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RESUMEN

Las organizaciones enfrentan continuamente, en su entorno, retos
que las conducen a la busqueda de ventajas competitivas
sostenibles. Recientemente una fuente de dichas ventajas se
encuentra en la apropiada gestion del conocimiento mediante la
cual se logra intercambio y transferencia de conocimiento que
genere valor, al soportar los procesos de toma de decisiones.
Especificamente, se ha encontrado potencial en la obtencion de
valor al integrar la gestion del conocimiento en la practica de
gerencia de proyectos; puesto que estos se han transformado en
herramientas para concretar la estrategia organizacional. Con el
fin de habilitar la construccion y aprovechamiento de valor se ha
disefiado, para la oficina de proyectos de una organizacion de
servicios, una propuesta metodoldgica; que, a través de
mecanismos concretos en procesos, roles, herramientas y activos
de conocimiento, facilita la integracion esperada entre la gestion
del conocimiento y la gerencia de proyectos.

Palabras Claves: Gestion de Conocimiento, Gerencia de
Proyectos, Convergencia, Integracion.

1. INTRODUCCION

La gerencia de proyectos y la gestion del conocimiento son dos
campos que han tenido un desarrollo relevante en las
organizaciones en las dos Ultimas décadas. Por un lado, la
gerencia de proyectos debido a que los proyectos muestran una
evidente tendencia a ser procesos habituales de negocio mediante
los que se crea valor [1]. Y, por otro lado, la gestion del
conocimiento porque el conocimiento es considerado como un
activo competitivo critico, y un recurso intangible que juega un
rol muy importante en el desarrollo de las organizaciones [1][2],
[3]; a pesar de esto, solo algunas manifiestan una aproximacion
sistematica para realizar la gestion del conocimiento [1].

Con base en lo anterior, y en la observacion de la organizacion
objeto de estudio, se ha identificado valiosa la integracion de la
gestion del conocimiento en la practica de gerencia de proyectos,
que se encuentra establecida. Si bien, existen varios marcos de
referencia de gran reconocimiento para la gerencia de proyectos,
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este caso se basa en la estandar del PMI por tratarse de la
aproximacion actualmente implantada en la organizacion objeto
de estudio.

La integracion de la gestion del conocimiento en la practica de
gerencia de proyectos tiene como objetivo facilitar la obtencion
de valor para la organizacion mediante la implementacion, cada
vez mas exitosa, de proyectos. Dicha implementacidn exitosa,
pretende lograrse a través de aprendizaje, intercambio vy
transferencia de conocimiento incorporados en los procesos de
gerencia de proyectos. Como herramienta para dicha integracion,
se propone la metodologia en la cual se realizan dos
planteamientos, el primero consiste en definir: procesos, roles y
responsabilidades, modelo de incentivos, herramientas para la
gestién de conocimiento y, gestion y medicidn de activos de
conocimiento. El segundo consiste en incorporar las definiciones
en la practica de gerencia de proyectos, habilitando la generacion
y obtencion de valor a partir del conocimiento [4].

Este articulo describe la metodologia de integracion disefiada
para una organizacion de servicios, describiendo como resultados
los componentes metodolégicos que se sugiere implementar.

2. SOBRE INTEGRACION ENTRE GERENCIA
DE PROYECTOS Y GESTION DE
CONOCIMIENTO

Son varias las aproximaciones sobre integracion o convergencia
entre la gerencia de proyectos y la gestion del conocimiento,
éstos campos del saber se encuentran relacionados a nivel de
personas, tecnologias y procesos [5]. Los proyectos son
considerados espacios apropiados para el aprendizaje [6]. Son
tendencias crecientes la utilizacion de los proyectos para abordar
las actividades de la organizacion [1], [2], [7], el incremento en
el nivel de intensidad de generacién de conocimiento en
contenidos y ambientes de trabajo [1], [7], [8] V. el nivel de
dependencia que las organizaciones tienen de los proyectos para
realizar las actividades de negocio [9].

Igualmente, se establece que, en la construccion de ventajas
competitivas sostenibles, la gerencia de proyectos juega un rol
valioso en la medida en que se desarrolle la capacidad
organizacional de integrar conocimiento individual en el
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contexto de la organizacion [1], [7]; y se implementen
estrategias efectivas para la gestion en los entornos basados en
proyectos [2] y aprovechando los aprendizajes obtenidos en
proyectos anteriores [6] .

3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

En esta seccién se hace una descripcion de la organizacion objeto
de estudio, con el fin de contextualizar y, posteriormente, se
describe la metodologia de investigacion empleada.

La organizacion para la cual se realiza la propuesta metodolégica
es una empresa del sector de servicios, fundada hace mas de
treinta afios. Su dmbito de operacion se localiza en Bogota,
capital de Colombia y en el departamento de Cundinamarca. Su
enfoque es el desarrollo de programas de seguridad social
integral y proteccion social, dirigidos a su poblacién objetivo,
conformada por los trabajadores de empresas afiliadas y también
a la comunidad en general. Para lograr su razén de ser presta
servicios de: subsidio, recreaciéon y cultura, salud, gestion y
colocacion de empleo, deporte, turismo, educacién, servicios
financieros y organizacion y desarrollo de eventos empresariales
y sociales.

En cuanto a estructura organizacional relacionada con proyectos,
esta organizacion cuenta con una Oficina de Proyectos
implementada y en funcionamiento, con méas de siete afios de
experiencia en la implementacion de proyectos organizacionales
de transformacion operacional y tecnoldgica, de infraestructura
fisica, de disefio y prestacion de servicios, principalmente. Los
roles constituidos en esta oficina de proyectos son: Gerente de la
Oficina, Gestor de Portafolio, Profesional de Proyectos I,
Profesional de Proyectos Il y Gerentes de Proyectos.

De otro lado, la metodologia empleada se ha basado en un
enfoque de investigacion cualitativo con alcance descriptivo,
mediante el cual se logra la caracterizacion de los elementos
principales de la gestion de conocimiento, de la préctica de
gerencia de proyectos y la convergencia entre ellas. Este enfoque
de investigacidn lo definen Sampieri, Collado y Lucio [10] como
aquel que se centra en “comprender y profundizar los fenémenos,
explorandolos desde la perspectiva de los participantes en un
ambiente natural y en relacion con el contexto.”(p. 364). Por lo
anterior, el enfoque utilizado facilita la comprension de los
fendmenos estudiados con base en la vision de los actores que
participan en el mismo, profundizando en opiniones,
significados, experiencias, y percepciones subjetivas de la
realidad [10].

Especificamente la metodologia se ha implementado mediante
tres aproximaciones, la primera consiste en la caracterizacion de
los componentes tedricos y conceptuales de la gestion del
conocimiento y la gerencia de proyectos, para lo cual se ha
realizado una revision sistematica de la literatura. La segunda
consiste en la observacion de la realidad organizacional en el
curso de la gerencia de proyectos, realizando acompafiamiento de
las personas durante la ejecucion de sus actividades y registrando
las observaciones obtenidas. La tercera es el disefio metodolégico
a través del detalle de elementos conceptuales, encontrados en la
literatura, traduciéndolos en mecanismos concretos, con los
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cuales se habilita la integracion de la gestidn de conocimiento en
la practica de gerencia de proyectos. Dicho disefio relaciona los
elementos tedricos con los rasgos caracteristicos de la
organizacion, objeto de estudio, con el fin de facilitar la acogida

e implementacién de los componentes metodologicos
propuestos.
4. METODOLOGIA DISENADA DE

INTEGRACION DE GESTION DE
CONOCIMIENTO EN LA PRACTICA DE
GERENCIA DE PROYECTOS

Con base en dos elementos principales, se ha disefiado la
metodologia de integracion de la gestion de conocimiento a la
practica de gerencia de proyectos; dichos elementos son:
primero, las aproximaciones sobre convergencia encontradas en
la literatura y, segundo, la observacion realizada en la oficina de
proyectos de la organizacién objeto de estudio.

A partir de alli, se ha propuesto, con respecto a la gestion del
conocimiento: el esquema, el detalle de los procesos, la relacion
entre los roles y responsabilidades con los de gerencia de
proyectos, las herramientas basicas para la integracion y los
esquemas para gestion y medicion de activos de conocimiento. A
continuacién, se describen los componentes de la metodologia
disefiada.

Esquema de Gestion de Conocimiento

Con base en las aproximaciones de Beckman [11], Holsapple y
Singh [12], Mc Adam y Mc Creedy [13] y Ale, Toledo, Chiotti y
Galli [14] se realiz6 un inventario de modelos de gestion de
conocimiento, encontrando 29 modelos, de los cuales los de
mayor relevancia en la literatura, determinada por el nimero de
citaciones en Google Scholar, se encuentran los de Nonaka [15],
Hedlund [16], Demarest [17], Choo [18] y Holsapple [12];

En la llustracion 1 se plantea el esquema propuesto de gestion de
conocimiento, en el que se han combinado las aproximaciones de
Nonaka [15], y Holsapple [12] por ser consideradas las de mayor
coherencia con la cultura y la estructura organizacional.
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lHustracion 1. Relacion Esquema Gestion de Conocimiento Propuesto y
Procesos Gerencia de Proyectos — Elaboracion Propia.
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Procedimientos de Gestién de Conocimiento

A partir del esquema propuesto de gestion de conocimiento se
clasificaron como primarios los procesos del modelo de Espiral
de Conocimiento de Nonaka [15]. Estos procesos se detallan
mediante un diagrama de procesos que se apoya en la notacién
BPMN 2.0 [19] en el que se describen las macro-actividades que
constituyen el proceso y las herramientas para implementarlo. La
relacion con los procesos de gerencia de proyectos de la
organizacion, objeto de estudio, se detalla especificamente a
nivel de macro-actividad para establecer la forma de implementar
la integracion. A manera de ejemplo, se muestra en la lustracion
2 el diagrama del proceso de externalizacion de conocimiento.

PROCEERAISLESTD EXTTANALEA TN OECOUBOENTD

llustracion 2. Proceso de Externalizacién de Conocimiento —
Elaboracién Propia.

Roles y Responsabilidades

Con respecto a roles y responsabilidades se plantea la descripcion
de roles asociados con la gestion del conocimiento, la asociacion
con los roles de gerencia de proyectos, la propuesta de evaluacion
de competencias y el modelo de incentivos para la gestion de
conocimiento.

Roles: Sobre roles se han revisado diversas propuestas
conceptuales donde se listan los principales roles propuestos y las
responsabilidades que se espera desempefien en términos de la
gestion de conocimiento [20]-[26]. Los roles recurrentes
encontrados son: Jefe de Gestion de Conocimiento,
Intermediario, Custodio, Gerente de Proyecto de Conocimiento y
Usuario, en la llustracién 3 se observa la relacion establecida
entre estos y los roles de la oficina de proyectos.

Gerente
MO

Jefe Gestién
Conocimiento

Gestor
Portafolio

Intermediario
Conocimiento

Custodio
Conocimiento

Profesional
Proyectos |

Profesional
Proyectos Il

Gerente de Py
Conocimiento

Usuario de
Conocimiento

Gerente de
Proyecto

llustracion 3. Relacion propuesta roles Gestion de Conocimiento y
Gerencia de Proyectos — Elaboracién Propia.
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Debido a que cada rol de gestién de conocimiento requiere contar
con competencias especificas para el apropiado ejercicio de su
rol, en la propuesta metodoldgica se han planteado actividades de
diagnéstico del nivel de desarrollo de competencias
fundamentales por rol y las actividades para alcanzar el nivel
requerido en cada caso.

En la llustracion 4 se observa la relacion establecida entre los
procesos y roles de gestion de conocimiento y gerencia de
proyectos como componente de la metodologia disefiada,
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llustracion 4. Relacion procesos y roles de gestion de conocimiento y
préctica de gerencia de proyectos — Elaboracion propia.

Modelo de Incentivos: La transferencia e intercambio
de conocimiento pueden presentar barreras debido a que se
requiere de la interaccion y voluntad humana, por lo cual es
necesario incentivar dicho intercambio. Con base en las
propuestas revisadas [11], [27], [28]-[31] se ha planteado un
modelo asignando a cada rol el incentivo adecuado; dichos
incentivos son: reputacion, autonomia, sentimiento de
competencia, afinidad social, oportunidades de carrera,
participacion, interacciones sociales, reconocimiento de los
empleados.

Herramientas

Las herramientas se estudian con base en las propuestas que las
describen [32]-[41] y, como parte de esta investigacion, se
clasifican por sus caracteristicas en: procedimentales vy
tecnolégicas; algunas herramientas comparten las dos
caracteristicas. Procedimental se refiere a aquellas que se pueden
implementar sin una herramienta tecnoldgica de soporte y, en
contraposicion, las tecnoldgicas requieren de una herramienta
para ser implementadas. En la propuesta metodoldgica se
especifican tanto en el detalle de los procesos de gestion de
conocimiento propuestos como en la descripcion de los roles que
soportan. Por su pertinencia para la organizacion, se detallan,
adicionalmente, las herramientas: mapa de expertos, observada
en la lustracion 5 y paginas amarillas de expertos.
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llustracién 5. Herramienta propuesta: Mapa de expertos — Elaboracion
Propia.

Activos de Conocimiento

Los activos de conocimiento son considerados elementos
fundamentales de las capacidades organizacionales, por ello
deben ser gestionados y medidos. Se incluyen en el disefio de la
metodologia por su relevancia en la gestion del conocimiento. La
gestiobn de activos de conocimiento se basd en varias
aproximaciones [42]-[44], de donde se detallan, para la
propuesta, los procesos de: ldentificacion, Medicién y Flujo. La
medicidn es analizada desde diferentes propuestas [45]-[49], con
base en las cuales se establece un conjunto de indicadores que se
esquematizan como tablero de mando en la llustracion 6, la cual
es la herramienta de monitoreo propuesta.
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llustracién 6. Tablero de control propuesto Indicadores Gestién de
Conocimiento — Elaboracion Propia

Procesos scompaRamiento y
aprendizaje realizados

Inicistivas integracion gestion

de conocimiento por proyecta conocimiento

Modelo de Gobierno: En el proceso de disefio
metodoldgico se ha identificado necesaria la definicion de un
modelo que, alineado con el gobierno corporativo, permita el
gobierno de los activos de conocimiento. Por ello, a partir de las
aproximaciones especificas que abordan este concepto [50], [51],
se plantea un modelo basado en la estrategia de exploracién que
consiste en dimensionar la gerencia de proyectos como un
servicio interno que sea soportado por politicas y procedimientos
especificos para la gestién de conocimiento.

Ciclo de Vida de Activos de Conocimiento: este
planteamiento parte de las aproximaciones que describen el ciclo
de vida del conocimiento [52]-[55], el cual se extrapola a los
activos de conocimiento y con base en el que se establece la
propuesta observada en la llustracién 7. Para el modelo se
combinan las aproximaciones conceptuales, definiendo el ciclo a
través del cual fluyen los activos de conocimiento. Esto facilita
identificar la fase en la que se encuentran, para gestionarlos de
manera efectiva y obtener valor agregado a partir de ellos, al ser
componentes integrales en los entregables de gerencia de
proyectos.
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llustracion 7. Ciclo de vida de Conocimiento Propuesto — Elaboracién
Propia.

5. IMPLICACIONES, CONCLUSIONES,
RECOMENDACIONES Y TRABAJO FUTURO

Implicaciones

El aporte principal que se realiza, mediante la metodologia de
integracion disefiada, es la aproximacion concreta y sistematica a
través de elementos que son constitutivos de la organizacion
como: procesos, roles y responsabilidades e instrumentos de
gestion y medicion; los cuales hacen parte de la forma como la
organizacion realiza su estrategia y su misién. Dichos elementos
concretos facilitan la incorporacién de la gestion del
conocimiento en el curso normal estratégico y operativo,
particularmente, de la practica de gerencia de proyectos.

Desde el punto de vista de la organizacion objeto de estudio, la
implicacion primordial consiste en la puesta en marcha de esta
metodologia de integracion de la gestion de conocimiento en la
gerencia de proyectos, con el fin de evaluar su efectividad en la
generacion de valor a través del intercambio y transferencia de
conocimiento en los proyectos tanto en curso como futuros. Esto
permitiria determinar la facilidad para realizar las modificaciones
en la practica de gerencia de proyectos y, a su vez, los ajustes a
la propuesta metodolégica para asegurar la incorporacion
adecuada segun la cultura organizacional y las formas especificas
de implementacion de proyectos.

Conclusiones

Las aproximaciones sobre convergencia entre gestion de
conocimiento y gerencia de proyectos son de caracter tanto
tedrico como empirico, en estas se ha demostrado que la
convergencia entre estos dos saberes es necesaria y posible
independientemente del sector o la industria en la que se
encuentra la organizacion, y también lo es del disefio de la
organizacion en cuanto a si es 0 no orientada a proyectos. Por lo
anterior, es relevante el estudio de convergencia para esta
organizacion en particular. Se ha identificado, entonces, que la
convergencia de gestion de conocimiento en la practica de
gerencia de conocimiento es relevante y factible sobre los
elementos de: procesos, roles, herramientas y activos de
conocimiento. En cuanto a procesos ha sido posible establecer la
relacion entre los procesos especificados por el PMI [56] para la
gerencia de proyectos y la combinacidon disefiada de los modelos
de Nonaka [57] y Holsapple y Singh [12] para la gestion del
conocimiento. En cuanto a roles, se ha logrado relacionar los
roles implementados en la oficina de proyectos con los roles de
gestién de conocimiento seleccionados, a partir de los propuestos
en la literatura; describiendo cada rol, las competencias que
requieren y las herramientas que soportarian su labor.
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Adicionalmente, los roles y procesos de los dos cuerpos de
conocimiento se relacionan entre si y con ello se asignan
responsabilidades especificas de gestion de conocimiento a los
roles existentes de gerencia de proyectos en la oficina de
proyectos, facilitando asi la integracion. Con respecto a los
activos de conocimiento se plantean esquemas, procesos e
instrumentos que permiten su adecuada gestion. Dichos
elementos metodoldgicos son: escalas de medicion y esquema de
valoracion de capital intelectual, procesos de gestion:
identificacion, medicion y flujo; esquema de gobierno, esquema
de ciclo de vida e instrumento para su registro.

Finalmente, la conclusion mas relevante del disefio metodologico
es que la integracién de la gestion de conocimiento en la practica
de gerencia de proyectos es deseable, viable y factible,
implicando la introduccién de cambios en la forma como se
realizan las actividades y como se ejercen los roles. Donde lo mas
importante para la integracion exitosa es ajustar la convergencia
a la realidad y cultura organizacional para lograr su apropiacion
con naturalidad. Obteniendo y generando valor con base en la
generacion, transferencia, intercambio y utilizacion del
conocimiento durante el ciclo completo de la gerencia de
proyectos. Asi como se realizd en la metodologia disefiada,
permitiendo su validacion a través de la participacion de actores
relevantes en la definicion del nivel de ajuste organizacional.

Recomendaciones y Trabajo Futuro

En cuanto al trabajo futuro identificado a partir de este caso de
estudio se encuentran varias lineas de accion a saber: el
involucramiento de otros actores de la gerencia de proyectos,
debido a que el alcance se limito a la estructura organizacional de
la oficina de proyectos. De otro lado, el despliegue de la
metodologia a otras estructuras organizacionales donde la gestion
de conocimiento es un factor generador de valor y se realizan
esfuerzos similares a la implementacion de proyectos de manera
informal. Asi mismo, se deriva la implementacién de un sistema
de gestion de conocimiento organizacional que extienda las
practicas de integracidn especificas en esquema, procesos, roles
y responsabilidades, herramientas y gestion de activos de
conocimiento.  Adicionalmente, se sugiere abordar la
construccion de una herramienta de gestién de conocimiento
organizacional que consiste en la consolidacion y automatizacion
de los diferentes instrumentos disefiados. lgualmente, es
relevante la implementacion del Modelo de Madurez de Gestion
de Conocimiento, que reina las experiencias de los modelos
existentes para disefiar o adoptar un modelo acorde con las
caracteristicas de la organizacion. Otras lineas de trabajo futuro
son: incursionar en la integracion de gestion de conocimiento en
practicas de gerencia de proyectos complementarias como la
gerencia de proyectos agil. Integrar los indicadores de medicion
en el sistema de gestion de calidad organizacional y finalmente,
la generalizacion de la metodologia para habilitar su aplicacion
en otras organizaciones.
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