en cuenta las recomendaciones
realizadas por d'Armagnac (2015) y por Pemsel y Wiewiora (2013). Ellos,
describen la importancia de contar con una PMO que garantiza la
continuidad de los flujos de conocimiento de manera permanente a favor
de la organizacién, a diferencia de los proyectos de naturaleza efimera
por definicion. Para el caso de estudio, el programa hereda estas
condiciones de la PMO.

Pemsel y Wiewiora (2013) hacen énfasis en que la PMO debe garantizar
el intercambio y transferencia de conocimiento entre gerentes de
proyecto, a partir de estrategias de gobierno que rompan las barreras
culturales que pueden encontrarse. Asegurar la captura, transferencia y
uso de lecciones aprendidas durante y al cierre de los proyectos. En los
trabajos mencionados, se encuentran elementos importantes para tener
en cuenta. A manera de apoyo, se presenta el siguiente grafico en el que
se muestran los flujos de conocimiento que van entre el programa y los
proyectos. Este esquema debera ser refinado al momento de llevar a cabo
esta iniciativa.
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Figura 15. Flujos de conocimiento en la Gerencia
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En el grafico se muestra el programa, conformado inicialmente por el
gerente del area y participantes de cada una de las direcciones
transversales o de apoyo a los proyectos: Planeacion, Procesos y
Metodologia, Arquitectura, Calidad, Infraestructura, Gestién de
Conocimiento y Comunicacion. A nivel de cada proyecto, los integrantes
son: lider funcional, lider de TI, roles de apoyo y el equipo.

Para cada proyecto, se muestran las fases que van desde una fecha inicio
a una fecha fin, mostrando la naturaleza temporal de estos, mientras que
el programa se muestra sin fechas, para aclarar su permanencia. En
naranja se muestran los flujos de los conocimientos criticos para los que
se debe definir las responsabilidades del programa y los proyectos.

Finalmente, las definiciones realizadas deben ser divulgadas a todos los

resionsables e interesados.

Definicién, documentacién y divulgacion de érganos estructurales de la
Gerencia que tendran el gobierno del conocimiento y sus
responsabilidades.
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Direccion de Planeacion, Procesos y Metodologia

e Definicion estructural del programa como broker de conocimiento y
sus participantes.

e Responsabilidades del programa como broker de conocimiento de
largo plazo y lecciones aprendidas entre proyectos.

e Definicion de gestores de conocimiento del programa.

e Responsabilidad de cada proyecto frente al conocimiento a usar y el
conocimiento creado durante su curso.

e Esquema de planeacién, monitoreo y control de las responsabilidades
asociadas al conocimiento a nivel de programa y de proyecto.

¢ Mecanismos del programa para apoyar la creacion de redes de trabajo
entre proyectos.

Marzo

6.2.4.2. Iniciativas asociadas a la “Ajuste y fortalecimiento de procesos y
metodologia para potenciar la GC”

Tabla 5. Iniciativas asociadas a la “Ajuste y fortalecimiento de procesos y metodologia para
potenciar la GC”

Ajuste en la definicion de roles criticos para la gestion de
conocimiento.

Ampliar la definicién actual de aquellos roles del area que son criticos

iara materializar los retos de conocimiento.

Actualmente la Gerencia cuenta con una definicion de roles y
responsabilidades, que responde principalmente a las actividades de la
gestion de proyectos, pero no esta claramente definido cual es su
responsabilidad frente a los flujos de conocimiento al interior del proyecto,
entre proyectos y con el programa. Es por esto, que para poder
materializar las responsabilidades que fueron delimitadas en una
iniciativa anterior para el programa y para los proyectos, es necesario que
se determine a nivel de estos dérganos estructurales, cuales son las
responsabilidades que tendra cada uno de los roles que en ellos
participan.

Esta es una forma de asociar las actividades de conocimiento a la
formalizacion de roles, lo que permite tenerlo en cuenta en los modelos
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de gestidon de competencias y del desempefio de las personas, asi como
en los procesos de seleccidn y valoracién de compensacion de cargos.
Asi se le dara mas peso a la estrategia general de GC y permitira remover

aliunas barreras culturales iue se tienen actualmente en el area.

Hacer una revision de los roles del area y para cada uno de ellos definir
los siguientes elementos:

¢ Conocimientos criticos que debe desarrollar individualmente.

e Responsabilidades que debe cumplir para garantizar la gestion de
conocimiento critico al interior de un proyecto en cada una de las
fases.

e Responsabilidades que debe cumplir para garantizar la gestion de
conocimiento critico a nivel de programa.

Los roles que se deben tener en cuenta para esta revisibn son
principalmente: gerente del programa, gerente transversal, lider funcional,
lider de TI, facilitador, disefiador técnico, duefio de producto, director y
analista de Planeacion, Procesos y Metodologia, Arquitectura,
Infraestructura, Calidad y analista de Gestién de Conocimiento.

Durante la revisidn, también debe validarse si algunas responsabilidades
necesarias para el cumplimiento del propdsito no se pudieron asignar a
ningun rol y si esto pudiera implicar la creacidén de nuevos roles a nivel de
programa o proyecto.

Para esta iniciativa se sugiere tener en cuenta los trabajos de Bassi
(2017), d'Armagnac (2015) , Disterer (2002) y Bresnen et al. (2003) . En
ellos se encuentran recomendaciones para tener en cuenta en el ajuste
de roles fundamentales en la gestion de proyectos como son el gerente
de proyecto y algunas sugerencias de roles especializados en
transferencia de conocimiento entre proyectos.

Finalmente se debera definir la manera de divulgar las conclusiones a
toda la Gerencia y recibir sugerencias de todos los interesados.

Ajuste y divulgacion de los roles principales del proyecto a la luz de la
gestion de conocimiento

Planeacién, Procesos y Metodologia con apoyo de Talento Humano

Nueva descripcion de roles del proyecto

Matriz de conocimientos criticos por rol

Matriz de responsabilidades por rol por cada fase de proyecto
Contenido disponible para divulgar

120




Abril

Fuente: Elaboracién propia

Integracién metodologica de la Gestidon de conocimiento y la

Gestion de proyectos

Ajustar la metodologia actual de gestion de proyectos usada en el area,
para potenciarla a través de la integracion con la Gestion de conocimiento

i asi aialancar el cumilimiento de los ob'letivos de la Gerencia.

Actualmente en la gerencia existe una metodologia de gestiéon de
proyectos con la que se lleva a cabo la implementacion de cada uno de
ellos. En ella se describen las fases que debe transitar cada proyecto:
Inception, Disefio y construccion, Pruebas internas y externas, Salida a
produccion y Estabilizacion. Dicha metodologia esta descrita en la
seccion 2.

Aunque para cada una de las fases se tiene claro cuales son los
entregables y quienes son los responsables de desarrollarlos, en términos
de actividades de gestidn de conocimiento critico es muy poco lo que esta
establecido de manera explicita. Es una metodologia basada en la GP del
PMI y en algunas practicas agiles adoptadas del marco metodologico
utilizado en Sura para los proyectos de sistemas de informacion.

Para garantizar el aprovechamiento de la GC en el desarrollo de los
proyectos, es necesario refinar la metodologia de proyectos del area,
integrando elementos de la GC y de esta forma velar por el cumplimiento
de uno de los objetivos, que es garantizar el éxito de cada proyecto.

Esta integracion de disciplinas también permitird apalancar el
cumplimiento de la captura, transferencia y uso de conocimientos vy
lecciones aprendidas entre proyectos, al incluir en cada una de las fases
del proyecto, las actividades necesarias para lograrlo.

Con la integracion metodolégica, se estableceran mecanismos vy
procedimientos claros para la materializacion de la gestion del
conocimiento critico en el dia a dia de las personas, y también se podra
hacer un monitoreo mas efectivo del impacto que esto esta generando en
los objetivos del area. Esto es de gran importancia, pues una de las
dificultades que se encuentran para lograr una adecuada gestion del
conocimiento, y principalmente la transferencia entre proyectos de las
lecciones aprendidas, es que estas actividades nunca se tienen en cuenta
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en planeacién y estimacion, pues hoy no estan involucradas en la
metodologia usada.

Descripcion

Primero se propone hacer un diagndstico de como la metodologia actual
de gestidn de proyecto inhibe, potencia o ignora la identificacion, creacion,
almacenamiento, transferencia y uso del conocimiento critico para el logro
de los objetivos del area. Esa revision, debe ser liderada por la direccidon
de Planeacion, Procesos y Metodologia, y deberan participar
representantes de todos los roles de liderazgo y apoyo de los proyectos,
asi como los roles que conforman el nivel estructural de programa.

Luego, se sugiere definir una caracterizacion de proyectos que se
desarrollan en el area segun su complejidad percibida, esto para atender
a las recomendaciones de varios autores, de no pretender tener una unica
forma de gestionar el conocimiento en proyectos sin tener en cuenta esta
caracteristica Handzic (2017), Shenhar (2012), Andersen (2008) y Obaide
(2008). Una caracterizacion inicial sugerida es:

e Proyectos de migracion de una solucion de seguros existente con
una afinidad técnica alta con las soluciones implementadas en
proyectos anteriores.

e Proyectos de migracion de una solucion de seguros existente con
una afinidad técnica baja con las soluciones implementadas en
proyectos anteriores.

¢ Proyectos de implementacion de una solucion de seguros nueva.

Tercero, se propone hacer un analisis de las propuestas metodoldgicas
de integracion de la GC y la GP que se encontraron en la revisién del
estado del arte de este trabajo. De cada una de las propuestas se debera
identificar los puntos relevantes que resuelven los elementos identificados
en el primer paso de esta iniciativa. También se debera dar claridad si
aplicase de la misma forma para todos los niveles de complejidad de los
proyectos o solo para algunos.

Por ultimo, se debe decidir los elementos que seran integrados de las
diversas propuestas analizadas y se debe formalizar la nueva
metodologia ajustada que integra la GC a la GP que se venia usando
desde antes. Es importante garantizar que la integracion vele por el
cumplimiento de los dos objetivos del area, el uno enfocado a cada
proyecto y otro al largo plazo de la organizacion.

Esta redefinicion metodolégica exige que se dé revisen los roles
nuevamente, con la intencion de validar si algo se debe ajustar
nuevamente en ellos. Cada uno de los pasos de esta iniciativa se deben
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llevar a cabo a la luz de las bases de GC definidas en las iniciativas
iniciales de este portafolio y no deben desalinearse nunca.

Las propuestas de integracion de metodologias que se encontraron en el
estado del arte, deben servir de base para el desarrollo de esta iniciativa:
Disterer (2002), Lytras y Pouloudi (2003), Owen (2008), Alawneh et al.
(2008), Obaide (2008), Beiryaei, et al. (2010), Yeong y Lim (2010), Madani
(2013), Handzic y Durmic (2015), Alawneh y Aouf (2016 ), Handzic
(2017), Bibbes et al. (2017) y Godfrey et al. (2018).

Finalmente debera hacerse la divulgacion de la nueva metodologia a
todos los interesados y definir la fecha y la forma en la que empezara su
implementacion a ser obligatoria.

Redefinicién de la metodologia de gestién de proyectos del area a través
de la integracion con la gestion del conocimiento.

Planeacion, Procesos y Metodologia

e Diagnéstico de la metodologia actual a la luz de las necesidades
de conocimiento

e Caracterizacion de proyectos que se desarrollan en el area
Metodologia de gestion de proyectos integrada con elementos de

la iestlon de conocimiento

Abril

6.2.4.3. Iniciativas asociadas a la “Promocién de la cultura de conocimiento”

Tabla 6. Iniciativas asociadas a la “Promocién de la cultura de conocimiento”

PCC-1 Movilizacion a una cultura de conocimiento

Movilizar a todas las personas que conforman la Gerencia a una cultura
comprometida con el aprovechamiento del conocimiento para el logro de

los ob'letivos del area.

La cultura es uno de los factores mas importantes para el éxito de la
gestion de conocimiento. Gracias a que el conocimiento se genera en
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individuos y sus interacciones, es de total relevancia la conciencia y
disposicion que estos tengan del tema.

Para lograr movilizar la Gerencia a una nueva forma de hacer las cosas,
aprovechando la gestiéon del conocimiento como un facilitador para el
logro de los objetivos del area, es muy importante comunicar a todas las
personas involucradas las razones por las que se estan cambiando
algunas cosas y, sobre todo, mostrar cuales seran los beneficios que cada
uno de ellos podra recibir de ese cambio. También servira para identificar
algunas personas que puedan estar mas reacias al cambio y poder definir
acciones puntuales con ellas.

Descripcion

Esta iniciativa es transversal a varias de las demas del portafolio. Esto se
debe a que en la medida que nuevas personas van siendo impactadas
por los cambios implementados en el portafolio, se debe hacer un trabajo
de movilizacién con ellas.

En enero, se debera llevar a cabo de manera general, una estrategia de
comunicacion de las razones por las que la Gerencia quiere implementar
un portafolio de iniciativas de gestion de conocimiento. Esta estrategia de
comunicacion estara conformada por correos electronicos con
informacion relevante, y también por 2 conversatorios generales en los
que el gerente del area y la analista de gestion de conocimiento daran a
conocer el portafolio de manera general, asi como los beneficios que el
area y las personas recibiran. En estos conversatorios se habilitaran
espacios de preguntas abiertas, con la intencidbn de conocer las
inquietudes y las posibles angustias de las personas.

También durante el primer mes, se hara un conversatorio especifico para
la capa tactica de la Gerencia, en el que lideres de proyecto y directores
de areas de apoyo podran discutir las preocupaciones que tengan y hacer
las propuestas que se les ocurra de cara al portafolio general. Se debera
dar una charla especial, en la que se haga énfasis en la criticidad de la
disposicion de los lideres frente al conocimiento para que esto se pueda
irradiar en toda la Gerencia.

De alli en adelante, cada una de las iniciativas del portafolio impactara a
un grupo de personas del area e incluso de otras areas. Es por esto por
lo que para cada uno de los resultados de estas iniciativas se llevaran a
cabo los siguientes pasos:

¢ Levantamiento de matriz de impacto: personas impactadas con la

iniciativa y nivel de impacto (bajo, medio, alto).
e Definicion de técnicas de comunicacion y acompafamiento.
e Comunicacion y medicion de movilizacion al cambio.
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e Inventario de adoptadores tempranos del cambio y de personas
reacias al mismo, a través de encuestas y observacion directa.
Esto para definir esquemas de acompafnamiento especial para
estos casos.

Movilizacion a la cultura de conocimiento de los integrantes de la
Gerencia, a partir del analisis de impacto de los cambios, la comunicacion
el acompafamiento.

Gerente del area y analista de gestion de conocimiento

Conversatorios con publico general

Conversatorio con lideres

Plan de movilizacion al cambio de cada iniciativa del portafolio
Ejecucion de acciones definidas de movilizacién al cambio

Enero — Mayo

Fuente: Elaboracion propia

PCC-2 Plan de incentivos de conocimiento

Definir un plan de incentivos de conocimiento, que permita movilizar a las
personas a la adopcién de las nuevas formas de hacer las cosas en la
Gerencia de cara a la GC.

Una de las barreras culturales principales que se encuentran en la
literatura alrededor del conocimiento, es la falta de incentivos que hay en
las organizaciones para esto y la Gerencia no es la excepcion. Por esto
se hace necesario entender cuales son los motivadores de las personas
que hacen parte del area y a partir de alli definir un plan de incentivos que
le de impulso a la cultura de conocimiento, y asi lograr el impacto

esierado con el iortafolio de iniciativas de GC.

Se propone levantar el diagnostico de cuales son los motivadores
principales de las personas que hacen parte de la Gerencia. Este ejercicio
se debe hacer desde diferentes perspectivas, de manera individual
anonima a través de encuestas, otras de manera colectiva a través de
conversaciones de lideres con sus equipos, otras de manera individual a
través de conversaciones con la analista de gestion de conocimiento. Ese
diagndstico se debe segmentar por algunas caracteristicas que se
consideren importantes (podria ser edad, rol, proyecto, entre otras).
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Luego de tener el diagndstico, se debe definir el plan de incentivos, el cual
se propone sea similar a los planes de fidelizacion por puntos que tienen
algunas cadenas comerciales. Es decir, en la medida que las personas
lleven a cabo las actividades de GC de manera efectiva, tendran un
aumento en su saldo personal de puntos y su equipo también aumentara
su saldo de equipo. Estos puntos podran ser redimidos por beneficios
establecidos en el plan de incentivos, ya sea de manera individual o de
manera grupal. Las actividades deberan tener puntuacion diferencial,
dependiendo del impacto que tengan sobre los objetivos del area y sobre
todo en la vision de largo plazo del conocimiento en la Gerencia.

Una vez se tenga definido el plan de incentivos y el esquema de puntos,
debera hacerse una ultima validacion con una muestra de personas que
valoren qué tan motivante o no es el plan disefiado. Con su
retroalimentacion se debera refinar el plan y posteriormente ser lanzado
a toda la Gerencia para poner en ejecucion.

Este plan de incentivos se llevara a cabo durante todo el afio, y debera
ser revisado cada dos meses, para medir su impacto.

Diagndstico de motivadores de las personas del area, definicion y puesta
en marcha de plan de incentivos de conocimiento.

Gerente del area, con apoyo de lideres funcionales y de Tl de los
royectos, y facilitadores.

e Diagndstico de motivadores de la Gerencia
e Plan de incentivos de conocimiento

Lanzamiento del plan de incentivos

Mayo — Diciembre
6.2.4.4. Iniciativas asociadas a “Diagnostico y cierres de brechas de

conocimiento”

Tabla 7. Iniciativas asociadas a “Diagnéstico y cierres de brechas de conocimiento”

DCBC-1 | Mapa concentracién de conocimiento critico de tecnologia
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Diagnosticar el nivel de suficiencia y concentracién de conocimiento de

tecnoloiia critico iue se tiene en la Gerencia

En la Gerencia se tiene una alta dependencia del conocimiento individual
de la tecnologia, y esto ha generado impactos negativos en el
cumplimiento de los objetivos del area en multiples ocasiones. Por esto
es valioso tener un mapa que muestre la concentracion y la suficiencia
del nivel de conocimiento de la tecnologia de cara a los retos que se
tienen por proyecto y para el programa a mediano plazo, para ser usado
como base para definir planes de accidén que permitan cerrar las brechas
identificadas.

Inicialmente se debe dividir el conocimiento tecnoldgico critico en
pequeios modulos que puedan ser evaluados independientemente y que
tengan sentido para el analisis posterior de brechas que se hara.

Luego se deben definir los criterios que permitan valorar a cada
desarrollador de software de la Gerencia como ignorante, principiante,
novato, aprendiz, ejecutor habilidoso, experto o maestro, en cada uno de
esos modulos definidos en el punto anterior.

Se debe hacer la valoracion de todos los desarrolladores de software de
la Gerencia.

Se debe contrastar el resultado con los retos que tienen los proyectos en
curso y con los proyectos que vendran en el mediano plazo.

Definir plan de cierre de brechas por personas, por proyecto y para el
programa, dependiendo del analisis de los resultados.

Declarar a los lideres como responsables de garantizar el cierre de las
brechas de cada uno de sus colaboradores

Mapa de conocimiento critico en tecnologia de la Gerencia y plan de
cierre de brechas identificadas.

Lideres de tecnologia de los proyectos con apoyo de la analista de gestidn
de conocimiento y los disefiadores técnicos.

e Esquema detallado por médulos de conocimientos criticos de la
tecnologia en el area.

e Mapa de conocimiento critico de la tecnologia.

e Plan de cierre de brechas de concentracion e insuficiencia del
conocimiento en el area.

Mayo
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6.2.4.5. Iniciativas asociadas a “Implementacion de técnicas y herramientas de
GC!)

Tabla 8. Iniciativas asociadas a “Implementacion de técnicas y herramientas de GC”

THGC-1 | Lecciones aprendidas en proyectos

Definir e implementar el flujo de vida de las lecciones aprendidas en

iroiectos, comilementando la metodoloiia establecida en otra iniciativa.

La principal forma de desarrollar competencias de gestion de proyectos
en las organizaciones es aprender de las experiencias que se han vivido,
tanto las que terminaron con éxito como las que no. El manejo de
lecciones aprendidas es una técnica que permite volver sistematico este

airendiza'le i su materializacion en nuevas exieriencias.

Se debe hacer la definicién de la informacion que debe tener una leccién
aprendida, esto con el objetivo de facilitar luego su indexacion y posterior
uso. Se deben clasificar tematicamente, para facilitar su utilizacion.
Definir en dénde se va a hacer el registro de la informacién y adecuarlo
tecnolégicamente para que esté disponible para todos los integrantes de
la Gerencia.

Definir quién, en qué momento y con qué herramienta se deberia registrar
una leccion aprendida, quién aprueba su publicacidn, quién la distribuye
a los interesados, y cuando se use en otro proyecto.

Se propone inicialmente hacerlo en términos de la Gerencia de proyectos
como area de conocimiento, con este aprender y luego escalarlo a otras
areas.

Definicién e implementacion del flujo de vida de las lecciones aprendidas
entre proyectos, alineado con la metodologia general de proyectos
establecida.

Planeacion, Procesos y Metodologia, con apoyo de la analista de gestidn
de conocimiento

¢ Definicion del flujo de vida de una leccion aprendida
Implementacion

Mayo — Junio
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7. CONCLUSIONES

Después de realizar esta investigacion y de plantear una propuesta de

portafolio de iniciativas de GC para la Gerencia Proyecto Core Seguros Generales

de Sura Colombia se pueden hacer afirmaciones importantes a modo de

conclusiones:

7.1. CONCLUSIONES DE LOS OBJETIVOS

Se confirma que los problemas de conocimiento encontrados en la Gerencia
estan causando que no se logren sus objetivos a cabalidad. De las diez
situaciones mas comunes encontradas en el estado del arte de los problemas de
conocimiento en las OOP, ocho de ellas se presentan directamente en la
Gerencia y las dos restantes, se presume que se podrian presentar en Sura
Colombia como un todo.

Los problemas de conocimiento confirmados en la Gerencia hacen parte de las
situaciones comunes a resolver a partir de la Gestidon del Conocimiento,
concluyendo que una adecuada integracion de ella con la Gestion de Proyectos
es una forma efectiva de resolver esos problemas y apalancar el logro de sus
objetivos. Esta integracion se puede lograr a través de la implementaciéon del
portafolio de iniciativas de GC propuesto.

Aunque en la Gerencia se tiene claridad del propdsito de largo plazo que se tiene
con el programa, los objetivos especificos y sus mediciones de desempefio no
estan establecidos de forma explicita completamente, lo cual podria facilitar el
ajuste entre los objetivos del area y las bases de una estrategia de gestion del
conocimiento que los apalanque. Esto es necesario para poder establecer
posteriormente en qué medida las acciones de la GC si estan o no aportando al
logro de los objetivos, y de esta forma generar mayor credibilidad. La gestion del
conocimiento requiere inversion de tiempo y capital para poder ver resultados de
alto impacto, por esto, es necesario generar esa confianza a partir de
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implementaciones iterativas e incrementales, que vayan generando una cultura

de conocimiento, empezando con los directivos.

7.2. CONCLUSIONES DEL MARCO CONCEPTUAL Y ESTADO DEL ARTE

Una organizacién orientada a proyectos tiene como objetivos lograr el éxito de
cada uno de sus proyectos y desarrollar competencias de gestion de proyectos,
que le permita implementarlos cada vez con mas habilidad. Una forma de
lograrlo, y asi ser cada vez mas competitiva, es a través de la implementacion de
una estrategia de gestion del conocimiento integrada a la visién por proyectos de
la organizacion, identificando las areas de conocimiento criticas para el logro de
los objetivos y definiendo maneras de gestionarlas en el corto, mediano y largo
plazo.

Existen condiciones inherentes a la naturaleza de la gestion de proyectos que
generan en las OOP retos diferentes a los de otros tipos de organizacion frente
al conocimiento. Es responsabilidad de los directivos de estas organizaciones,
tener claras dichas condiciones y tomar decisiones que permitan convertirlas en
fortalezas, especialmente las relacionadas con la naturaleza temporal y semi
autébnoma de los proyectos, que habilita la creacion de conocimiento aplicado a
los objetivos de cada proyecto, pero que dificulta la integracion entre proyectos y
el resto de la organizacién.

No es suficiente con que las OOP reconozcan la importancia del conocimiento
para su competitividad, es necesario que definan una estrategia de gestion del
conocimiento que permita aprovechar el conocimiento de una manera
sistematica. Multiples OOP por el afan de la implementacion de cada proyecto,
tiene una visién de corto plazo, y no se ocupan del aprendizaje organizacional a
largo plazo, lo cual es el habilitador real de la competitividad. Este es el caso de
la Gerencia de estudio, donde queda en evidencia en las conversaciones con sus
lideres, la importancia que le dan al conocimiento desde el discurso, pero sus

decisiones, estructuras, procesos, metodologias, mecanismos de seguimiento y
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control, entre otros, velan mas por los resultados de corto plazo que por la

competitividad a mediano y largo plazo.

Segun la caracterizacion realizada tomando como base los autores revisados en

este trabajo, los problemas de conocimiento mas comunes en una OOP que

afectan el éxito de cada proyecto son:

O

O

No se identifica, crea, o usa oportunamente el conocimiento necesario
Se gestionan los proyectos y su conocimiento de una misma manera
sin tener en cuenta su complejidad percibida

Hay una fuerte dependencia del conocimiento individual

No hay cultura de conocimiento en los proyectos

Falta de tiempo para realizar las actividades de conocimiento en

proyectos

e Segun la caracterizacion realizada tomando como base los autores revisados

en este trabajo, los problemas de conocimiento mas comunes que afectan el

desarrollo de competencias de gestion de proyectos en una OOP son:

o

o

o

Vision de corto plazo del conocimiento en proyectos

No hay procesos, técnicas o herramientas establecidas para la
transferencia de conocimiento entre proyectos

No hay cultura de conocimiento entre proyectos

La naturaleza efimera, auténoma y autocontenida de los proyectos
puede ser una barrera para el intercambio de conocimiento entre ellos

El tamafo de las organizaciones y su estructura

e Segun la caracterizacion realizada tomando como base los autores revisados

en este trabajo, las soluciones mas recomendadas a problemas de

conocimiento comunes en una OOP son:

o

Definir una estrategia de Gestién de Conocimiento en la OOP
Promover una cultura de conocimiento
Establecer una estructura y gobierno de conocimiento
Definir roles de conocimiento
Integrar metodoldégicamente la GC y la GP
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o Conocer y utilizar técnicas y herramientas de apoyo a la GC

7.3. CONCLUSIONES DE LA METODOLOGIA

e El anadlisis de problemas de conocimiento en la Gerencia a la luz del estado del
arte es un ejercicio iterativo que siempre sera valioso para identificar otras
situaciones a resolver y de esa forma alimentar el portafolio de iniciativas como
un elemento dinamico.

e El Marco Europeo de GC es una buena guia para la implementacion de la GC
en una organizacion que parte de alinear los objetivos de la GC con los objetivos
estratégicos, luego permite entender la situacion actual de la organizacion frente
al conocimiento para pasar finalmente al disefio, implementacion y medicion del
impacto de iniciativas de conocimiento adaptadas a la realidad organizacional.

Este fue el marco utilizado para llevar a cabo el disefio del portafolio.

Entender los retos de conocimiento de la Gerencia de estudio es un analisis parcial
de la situacion vivida en Sura Colombia, el portafolio de proyectos que cada afio se
llevan a cabo en la organizacion es muy amplio, por lo cual en la seccion de trabajos
futuros se dejan algunas sugerencias sobre lo que deberia seguir para escalar el
entendimiento al resto de la organizacién y buscar cambios transversales que

impacten tanto a la Gerencia como a los demas programas o proyectos.
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8. TRABAJOS FUTUROS

El desarrollo de este trabajo de grado ha dejado multiples inquietudes, si bien

se resolvieron las planteadas para el mismo, son muchas mas las oportunidades

nuevas de investigacion y aplicacion de la GC en OOP que surgen en el camino.

Estos son los principales trabajos futuros que se sugieren, resultado de este camino:

El alcance del presente trabajo llega hasta el disefio de un portafolio de
iniciativas, el cual fue desarrollado siguiendo las tres primeras fases de la guia
del Marco comun europeo de GC. Queda como trabajo futuro, completar las dos
fases faltantes del Marco: implementar y evaluar el impacto. Este seria un trabajo
de mucha importancia para la sostenibilidad de la estrategia de GC, pues luego
de implementarlo, hacer la medicidén del impacto que se genere, sera informacion
importante para divulgar en toda la organizacion y promover una cultura de mayor
credibilidad en la GC como potenciador de la competitividad. Adicionalmente, la
implementacion y evaluacién de cada una de las iniciativas del portafolio amerita
una investigacion, que podria servir como apoyo para otras organizaciones
interesadas en implementaciones similares y para sumar experiencia y conceptos
al estado del arte de las soluciones de problemas de conocimiento en las OOP.
La primera iniciativa propuesta del portafolio incluye una seccién de refinamiento
de los KPIs con los que se mide el desempefio de la Gerencia actualmente. Esta
es una tarea critica desde la gestién del programa, que puede tener un mejor
resultado para el area si se evoluciona al concepto de OKR. De esta forma dejar
la idea de medir todo lo que se hace y mas bien elegir los puntos criticos a medir,
que realmente representen el propdsito del area, y que permitan reevaluar las
actividades con poco valor agregado en las que hoy se invierte tiempo y tomar
decisiones frente a ellas.

El analisis de los problemas de conocimiento en la Gerencia a la luz del estado
del arte fue realizado a partir de conversaciones con los actuales lideres del area.
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Un trabajo complementario, que podria dar mayor precision, seria realizar un
analisis similar con lideres que ya no estan en el area o en la compafia, asi como
ampliarlo a otros roles de la Gerencia, para abarcar mas puntos de vista de la
situacion.

Ese analisis, también seria valioso realizarlo a nivel de la gerencia de
Aseguramiento, portafolio que comprende no solo el programa objeto de este
trabajo sino el programa de proyectos de seguros de vida. Este analisis, permitiria
encontrar formas de potenciar el logro de los objetivos de cada programa a partir
de una gestion del conocimiento conjunta y articulada.

Los problemas asociados a la naturaleza de los proyectos y los asociados al
tamano de las organizaciones, que fueron caracterizados en el estado del arte
pero que no se presentan de manera critica en la Gerencia, se menciond antes
que si afectan a Sura Colombia como OOP en general. Como trabajo futuro esta
plantear alternativas de solucion para gestionar el conocimiento en proyectos de
manera general para Sura Colombia, con énfasis en esos dos puntos.

Adicional a estos trabajos futuros planteados para realizar en Sura Colombia,
también se plantean otros posibles trabajos desde una éptica mas académica,
como realizar una comparacion exhaustiva de las ventajas y desventajas de
utilizar uno u otro marco de integracion de las metodologias de GP y GC,
detalladas en la caracterizacion de soluciones a problemas de conocimiento. Esto
para construir una herramienta de eleccion dependiendo del tipo de proyecto,
organizacion y otras variables que sean de ayuda para quienes quieren
implementar dicha integracion.

También se propone como trabajo futuro, el ajuste o adecuacion del Marco
Europeo de GC a las OOP, donde se pueda dar claridad y ayuda especial segun
las condiciones de este tipo de organizacion.

Finalmente, se plantea la posibilidad de un trabajo en el que se llegue a un mayor
nivel de detalle en el analisis de técnicas y herramientas que puedan ser
utilizadas en las OOP para la GC, ya que en el trabajo la revision fue general,

esto puede tener mas potencia con una mirada mucho mas especifica y
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detallandolo por diferentes atributos, como el tipo de proyecto, el tipo de OOP,

entre otras.
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