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Resumen

Este documento narra la experiencia piloto llevada a cabo para aplicar gestion de conocimiento
a proyectos industriales. Da una vision general de las “buenas prdcticas” en proyectos, describe
como fue implantado el sistema, las entrevistas y las dificultades que tiene aplicar gestion del
conocimiento a estructuras organizacionales temporales

La experiencia expuesta sirve a otras empresas que deseen implantar gestion de conocimiento en
proyectos
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1. Introduccion

La gestion del conocimiento aplicada a proyectos es una tarea dificil y compleja que depende
del grado de madurez de la empresa y de la motivacion de las personas. Segiin Disterer, G.,
2002; Pomian, J., Roche, C., 2002, “la dimension temporal de proyectos es el origen de algunas
dificultades identificadas para la capitalizacion del conocimiento”. Entre estas dificultades estan
los problemas para reconstruir las experiencias, problemas para recuperar la informacion y
entrar en contacto con la gente que ha participado en un proyecto especifico, cuando este ha
concluido.

Para superar estas dificultades, algunos autores han propuesto la construccion de memorias del
proyecto. El objetivo es evitar “reinventar la rueda“y compartir el conocimiento y experiencias
existentes (Disterer, G., 2002). De acuerdo con esta posicion, Matta (Bekhti, S., Matta, N., 2003)
define una memoria del proyecto como una representacion de la experiencia adquirida durante
la realizacion de los proyectos. Asi es posible rescatar el conocimiento no escrito “tacito” que
muchas veces no es considerado por las organizaciones, quienes se concentran habitualmente
en le conocimiento codificado o “explicito”

Este documento narra la experiencia piloto de implantacion de una plataforma informatica de
gestion de conocimiento aplicada a proyectos, llevada a cabo en un grupo de empresas del rubro
industrial Se describe la metodologia que se utilizo, los primeros resultados obtenidos y las
barreras o problemadticas encontradas para implantar el sistema.

2. Alcances teoricos

La gestion del conocimiento es un drea compleja y heterogénea por lo que, actualmente, no se
puede afirmar que exista un marco sélido consensuado. Diversos autores lo han definido (Hibbard
,1996; Davenport, 2003; Nonaka, 1998; O’Dell y Grayson, 1998), entregando definiciones que
van desde la mas enfocada a las tecnologias de informacién hasta la mas preocupada por las
personas.
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Al considerar las dimensiones del concepto conocimiento, (Nonaka & Takeuchi, 1991)
establecieron que el conocimiento no se puede medir de manera absoluta, ya que incluye
elementos tacitos, dimension Epistemologica. Sin embargo, en organizaciones que trabajan
en base a proyectos, esta naturaleza bipartita de la gerencia del conocimiento todavia no se ha
entendido lo suficiente. Por ejemplo, se dirige la atencion a menudo solamente al material
codificado. No tomando en consideracion la opinion del personal del proyecto, el que posee
conocimiento técnico y de gestion que no esta escrito.

Segun el ciclo de vida del proyecto, en la fase de cierre normalmente, se generan documentos
donde se contemplan los aspectos relevantes, tiempos, costos, hitos, especificacion del producto.
El objetivo normalmente es describir el resultado del proyecto. Pero en esta documentacion no
se encuentran las experiencias vividas por las personas que han participado y que habitualmente
tampoco las transfieren durante el proyecto asi que las razones de fallas y las soluciones
encontradas son omitidas.

En la literatura sobre gestion de proyectos los autores recomiendan llevar a cabo un informe final
del proyecto y una reunion de las lecciones aprendidas ambas, deben ser organizadas por lider
del proyecto y deberian quedar integradas en el proceso de desarrollo como un requisito mas a
cumplimentar. Pero esta practica que serviria para no cometer errores en proyectos similares,
no es habitual en las empresas

La Gestion del Conocimiento aplicada a proyectos se orienta, pues, en la practica hacia la
clasificacion y almacenamiento de los conocimientos (buenas practicas), que los equipos
de proyectos han acumulado en el pasado, de forma que puedan ser compartidos (a menudo
mediante redes intranet). Constituye un ejercicio de introspeccion, que mira hacia el interior del
equipo de proyecto y es una herramienta para los nuevos profesionales que ingresan.

Brown y Duguid (2000), plantean que la adquisicion de conocimiento debe estar centrada
fuertemente en la busqueda de “buenas practicas”; sin embargo, advierten que si la transferencia
de conocimientos se realiza enfatizando las practicas, se generan muchas ideas sin la estructura
para aprovecharlas. De esta forma, plantean que la transferencia del conocimiento debe realizarse
a través de procesos; es decir, una coordinacion organizacional estructurada.

En direccion de proyectos, existen guias y normas que documentan la informacion necesaria
para iniciar, planificar, ejecutar, controlar, y cerrar un proyecto. Entre las mds conocidas
PMBOK® (Project Management Body of Knowledge ) , ISO 10.006:2003 quienes identifican
los procesos de direccion de proyectos que han sido reconocidos como “buenas practicas” para
la mayoria de los proyectos. “Buenas practicas” significa que existe un acuerdo general en que
se ha comprobado que la aplicacién de esos procesos de direccion de proyectos aumenta las
posibilidades de éxito en una amplia variedad de proyectos,

Segun el PMBOK® 2004, los Jefes de un proyecto deben manejar correctamente nueve areas
del conocimiento, en las cuales se identifican 44 procesos.

3. Gestion de conocimiento en proyectos
3.1. El Modelo

El modelo de procesos de proyectos que sera aplicado en la implantacion del sistema de gestion
del conocimiento, es el descrito por el, PMBOK® 2004.Ver Tabla 1, donde se enumeran los
procesos que se consideran buenas practicas en la gestion de un proyecto.



International Conference on Industrial Engineering & Industrial Management - CIO 2007 713

Estos procesos coinciden con los establecidos por la ISO 10.006:2003, “ Directrices para la
gestion de la calidad en proyectos”. Esta norma desarrolla 37 procesos que reconoce estan
implicitos en la direccion de proyectos.

Tabla 1. Procesos proyectos. Fuente: PMI

Area del Conocimiento Procesos

1-Carta autorizacion proyecto. 2-Declaracion preliminar del
alcance del proyecto.3-Desarrollo del Plan de Gestion del
Gestion de Integracion del Proyecto proyecto. 4-Direccion y ejecucion del proyecto.5-Monitoreo y
control del proyecto. 6-Control Integrado de cambio. 7-Cierre del
Proyecto

8-Planificacion del Alcance. 9-Definicion del Alcance.10-Crear
WRBS.11-Verificacion Alcance.12-Control del Alcance
13-Definicion de Actividades. 14-Secuencia de actividades. 15-
Gestion del Tiempo Estimacion recursos por actividad. 16-Estimacion duracion de
actividades. 17-Desarrollo del tiempo. 18-Control de tiempo

Gestion de Alcance del Proyecto

Gestion del Costo del Proyecto 19-Estimacion costo.20-Presupuesto costo. 21-Control del costo

22-Planificacion de la Calidad. 23-Aseguramiento de la calidad.
24-Control de calidad

25-Planificacion recursos humanos. 26-Equipo del proyecto
27-Desarrollo del equipo proyecto.28-Gestion equipo proyecto

Gestion de la Calidad del Proyecto

Gestion de Recursos Humanos del Proyecto

29-Planificacion de Comunicaciones.30-Distribucion
Gestion de Comunicaciones del Proyecto informacién. 31-Reporte funcionamiento 32-Gestion grupos de
interés

33-Planificacion de la gestion de riesgos. 34-Identificacion de
los riesgos 35-Analisis cuantitativo de los riesgos. 36 Analisis
cualitativo de los riesgos 37-Planificacion de la respuesta al
riesgo. 38- Monitoreo y Control de riesgos.

Gestion de Riesgos del Proyecto

39- Planificacion del Abastecimiento.40- Plan de Contratos
Gestion de Abastecimiento del Proyecto 41- Peticion de la oferta.42- Respuestas seleccion oferta
43 -Administracion del Contrato.44Cierre del Contrato

Los procesos de direccion de proyectos se presentan como elementos discretos con interfaces
bien definidas. Sin embargo, en la practica, se superponen e interactian de manera diferente
dependiendo del tipo de proyecto

Los grupos de procesos requeridos y los procesos que los componen son guias para aplicar
los conocimientos y habilidades apropiados relativos a la direccion de proyectos durante el
proyecto. Ademas, la aplicacion de los procesos de direccion de proyectos a un proyecto es
repetitiva, y muchos de los procesos son reiterados y revisados durante el proyecto. El director
del proyecto y el equipo del proyecto son responsables de determinar qué procesos de los
grupos de procesos seran utilizados, quién los usara, y el grado de rigor de ejecucion de esos
procesos para alcanzar el objetivo deseado del proyecto.

3.2. Implementacion del modelo

El desarrollo y el establecimiento de un sistema de gestion de conocimiento tienen muchas
ventajas para el negocio, tanto internamente como externamente. Segun el libro 3 de la guia
europea de buena practica en la gerencia del conocimiento (CEN, 2004 CWA 14924-3), un
proyecto de gestion de conocimiento debe cumplir cinco fases las que fueron adaptadas para
ser aplicadas a proyectos:

Etapa 1: Concepcion del Proyecto de gestion del conocimiento

— Definicion del objetivo, estrategia.
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— Eleccion de guias de buenas practicas que se utilizara

El objetivo era implantar un sistema de gestion de conocimiento aplicado a proyectos internos
(estos proyectos son planificados y ejecutados por trabajadores de la misma empresa o
subcontratados).No se incluyo en esta primera etapa del estudio los proyectos que son licitados
y adjudicados a otras empresas (contratistas), por la diseminacion y la dificultad de rescatar
informacion.

Etapa 2: Estado actual del area proyectos

— Rescate de informacion
— Clima laboral.

Rescate de la informacion: Para lograr obtener la informacion necesaria para disefiar un sistema
de gestion del conocimiento se realiza un analisis del Sistema documental de la empresa, un
analisis historico de la informacion contenida en proyectos (se analizaron 20 proyectos).Luego
se aplica una entrevista semi estructurada a integrantes de equipos de proyectos

Los procesos guias utilizados para analizar la documentacion histérica de los proyectos fueron
los procesos de “buenas practicas” establecidas por el PMBOK® 2004. Para ello se realiz6 una
ficha estandar, para rescatar informacion y lecciones aprendidas.

Clima laboral: Se realiz6é una encuesta para determinar el grado de participacion que se
tendria al aplicar gestion conocimiento al personal que ha tenido una participacion directa en
proyectos.

Etapa 3: Desarrollo.

Creacion del conocimiento:

Determinar la informacion que tendra la ficha de proyectos del sistema de gestion del
conocimiento

Se realiza un analisis de la documentacion encontrada y de las entrevistas al personal clave
para acordar que se incluird dentro del sistema de gestion del conocimiento, asi se logra
determinar la informacion que tendra la ficha de proyectos:

— Gestion del alcance: Objetivos del proyecto. Breve descripcion (porcentaje de cumplimiento
de objetivos).

— Gestion del costo: Presupuesto y desviaciones
— Gestion del tiempo: Plazo y desviaciones

— Gestion de abastecimiento del proyecto: Numero de personas que intervienen en el
proyecto y su calificacion., Contratistas N° y caracteristicas., Problemas con los principales
proveedores del proyecto y contratistas, evaluacion de estos. Soluciones extraordinarias en
la contratacion.

— Gestion de Recursos Humanos del Proyecto: Numero de personas que intervienen en el
proyecto y su calificacion.
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— Gestion de la Calidad del Proyecto: Problemas con la calidad (materiales), ensayos
realizados, informes de no conformidades, colaboracion y atencion posterior a la venta.

— Gestion de Riesgos Ingenieria del Proyecto: Dificultades técnicas del proyecto, Aspectos
ambientales considerados, Problemas de seguridad y salud, Riesgos considerados,
dificultades luego de la puesta en marcha del proyecto, errores no detectados por el equipo
del proyecto hasta la puesta en marcha. La ficha tipo general se muestra en la Figura 1

Ficha o Nodo del Proyecto

-Mombre

-Tipo de contrato -Fechas de inicio

-Objetivos
I otito recothendado

-Costos *  Monto cortratado finalmente
Il otato zastado
Plazo recomendada

Plarasz ¢  Plazo contratada finalm ente
Plazo red

Wal, TIR

-Descripeidn hreve en que consiste, indicar st se produjo diferencia con lo recomendadn

* HRecepoionprovsoia
-Recepoldn *  Receprion definitiva
&  Ohservaciones

-Miemhros equipo proyecto

-Contratistas v prowveednres principales

-Ingenieria

-Conclusiones, informacion rel evante refenda a los cambios producidos realmente.
- Informes de Calidad

-Lecciones aprend das

Figura 1. Ficha del proyectos

Almacenamiento del conocimiento

Cubre los procesos de implementacion de la solucion de gestion del conocimiento. En el caso
estudiado.

Se desarrollo una pagina WEB de gestion conocimiento en proyectos la que fue adicionado al
portal de intranet

Etapa 4: Evaluacion y Sustentabilidad:

Se desarrollan los procedimientos para mantener la plataforma informatica de gestion del
conocimiento quedando a cargo del Jefe de proyecto la responsabilidad de realizar la reunion
final de cierre y lecciones aprendidas del proyecto con su equipo , informacién que debe entregar
a un coordinador de conocimiento del area proyectos , quien serd el encargado de alimentar el
sistema y el cual con anterioridad ha capacitado y hecho entrega al jefe de proyecto de los
formatos que debe cumplimentar
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El modelo aplicado rescata lecciones aprendidas al cierre del proyecto, sin embargo también
se puede realizar de manera mas frecuente De esta manera el equipo del proyecto puede ir
registrando su aprendizaje.

3.3. Caracteristicas de la muestra

La encuesta se aplicé a una muestra de 10 Jefes de proyectos y 42 personas que habitualmente
participan en la unidad de proyectos de las empresas (planificadores, evaluadores, inspectores,
encargados de compras, etc.)

Las empresas estudiadas estan dedicadas al negocio eléctrico, combustibles y servicios
industriales en el Sistema Interconectado del Norte Grande de Chile. (SING). Teniendo una
cartera de proyectos hasta el afio 2.010 de US$ 700 millones de dolares.

4. Discusion

En el rescate de la informacion de proyectos (se analizaron veinte proyectos ,16 proyectos de
inversiones menores y 4 de inversiones mayores, ejecutados desde el ano 2001 hasta el afio
2005), luego se entrevistd a los equipos que ejecutaron los proyectos y que aun trabajaban
en la empresas para completar informacion y escuchar sus opiniones. Se llego al consenso
que los procesos de proyectos peor realizados eran: definicion del producto, planificacion del
proyecto y estudios previos de ingenieria del proyecto. La gran mayoria de los problemas que
se estudiaron en los proyectos fueron solucionados, a través de la asignacion de presupuesto
adicional y superando el tiempo de finalizacion inicial

El analisis del Sistema documental de gestion de proyectos dejo entrever ademas que una
de las debilidades principales que poseia la Unidad de Proyectos era la carencia de algunos
procedimientos y la falta de preparacion especializada del personal de la unidad. Actualmente
se esta trabajando en la generacion de un Sistema documental de proyectos que cumpla con
los contenidos de la ISO 10.006 “Gerencia de la calidad - Pautas a la calidad en la gerencia
de proyecto.

Los procesos reconocidos como “buenas practicas” en proyectos (ISO 10.006, PMBOK®),
fueron un punto de referencia fundamental para lograr estructurar el nodo de proyectos .La
metodologia del CEN para su implementacion logro ligar este proceso de mejora a la estrategia
de la compaiiia

En relacion al cuestionario aplicado el que tenia como finalidad conocer si el personal
implicado en gestion de proyectos en la empresa esta dispuesta a compartir su conocimiento. Los
resultados de la encuesta reflejan que el personal tiene temor a compartir el conocimiento que
posee. Aunque en su mayoria declaran que siempre estan buscando o requiriendo conocimiento
mas de 4 veces al mes y que el trabajador mejor evaluado para ellos es ¢l que comparte el
conocimiento.

La plataforma informatica que da soporte al Sistema de Gestion del conocimiento en proyectos,
estd aun en periodo de pruebas, y uno de los principales problemas es la no existencia de
voluntad de los equipos de proyectos para cooperar ya que se sienten amenazados (miedo a
perdida del trabajo), ademas de evaluados en las reuniones de lecciones aprendidas.

Se estudiara cual debe ser el plazo ideal para alimentar el sistema de esta manera eliminar la
segunda causa de rechazo a la implantacion de gestion del conocimiento. .
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5. Conclusiones

La gestion del conocimiento aplicada a proyectos es una tarea compleja debido a la
heterogeneidad de los proyectos. La implantacion en empresas industriales como es el caso
presentado es posible, siempre que existan procedimientos, estipulaciones contractuales y
recursos econémicos destinados a mantener el sistema.

El trabajo presentado es un avance del Sistema de Gestion del conocimiento que esta siendo
implementado en empresas del rubro eléctrico. La mayor problematica a que se enfrenta este
proyecto, es el deteriorado clima organizacional existente en las empresas. Estos conllevan a
que no exista voluntad de los trabajadores para cooperar con el proyecto, tanto en su ejecucion
como en su posterior puesta al dia.
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