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INTRODUCCION

Era un viernes en la noche del 2016. Ya era tarde, pero Jorge apenas salia rumbo a su casa de
OMEGA, empresa en donde trabajaba desde hace un afio como Director.

Se notaba preocupado. Habia sido una semana muy larga por los problemas que tuvo que enfrentar
y que todavia buscaba como resolver.

Todo empezd a principios de la semana con una junta solicitada de manera urgente por su cliente
mas importante para quejarse del equipo de Lideres de Proyecto (término también conocido como
“Project Manager”) que OMEGA le habia asignado unas semanas antes para coordinar uno de sus
proyectos estratégicos. “Parece que estoy trabajando con gente de diferentes empresas”, le habian
dicho. “cada quien hace las cosas a su manera. {Ddnde estd la metodologia de trabajo de su
empresa? Si no nos pueden dar eso entonces cancelaremos el contrato”.

Jorge sabia que el cliente tenia razén. Debido a que OMEGA ofrecia el servicio de “staffing”
(aprovisionamiento) de Project managers, era comun que contrataran gente solo por proyecto, lo
gue provocaba mucha rotacion de personal y en casos como el de este cliente, todo el equipo de
trabajo era de nueva contratacién y ni siquiera se conocia entre ellos.

Cuando Jorge llegd a su oficina ubicada en la colonia Condesa para establecer con sus gerentes un
plan de accidon para este problema se enteré de otra desagradable noticia: Cecilia, una de sus
consultoras veteranas, acababa de renunciar después de 6 afios en la empresa para hacer una
Maestria en Francia. Ella era de las personas con mas antigiiedad y la Unica en OMEGA que quedaba
con experiencia implementando herramientas para Oficinas de Proyectos, ademas de que habia
participado en varios de los proyectos mas grandes que se habian implementado. Ahora Jorge
tendria que improvisar para definir su reemplazo para un nuevo proyecto que iniciaria en dos
semanas.

Repasando los nombres y el perfil de cada uno de los probables Lideres de Proyecto que pudieran
suplir a Cecilia, Jorge concluyd que no tenia a nadie con el conocimiento necesario, por lo que
tendria que buscar a alguin Tercero que pudiera subcontratar. Esta idea no le agradd porque las
ganancias del proyecto bajarian drasticamente.

Finalmente, hace unas horas un antiguo cliente habia llamado para avisar que se estaba reactivando
la fase Il de su proyecto y que en vista de que OMEGA le habia implementado la fase | un afio atras
gueria que el despacho lo continuara llevando. Comenté que queria aprovechar la experiencia que
ya se habia desarrollado y que ya se conocian sus procesos y a su gente.

Solo hay una condicidn — dijo el cliente — queremos que el equipo de implementacion sea el mismo
0 que se garantice que haran una transferencia de conocimiento de lo que saben a los nuevos
miembros. Si no es asi, OMEGA no tiene un diferenciador, por lo que preferimos hacerlo
internamente.



Jorge entré en shock. Sabia que ya no quedaba nadie en la empresa que hubiera participado en ese
proyecto y no se habia dejado nada documentado, por lo que lo mas probable era que perdiera esta
oportunidad.

Ya en su casa Jorge reflexiond que estas situaciones no solo no eran nuevas, sino que eran muy
recurrentes y poco a poco empezo a darse cuenta del problema: No se estaba compartiendo el
conocimiento.

Aungue este existia de forma tacita en las personas, estaba disperso y desordenado, por lo que no
se estaba convirtiendo en un Capital Intelectual permanente para la empresa. No se tenia
establecida una forma institucional ni de recolectarlo ni de compartirlo con todos, por eso cuando
entraba gente nueva, cada quien trabajaba a su manera y no bajo una misma metodologia o como
sucedio con Cecilia, cuando una persona se iba, dejaba a la empresa sin una parte importante de su
experiencia.

Este era un problema que se daba a todos los niveles, tanto gerenciales como operativos, por lo que
era una situacién cultural.

Para una empresa consultora que lo que vende y de lo que vive es experiencia y conocimiento, esto
es sumamente peligroso, por lo que era necesario tomar cartas en el asunto de manera urgente.



ANTECEDENTES

ORIGENES DE OMEGA

OMEGA es una Empresa mexicana de servicios especializados en Direcciéon de Proyectos. Fue
fundada en 1997 por cuatro socios, los cuales decidieron su creacion como complemento a los
servicios que ofrecia BETA, empresa que crearon en 1994 y que se dedica a la construccion de
interiores corporativos y edificacion.

En aquel entonces la direcciéon de proyectos (también conocida por su término en inglés “project
management”) ya era bastante utilizada en la industria de la construccidn, pero en otras industrias
era una incipiente disciplina en donde empezaba a llamar la atencién. Esto lo vieron los socios como
una oportunidad, por lo que decidieron crear otra empresa que se dedicara a dar consultoria y
capacitacidn en direccion de proyectos.

En un viaje a Estados Unidos uno de los socios habia conocido al Project Management Institute
(PMI), la asociacion de profesionales en direccidn de proyectos mas reconocida en el mundo, por lo
que decidieron basar los servicios de OMEGA en sus estandares.

La empresa inicié operaciones con cinco empleados y compartiendo oficinas con BETA. En su primer
afio logré venderle un programa anual de capacitacidn a una importante empresa de Tecnologia y
al siguiente vendid su primer proyecto de consultoria, lo que le dio el impulso necesario para
estabilizar su arranque.

Para 1999 la empresa ya contaba con quince empleados y muy buenas perspectivas de crecimiento,
por lo que los socios decidieron crear a Grupo KAPPA como empresa holding para que fuera la
proveedora de servicios administrativos comunes a BETA y OMEGA.

En el 2001 OMEGA obtuvo la certificacion como Proveedor de Capacitaciéon Registrado del PMI
(R.E.P. por su acrénimo en inglés). Esto le permitié no solo tener un diferenciador en el mercado
para sus cursos, sino que también le abrid la oportunidad de competir a nivel internacional por
diferentes premios que el PMI otorga anualmente. Asi en 2009 OMEGA gand el premio al producto
de capacitacion del afo y en 2011 gand el de la mejor empresa de capacitacién del afio. Esto
permitié que la empresa se consolidara aun mas dentro y fuera de México.

CRECIMIENTO A OTROS PAISES

Ya desde antes de ganar los premios del PMI, OMEGA empezd a tener negocios en otros paises. En
el 2000 se tuvo oportunidad de realizar un proyecto con General Motors en Estados Unidos y del
2002 al 2005 se realizaron varios proyectos y cursos en Centro y Sudamérica. Esto llevd a la
organizacion a establecer dentro de su estrategia de negocio la formalizacién de alianzas con
empresas locales en Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador y Panama para ofrecer los servicios
de la empresa. Para el 2009 ya se habia dado servicio en practicamente todos los paises de esta
zona del continente.

Como un reto adicional y buscando aprovechar la red de contactos del PMI que el Socio Director de
OMEGA tenia, se decidié en 2010 que se abriera una oficina de la empresa en Estados Unidos para
atender el mercado de ese pais (Anexo 1).



OMEGA EN LA ACTUALIDAD

Actualmente OMEGA cuenta con 51 empleados y estd dividida en dos lineas de negocio: La mas
grande tanto en ingresos como en empleados es la de Consultoria en Proyectos, que ofrece servicios
como implementacion de Oficinas de Proyectos (PMO), “outsourcing” de Project Managers,
desarrollo de metodologias, implementacion de herramientas para gestionar proyectos y servicios
para la gestion del cambio organizacional.

La otra linea de negocios es Capacitacion, que ofrece cursos a nivel basico, intermedio y avanzado
para Project Managers tanto en habilidades técnicas como suaves Estos cursos se comercializan en
dos modalidades: abiertos al publico y para empresas. También ofrece diplomados en Direccion de
Proyectos en alianza con varias universidades de prestigio.

El drea de Consultoria esta formada por un Director, dos Gerentes de Entrega de Servicios, un
ejecutivo de ventas y un grupo de Project Managers que va creciendo o disminuyendo dependiendo
de la cantidad de proyecto que tiene el area. A su vez el area de Capacitacidn estd formada por un
Gerente, cuatro vendedores, un Coordinador de Contenidos y un Coordinador de Materiales. Ambas
areas le reportan a un Socio Director el cual a su vez reporta a la junta de Socios del Grupo (Anexo
2). Histéricamente los servicios de Consultoria siempre han representado entre un 60% y 65% de
los ingresos totales de OMEGA.

Grupo KAPPA continuda siendo el holding que consolida y provee los servicios administrativos de
soporte a las empresas del grupo (Anexo 3). Actualmente esta conformada por tres empresas: BETA
y OMEGA, de las cuales ya se hablé anteriormente y GAMMA, creada en el 2008 y que se dedica al
desarrollo de proyectos inmobiliarios.

OMEGA mantiene bajo su operacidn los procesos sustantivos del negocio que son basicamente: los
de planeacion (planeacién estratégica y del portafolio de servicios) los de comercializacidon
(mercadotecnia, ventas y alianzas) y los de entrega de servicios (logistica, planeacion de recursos,
servicio al cliente). También tiene bajo su responsabilidad los procesos de medicidn, andlisis y
mejora (calidad, mejora continua) aunque no estan definidos de manera formal. Los procesos de
normatividad y de gestion de conocimiento no estan definidos.

LA INDUSTRIA DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Omega estd en la Industria de la Direccion de Proyectos, la cual es relativamente nueva. Como
disciplina moderna empezd a existir apenas en la década de los 50°s, cuando la guerra fria y la
carrera espacial impusieron la necesidad de proyectos grandes y complejos. A partir de los 70’s
gracias a la aportacion de la computadora para automatizar técnicas como el célculo de la Ruta
Critica y simulaciones de escenarios, la direccién de proyectos empezd a adquirir mayor aceptacion
y un caracter formal.

Actualmente la disciplina de Direccidon de Proyectos se encuentra en plena etapa de madurez, las
grandes organizaciones utilizan metodologias basadas en alguno de los estandares reconocidos. Por
su parte, el Director de Proyectos ha evolucionado de ser un experto en técnicas y herramientas de
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proyectos para convertirse en un lider de equipos auto administrados aplicando técnicas agiles de
gestidon y enfocando el esfuerzo en obtener soluciones reales que agreguen verdadero valor a las
organizaciones.

Paradéjicamente, muchos proyectos siguen fracasando. Como se puede apreciar en la figura 1, una
encuesta realizada por el Project Management Institute (2016) indica que solo el 45% termina a
tiempo, un poco mas del 50% lo hace dentro del presupuesto original y el 62% cumple con el
objetivo de negocio para el cual fue realizado. Esto se debe principalmente a que si bien existe un
cuerpo de conocimiento mas estructurado y mas gente preparada, el entorno de los negocios es
mas complejo, dindmico y demandante, por lo que los proyectos deben dar resultados en menor
tiempo y con mayor eficiencia en el uso de los recursos. El impacto financiero es que por cada
$1°000,000 de ddlares invertidos en proyectos, se erosionan $122,000 por un pobre desempefio del
proyecto. Esto representa un incremento del 12% respecto de los resultados del 2015

Figura 1. Situacidn actual de resultados de los proyectos

Met original goals/business intent
Completed within original budget
Completed on time

Experienced scope creep

Fuente: http://www.pmi.org/learning/pulse.aspx

Esta misma encuesta arroja que mucho de la explicacidon de estas causas es el propio entorno de las
practicas de proyectos que tienen las organizaciones actualmente y que desafortunadamente no ha
cambiado mucho en los Gltimos afios:

CULTURA DE PROYECTOS
Solo el 40% de las organizaciones estan preocupadas por desarrollar una cultura y disciplina de

direccion de proyectos. Las organizaciones con una alta prioridad en desarrollar una cultura de
proyectos obtienen un 71% de proyectos exitosos, mientras que las organizaciones con una baja
prioridad en la cultura de proyectos logran solo el 52% de proyectos exitosos


http://www.pmi.org/learning/pulse.aspx

VALOR
Las empresas con alto desempefio en direcciéon de proyectos lograron 2.5 veces mas proyectos
exitosos que las de bajo desempefio (89% vs 34%) y gastaron 13 veces menos.

PMO

7 de cada 10 empresas tiene una Oficina de Proyectos (PMO). El tipo de PMO ha permanecido sin
cambios desde hace seis anos. El 66% tiene una PMO departamental, regional o divisional y cerca
del 50% tiene una PMO Empresarial.

PRACTICAS
Cerca del 60% de las organizaciones usan prdcticas estandarizadas de direccidn de proyectos pero
solo el 25% las usa en toda la empresa

CAPACITACION Y DESARROLLO

El porcentaje de organizaciones que dan entrenamiento en direccidn de proyectos, desarrollo de
competencias y tienen definido un plan de carrera es el mismo desde el 2012 y menos del 50% tiene
un proceso definido de trasferencia del conocimiento.

PATROCINIO EJECUTIVO
Solo el 59% de las empresas cuenta con Patrocinadores Ejecutivos comprometidos activamente con
sus proyectos.

ALINEACION ESTRATEGICA

Menos del 50% de las organizaciones reportan una alta alineacién de sus proyectos con la estrategia
del negocio, porcentaje que se ha mantenido durante los pasados 3 afios. Del total de sus proyectos
solo el 48% fueron iniciativas estratégicas, es decir, fueron disefiados para lograr la estrategia
formulada.

MADUREZ
La cantidad de organizaciones con un nivel alto de madurez en direccién de proyectos fue de 1 de
cada 6 (17%). Este porcentaje se ha mantenido por los pasados seis afios.

OBTENCION DE BENEFICIOS

El porcentaje de organizaciones que tiene una alta madurez en lograr la obtencién de beneficio de
sus proyectos es del 17%, valor que se ha mantenido durante los Ultimos 3 afios. Por otro lado las
organizaciones que reportan un nivel bajo de madurez en la obtencidon de beneficios tiene una
tendencia ascendente, estando actualmente en un 40%

DIFERENCIAS EN LA PERCEPCION DE BENEFICIOS

Existe una desconexidn en cdmo es vista la direccidon de proyectos en la organizacién. Casi el 75%
de los Ejecutivos siente que la empresa entiende perfectamente su valor, mientras que solo el 50%
de los Directores de la PMO opina lo mismo (figura 2). La disparidad sugiere que las organizaciones
no estan verdaderamente abrazando una cultura de proyectos.



Figura 2. Percepcion de Beneficios de la Direccion de Proyectos

Higher organizational agility O — 45%
Greater cost savings e L%
mproved risk identification and mitigation —— 41%
Competitive edge ] 30%
Better success with crganizational change A — 38%
Improved customer satisfaction — 7
Return on investment is met or exceeded S 33%
Faster time to market —— 25%
mproved successwith complex projects S—— 23%
Higher revenues/profits  — 23%

& Ex ! f

Fuente: http://www.pmi.org/learning/pulse.aspx

PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA

Si bien por un lado existen muchas areas de oportunidad en las organizaciones para mejorar sus
practicas de direcciéon de proyectos, por otro lado la demanda de profesionales y servicios en
direccion de proyectos hace que se prevea un crecimiento de la Industria bastante importante. El
PMI pronostica en “Industry Growth Forecast of the Profession” (2016) que a pesar de la crisis
econdmica del 2008-2009, habra un crecimiento en la profesion de casi 11 millones de puestos de
trabajo en el mundo para el 2020: En los Estados Unidos los empleos relacionados con la direccidon
de proyecto serdan de mas de 6 millones y en los 10 principales socios comerciales de este pais
también se pronostica un crecimiento acelerado, sobre todo en China e India como lo muestra la
figura 3.

Expansidn de los mercados de trabajo.

Este mismo reporte menciona que entre los 10 socios comerciales globales clave de los Estados
Unidos se espera que el nUmero de puestos de trabajo en la profesidn de gestion de proyectos
aumente en mas de 10 millones entre 2010 y 2020, y que para ese afo, el nimero de funciones en
direccion de proyectos totalizard casi 41,5 millones. China e India liderardn el crecimiento,
generando respectivamente un aproximado de 6,3 millones y 3,6 millones de puestos de direccion
de proyectos.


http://www.pmi.org/learning/pulse.aspx

Aumento de la demanda.
La demanda de directores de proyectos aumentard en nueve de los diez paises socios, Alemania es

la excepcidn. De hecho, la demanda aumentara en casi un 60 por ciento en la India, mas del 33 por
ciento en Chinay en mas del 40 por ciento en los Emiratos Arabes.

Figura 3. Crecimiento de puestos de PM con los 10 principales socios comerciales de Estados
Unidos
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Fuente: http://www.pmi.org/learning/pulse.aspx

LA DIRECCION DE PROYECTOS EN LATINOAMERICA

Salvo México y Brasil, Latinoamérica tiene un menor nivel de aptitud y madurez en la gestién de
proyectos que el promedio mundial. En esta region los sectores con mas madurez son los de
Tecnologia de Informacidon y Comunicaciones, Servicios Profesionales, Educacion y Petrdleo y Gas.

En cuanto a la madurez en procesos de gestidon de proyectos de las organizaciones en Latinoamérica
el 60% considera que es basica (Nivel 1y 2) en donde el nivel 1 significa que no se cuenta con una
metodologia formal y el nivel 2 que existen diversos procesos de Gestién de Proyectos, pero no son
considerados como modelos o patrones organizacionales. La alta direccién promueve el desarrollo
de los proyectos, pero no de una forma estructurada y obligatoria.
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Probablemente por lo mismo, el crecimiento del mercado América Latina ha mantenido un
dinamismo importante. El PMI muestra en su revista e-Link Latinoamericano (2010) que hasta el
ano 2009, esta organizacion crecié en la regidon 7 veces. Sin embargo, las estadisticas actuales
muestran que tiene casi 35,700 individuos certificados y varios paises y capitulos superan ya los mil
miembros.

El crecimiento asociado a la profesion en la regidn se puede apreciar no solo en la cantidad de
individuos que obtuvieron una certificacién de PMI sino también en otros indicadores. Por ejemplo,
El PMI cuenta con un programa de Proveedores de Educacién Registrados (R.E.P.s) cuyo crecimiento
en el mundo es del 15%. Sin embargo, en América Latina, el crecimiento supera el porcentaje
mundial ascendiendo al 19% contando actualmente con mas de 160 R.E.P.s

La creacidén de nuevos capitulos y comunidades de PMI de habla hispana en América Latina es
explosiva. Del 2009 a la fecha ha crecido un 41%, pasando de 29 capitulos a 41 y hay varios mas en
proceso de formacion.

Con todo este crecimiento y demanda, es claro que hay oportunidades para los involucrados en la
profesidn y que los afios venideros serdn de mucho reto para la direccién de proyectos en la region.

LA ECONOMIA EN MEXICO Y SU IMPACTO EN LA DIRECCION DE
PROYECTOS

Es indudable que vivimos tiempos econdmicos dificiles. Desde la crisis econdmica del 2008 y 2009,
el mundo no se ha podido recuperar. Los especialistas mencionan entre las principales razones de
la situacion econdmica actual a la disminucion del crecimiento de la economia Chinay las bajas tasas
de interés en Estados Unidos.

En México no somos la excepcion. Los impactos mas importantes que estamos sufriendo son debido
a la disminucién de los precios internacionales del petréleo y a la devaluacién del peso frente al
ddlar (Banco de México, 2016). De acuerdo con cifras del Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI), la caida del precio del crudo y la disminucién de la plataforma petrolera han
pegado en la actividad industrial de varios Estados, pero principalmente en cuatro ligados
fuertemente al sector (Campeche, Chiapas, Puebla y Veracruz) donde las caidas fueron mas
pronunciadas en octubre del 2015.

A raiz de que la volatilidad en los mercados financieros internacionales ha aumentado y el entorno
externo que enfrenta la economia mexicana ha seguido deteriorandose, el gobierno federal ha
realizado tres acciones para mantener la estabilidad econdmica del pais y controlar la inflacion: Por
un lado el Banco de México aumento la tasa de Interés interbancaria para buscar incentivar las
inversiones, por otro ha realizado una disminucién del presupuesto federal en el gasto corriente y
finalmente ha anunciado un reestructura de fondo a nivel presupuestal y del plan de negocios de
PEMEX.

A nivel sector publico el impacto que esto tendrd en la industria de proyectos es importante, ya que
detendra la inversion y con ello la creacién de nuevos proyectos. Asi mismo, el rubro de gasto de
capacitacion y desarrollo de los empleados también se vera frenado.
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Sin embargo, a nivel del sector privado como en todas las crisis tenemos claroscuros. Por ejemplo,
el tipo de cambio le ha pegado a las industrias con mucha importacién, pero ha beneficiado a las
exportadoras como la Automotriz: empresas como BMW, Mazda, Hyundai y otras siguen con sus
planes de abrir nuevas plantas en México.

Esto mismo pasa con el petréleo. Por un lado es indudable que los grandes proveedores de PEMEX
sufrirdn un descalabro, pero por otro las industrias como la petroquimicay las aerolineas que tienen
un componente grande de sus insumos basados en petréleo se han beneficiado, por lo que se espera
gue crezcan y mejoren su rentabilidad.

Finalmente, los analistas mencionan que a mediano y largo plazo se espera que la situacién
econdmica mundial mejores, entre otras cosas debido a:
- Estados Unidos subid sus tasas de interés esta viendo una reactivacién de su economia
- La caida en los precios del petrdleo beneficia a las grandes economias mundiales como
Estados Unidos, Alemania y Japdn que son grandes importadores de petréleo. Esto ayudara
al crecimiento de sus economias y a que jalen las de sus socios comerciales.
- A pesar de su desaceleracién, China sigue creciendo a niveles muy altos, por lo que seguird
siendo un motor importante de la economia mundial

Como resumen podemos decir que en el corto plazo la industria de proyectos vera un crecimiento
muy limitado en el sector publico y en algunas industrias, pero que en otras vera un crecimiento
importante.

EL ENTORNO DE LA GENERACION DEL CONOCIMIENTO EN LA
INDUSTRIA DE PROYECTOS

Como se ha comentado anteriormente, la direccién de proyectos es relativamente nueva, naciendo
en la década de los 50°s. Ya desde sus inicios hubo inquietud por generar un cuerpo de
conocimientos que le dieran mayor aceptacion y un caracter formal a esta practica. Asi es como a
partir de 1965 empezaron a crearse asociaciones alrededor del mundo con el objetivo de definir y
promover lo que deben ser las buenas practicas en direccién de proyectos.

Aunque actualmente existen muchas asociaciones a nivel nacional y regional, solo cuatro son las
mas reconocidas en la Industria. Estas son las generadoras de la mayoria del cuerpo de
conocimientos generalmente aceptado y aunque cada una tiene su estdndar y no hay uno
globalmente aceptado, existen marcos de referencia y mapas comparativos que si se desea
permiten facilitar la utilizacion intercambiable o incluso simultanea de estas practicas segln sea la
caracteristica del proyecto o la experiencia del Project Manager. Las principales asociaciones de la
Industria de proyectos son las siguientes:
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“Project Management Institute” (PMI) www.pmi.org p' 4
\ A 4 A

Prolect Management Institute

El PMI es la asociacion mds grande en el mundo de ..
profesionales para la direccién de proyectos. Fundada en 1969
en Estados Unidos, El PMI cuenta con mas de 478,000
miembros organizados en 275 capitulos en 204 paises. Las normas, certificaciones, publicaciones e
investigacion académica del PMI son las mds reconocidas a nivel mundial.

Cuenta con ocho certificaciones y es el creador de la “Guia de los Fundamentos para la Direccidon de
Proyectos” (PMBOK®), considerado como una referencia primordial para todos los vinculados al
mundo de los proyectos actualmente y se ha convertido en el estdandar mas aceptado en la industria.

“Association for Project Managers” (APM) www.apm.org.uk

‘ La APM es una asociacion fundada en 1972 en el Reino Unido, cuenta con

\ mas de 22,000 miembros y es la asociacién independiente en direccién de
proyectos mas grande de Europa. Sus estandares estan certificados bajo las
normas ISO y de la British Standard Institute (BSI).

a p m La IAPM cuenta con un sistema de certificacidn de cinco niveles que se basa

en un cuerpo de conocimientos desarrollado por esta asociacién llamado
APM Body of Knowledge

“International Project Management Association” (IPMA) ||D M A»

www.ipma.world

IPMA es una Confederaciéon que cuenta con mds de 58 Asociaciones :}"rto‘c‘fgncctmo"“'
I

Nacionales de Gestién de Proyectos y mas 40 mil miembros en todos management
los continentes, en su mayoria localizados en Europa. Ha tenido un association
gran empuje en Latinoamérica en los ultimos cuatro anos.

Ha desarrollado un marco de conocimientos para las habilidades en direccidén de proyectos: el ICB
(IPMA “Competence Baseline”), que sirve de base para su programa de certificacién en cuatro
niveles. A finales de 2015 habia aproximadamente 250 000 profesionales certificados por la IPMA
en el mundo.

UK Cabinet Office https://www.gov.uk/government/organisations/cabinet-office

La Agencia Central de Informdtica y Telecomunicaciones del
Gobierno del Reino Unido desarrollé en 1989 un estandar para la

C Off direccion de sus proyectos. Este estandar es conocido como
ablnet IcCe PRINCE2 (“PRojects IN Controlled Environments”). Este método fue
inicialmente desarrollado Unicamente para proyectos de Tecnologia, sin embargo, la ultima version

ya es compatible con la gestidn de todo tipo de proyectos. Existen seis clases de certificacion que
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varian entre dos y tres niveles de experiencia. Existen mas de 900,000 personas certificadas en este
estandar, pero la gran mayoria esta concentrada en los paises de la Comunidad Britanica.

¢POR DONDE EMPEZAR?

El capital intelectual de una empresa es un activo que no solo debe ser recopilado, sino también
transmitido, reusado y actualizado constantemente por la misma gente. Jorge sabia que para
resolver el dilema que tenia enfrente deberia de considerar estos factores para tener un proceso
que le sirviera a OMEGA, incluso probablemente tendria que llegar a definir herramientas, politicas,
roles y responsabilidades por lo que era mucho trabajo.

Para empezar a revisar el tema convocd a una reunién con Romeo y Omar, sus dos Gerentes de
Consultoria y con Carlos su Ejecutivo de Ventas.

Debido al tamafo de la empresa, el rol de Gerente que se les habia asignado a Romeo y Omar tenia
dos funciones: una de ellas era la de ser responsables de la entrega de proyectos, por lo que les
reportaban los project managers; la otra igual de importante era desarrollar y cerrar las
oportunidades de negocio que identificara y trajera Carlos a OMEGA, por lo que la participacion de
todos ellos en la reunién era muy importante.

Romeo tenia 12 afios como Project Manager y mas de 8 afios en la empresa, habia participado en
varios proyectos importantes de OMEGA por lo que conocia bien la operacidén y a los clientes, habia
sido promovido de Project Manager Senior a Gerente apenas dos meses antes de que Jorge entrara
a la Empresa y nunca antes habia tenido una posicidn gerencial, por lo que carecia de experiencia
manejando la parte administrativa del negocio y la de manejo de empleados. Omar también tenia
12 afios de experiencia en manejo de proyectos, pero recién habia cumplido un afio en OMEGA y
tenia seis meses de haber sido promovido a Gerente. A diferencia de Romero, él ya habia ocupado
posiciones gerenciales anteriormente en algunos de sus empleos anteriores.

El caso de Carlos era muy diferente: contaba con un entusiasmo y una capacidad de relacionamiento
enormes de acuerdo a lo que requeria su funcién, pero acababa de entrar a OMEGA apenas hace
un mes y si bien tenia varios anos de experiencia en venta de servicios, no conocia de Direccidn de
Proyectos, por lo que todavia estaba en proceso de entendimiento del nuevo mercado y del
portafolio de servicios.

Jorge: El motivo de esta junta es compartirles la situacidn que tenemos enfrente y empezar a
trabajar en una solucién. Ultimamente hemos tenido problemas recurrentes con la falta de
consistencia en el servicio que estan dando nuestros Project Managers, también tenemos una falta
de gente con conocimiento de nuestras metodologias y lo peor, toda la experiencia que genera
nuestra gente no la estamos documentando ni reutilizando para nuestra propia mejora continua.
En resumen, todo el capital intelectual que genera OMEGA en sus proyectos lo estamos perdiendo.

Romeo: Hace como cinco afios yo hice un intento de poner la metodologia por escrito y hasta
empecé a hacer un manual, pero la verdad nunca lo terminé.

Jorge: ¢Y en donde tienes eso que hiciste?
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Romeo: Lo tengo en mi laptop

Jorge: A eso me refiero, no dudo que OMEGA tenga mucha informaciéon que se pueda reutilizar,
pero esta dispersa en la computadora o en la cabeza de todos nosotros y para efectos reales no esta
disponible, por lo que es como si no existiera.

Carlos: Tienes razon. Siempre que trabajo en una propuesta no tengo a donde buscar, le tengo que
preguntar a los muchachos o a ti si ya hay algo parecido que pueda reutilizar.

Omar: A mi me ha pasado que desarrollo algin documento o material y luego me entero que ya
existia, por lo que es un re-trabajo que se podia haber evitado.

Romeo: Propongo crear un repositorio para guardar alli toda la informacién de la empresa.

Omar: Creo que eso estaria bien como punto inicial, pero hay que recordar que almacenar
informacién no es administrar conocimiento. Hay que ir mds adelante para convertir esa
informacién en conocimiento y el conocimiento en capital intelectual, que es en donde realmente
le pueda dar valor a la empresa.

Jorge: Estoy de acuerdo, y eso hace mas retador el asunto. Les pido que para empezar cada uno de
nosotros hagamos con nuestro equipo un inventario de informacién que existe y nos veamos en un
par de dias para saber con qué contamos y definir lo que tenemos que hacer para establecer una
iniciativa que nos permita llevar la gestion de todo este conocimiento

UN GRAN RETO

Al término de la junta Jorge seguia pensativo. Confiaba en la capacidad de su equipo de trabajo para
resolver el problema de la informacién rapidamente, pero sabia que también tendria que trabajar
mucho con la gente para que adoptaran los nuevos procesos y de forma disciplinada se creara
realmente ese capital intelectual. Era un gran reto, pero valdria la pena porque esto ayudaria a
consolidar a OMEGA como empresa de Consultoria.

La graninterrogante que quedaba en el aire era é Seria OMEGA capaz de realizar esta transformacion
manteniendo las ventajas de una empresa pequeiia como agilidad, adaptabilidad y cercania al
cliente, pero a través de esta forma de trabajo mas institucional?
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MARCO TEORICO

INTRODUCCION

La idea del conocimiento como valor para una empresa es relativamente nueva. Drucker (1969),
quien es considerado el mayor fildsofo de la administracidn del siglo XX, habla en su libro La Era de
la Discontinuidad acerca de una “sociedad del conocimiento” y mas adelante (1993), en uno de sus
libros mas famosos La Sociedad Post-capitalista, retomé el tema, pero ahora desde un punto de
vista econdmico. En este menciona que la sociedad del conocimiento seria un cambio en el
paradigma tanto en las estructuras industriales y comerciales, asi como en las relaciones sociales,
tal como la revolucidn industrial las provocé a finales del siglo XIX en la sociedad, la cual tenia un
fundamento esencialmente agrario.

En este nuevo paradigma el conocimiento es el recurso basico para la produccién de riqueza y los
recursos tradicionales de produccién (materiales, mano de obra y capital) han pasado a ser
secundarios y pueden obtenerse con facilidad, siempre y cuando haya conocimiento. El concepto
de sociedad del conocimiento ha permeado tanto a nivel mundial que incluso la UNESCO (2005) ha
adoptado el término dentro de sus politicas institucionales.

De este nuevo modelo se desprende que, para tener éxito en esta nueva economia, una empresa
debe estar consciente de los nuevos retos y de la necesidad de prepararse para enfrentarlos, ya que
ahora debe actuar en un terreno diferente en donde se enfrentard a una competencia dificil,
compleja y sin precedentes en las economias anteriores. En este contexto, el conocimiento se
convierte en factor clave para el éxito y, como tal, cada empresa o institucién ha de prestarle
especial atencién y disefiar formas diferentes de funcionamiento que aseguren su creacion, su
utilizacion y su institucionalizacién eficaz (Patriotta, 2003).

Peter Senge (1990) también ayudd a robustecer el concepto del conocimiento como valor cuando
publicé el “best seller The Fifth Discipline”, revolucionando las teorias de desarrollo organizacional
con el concepto de “organizaciones inteligentes”. Senge las concibe como aquellas que son capaces
de adaptarse de una manera agil al cambio de su entorno gracias a un permanente aprendizaje
derivado de constante retroalimentacion obtenida y compartida a todos sus niveles. Esto acabd de
poner el tema del conocimiento como un valor para la empresa en el centro de las discusiones.

Paraddjicamente a pesar de que actualmente las organizaciones estan convencidas del valor del
conocimiento y de que una buena gestién del mismo les puede potenciar su capacidad de
innovacion y competitividad, su adopcién todavia es muy incipiente. Frost (2014) menciona que, si
bien el concepto de gestién del conocimiento tuvo gran popularidad en la década de los 90’s, el
fracaso de los proyectos de implementacidn hizo que esta popularidad cayera, por lo que aun hay
un gran camino por recorrer para su adopcién efectiva. En este terreno son las universidades las
gue llevan la delantera, probablemente porque es en donde de manera mas natural el conocimiento
es un valor propio intrinseco
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QUE ES EL CONOCIMIENTO

El concepto de conocimiento desde un punto de vista coloquial no es claro. Es comun considerarlo
de forma equivocada como un sindnimo de “aprendizaje”, “informacién”, “datos”, “capital
intelectual” y otros conceptos de los cuales hay que primero diferenciar para poder discutir del tema
y mds adelante realizar una propuesta de solucién.

Si bien no hay una definicion universalmente aceptada, la de Davenport y Prusak (2000) es bastante
completa, definiendo el conocimiento como una mezcla de experiencia, valores, informacion
contextual e introspeccidn que proporciona un marco para evaluar e incorporar nuevas experiencias
e informacion. Se origina y se aplica en la mente de la gente. En las organizaciones, a menudo esta
incorporado no sdélo en los documentos o repositorios, sino también en las rutinas, procesos,
practicas y normas organizacionales.

Martinez y Ruiz (2002) mencionan que la literatura reconoce dos procesos para crear conocimiento:
el de aprendizaje y la espiral de conversion de conocimiento. Ambos han creado dos lineas distintas
de investigacién que llevan, en ocasiones, a la confusién del lector, pues no es capaz de plantearse
ni llegar a discernir la relacion existente entre ambos.

Respecto al primer proceso, estos mismos autores mencionan que el conocimiento implica
aprendizaje, el cual definen como “el proceso que transforma la informacién en conocimiento”. Esto
quiere decir que, silainformacién que recibe una persona se acumula y codifica en mapas cognitivos
y modelos mentales, modificando en ocasiones los ya existentes, desarrolla la memoria y la
experiencia, detecta los errores y los corrige a través de la accion organizativa y se introduce en las
rutinas, se dice que ha aprendido (la informacién se ha transformado en conocimiento).

En cuanto a la espiral de conversion de conocimiento, Nonaka y Takeuchi (1999) mencionan que es
un proceso en el que interaccionan dos dimensiones del conocimiento muy distintas: la dimensién
epistemoldgica — conversidn del conocimiento tacito a tacito, de tacito a explicito, y de explicito a
tacito —, y la dimensién ontoldgica — de individuo a individuo, de individuo a grupo, de un grupo a
otros grupos, de un grupo al sistema total, y de un sistema a otro, como seria el caso inter-
empresarial. De esta manera el nuevo conocimiento organizacional es incorporado en los esquemas
o0 estructuras interpretativas de la organizacion — en su cultura, en sus sistemas y en sus procesos
(Sanchez, 2012).

Como se puede apreciar en la siguiente figura, esta espiral del conocimiento no es un proceso lineal
y secuencial, sino exponencial y dindmico, que parte del elemento humano y de su necesidad de
contrastar y validar sus ideas y premisas.
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Figura 5. Espiral de Conversién del Conocimiento
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).

Este proceso de generacién del conocimiento genera cuatro fases que

son: Socializacion,
Externalizacion, Combinacion e Internalizacion.

Sarur (2013) menciona cuatro puntos centrales acerca del conocimiento:

¢ El conocimiento es importante.

e El conocimiento hay que integrarlo con el conocimiento que poseen otros.
e El conocimiento se vuelve rapidamente obsoleto: hay que alimentarlo

e El conocimiento se vuelve mds valioso: hay que competir por él."

LA GENERACION DEL CONOCIMIENTO (CONOCIMIENTO TACITO Y EXPLICITO)
Quienes se han interesado en estudiar el tema de la gestién del conocimiento han aceptado y

utilizado la taxonomia propuesta por Polanyi (Garcia, 2015), quien establece que el conocimiento
puede ser tacito o explicito.
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El conocimiento tacito es aquel que existe en la mente de la persona y que usualmente no es del
dominio de los demas en la organizacién. A diferencia del conocimiento explicito, que si es conocido
en la organizacidon y estd codificado y documentado en sus normas y procedimientos, el
conocimiento tdcito no es facilmente explicable y generalmente en la organizacidon no sabe que éste
existe ni quién lo posee.

Cuando el conocimiento tacito es transferido a otra persona, o a otro grupo, o a la organizacién en
general, se habla de conversién del conocimiento tacito a conocimiento explicito, y de esta manera
el conocimiento que era del dominio de una persona pasa ahora a ser del dominio de la organizacién
y es traducido en esquemas, normas y procedimientos de funcionamiento.

Resumiendo, Muiioz (2002) menciona que las cuatro formas basicas en que se puede crear
conocimiento en una empresa son:

o De tacito a tacito: Cuando una persona comparte su conocimiento tacito directamente con
otra (socializacion)

J De explicito a explicito: Cuando una persona combina varias partes separadas de
conocimiento explicito para establecer un nuevo conjunto de conocimiento (Combinacidn)

o De tacito a explicito: Cuando se expresa formalmente los fundamentos del conocimiento
tacito (exteriorizar)

o De explicito a tacito: A medida que el nuevo conocimiento explicito se extiende por toda la
empresa, otros empleados empiezan a interiorizarlo, es decir, lo utilizan para ampliar, extender y
modificar su propio conocimiento tacito (Internalizacidn).

Esto se encuentra ilustrado en la siguiente figura

Figura 5. Modelo del ciclo de vida del conocimiento.

A
Conocimiento tacito Conocimiento explicito

Conocimiento
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999)
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EL CONOCIMIENTO COMO CAPITAL INTELECTUAL

Si bien se reconoce que “el conocimiento es poder”; también hay que resaltar que como lo afirman
Nonaka y Takeuchi (1999), lo importante del conocimiento en las organizaciones depende de lo que
se pueda hacer con él dentro de un ambito de negocios. Es decir, el conocimiento por si mismo no
es relevante, en tanto no pueda ser utilizado para dar origen a acciones de creacién de valor
(Xiomara, 2009).

Al determinar la valia de una organizacién, lo comun es evaluar sus activos y pasivos con el fin de
establecer su situacidn financiera; esto es, cual es el valor de una empresa en referencia a sus bienes
y propiedades, sean éstos de rapida circulacién o establecidos para su operacidn, si tomamos en
cuenta sus activos; o, de manera importante, sus deudas y obligaciones, pasivos, considerando los
plazos para su cumplimiento, entre otros aspectos. Sin embargo, existe un bien que no se puede
identificar de manera fisica y estd representado por las competencias del trabajador, en cualquier
nivel jerarquico o puesto; esto es, qué conocimientos tiene, cudles habilidades ha desarrollado y
gue actitudes refleja en su desempefio laboral en beneficio de la organizacion. (Sarur, 2013)

La teoria sobre el Capital Intelectual surge en la década de 1980-90, principalmente, a partir de la
preocupacién de los analistas financieros y académicos sobre las diferencias existentes en las
empresas que cotizaban en la Bolsa de Nueva York, entre su valor en libros y el valor de mercado,
gue no podian ser justificadas simplemente con el elemento especulador sino que mostraba una
serie de activos intangibles no informados debidamente, que, junto con los activos tangibles,
contribuian a la creacidn de valor en dichas empresas. En especial, aquellos intangibles relacionados
con el conocimiento de los empleados, los procesos de negocio y las relaciones con otros agentes
del mercado (Uriona, Coelho y Murcia. 2010).

El capital intelectual puede ser definido como el conjunto de recursos intangibles y conocimiento
dentro de una organizacidn que contribuyen a la generacion de ventajas competitivas (Edvinsson y
Malone 1998). El Capital Intelectual, asi como el conocimiento, y a diferencia de los activos
tradicionales, crecen cuanto mas se utilizan; los tangibles, en cambio, se agotan (Lee, 2012)

Benavides (2012) comenta que en general, los autores hasta la actualidad han categorizado el
Capital Intelectual en tres partes o componentes interrelacionados:

e Capital Humano: Es la combinacién de la experiencia, habilidades profesionales, conocimientos,
aptitudes, capacidad de liderazgo, innovacidn e iniciativa, capacidad de adaptacidn, etc. que reside
en todos y cada uno de los individuos de la organizacion.

e Capital Estructural: Incluye el Capital Tecnoldgico (procesos de produccién, nuevos productos,
reingenieria de procesos, marcas y patentes, Investigacion y Desarrollo y cualquier forma de
propiedad intelectual de la empresa) y el capital relativo a la infraestructura de la empresa (sistemas
de funcionamiento organizacional, cultura organizacional, procesos de gestidn, sistemas de
informacion, etc.). Este capital es propiedad de la empresa.
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e Capital Relacional: Se origina a partir del valor que tiene para una organizacion el conjunto de
relaciones que mantiene con el entorno (proveedores, clientes, accionistas, entidades
gubernamentales, asociaciones de consumidores, agentes sociales, etc.).

Las tres categorias del conocimiento organizacional —capital humano, capital estructural y capital
relacional- se convierten en el capital intelectual de la instituciéon cuando son utilizadas en estrecha
relacion, y dejan de serlo cuando se manejan en forma desarticulada. Este caracter asociativo del
capital intelectual ha servido de base para definir y estructurar las estrategias necesarias para su
gestion efectiva (Garcia, 2015)

La siguiente figura muestra la taxonomia de Edvinsson, que permite apreciar como se relacionan los
componentes del Capital Intelectual: el Capital Humano y el Capital Estructural

Figura 6. Taxonomia de Edvinsson

CAPITAL INTELECTUAL

CAPITAL HUMAND

CAPITAL DRGANIZACIONAL CAPITAL RELACIONAL

CAPITAL DE INNOVACION

CAPITAL DE PROCESOS

Fuente: Lee (2012)

EL CAPITAL INTELECTUALY LA TECNOLOGIA

Si bien es cierto que se puede hacer gestidon del conocimiento sin un gran uso de herramientas
tecnoldgicas, este uso intensivo de nuevas herramientas colaborativas es precisamente una de las
oportunidades que tendra la gestion del conocimiento en la préxima década. El poder disponer de
nuevas tecnologias nunca antes vistas (plataformas colaborativas, bases de datos, redes sociales,
georreferenciacién, aplicaciones méviles), ademas de contar con profundos cambios culturales en
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los jévenes que conforman la nueva fuerza laboral (Armour, 2005; Sheahan, 2005; Savage y Collins-
Mayo, 2006), permitird potenciar, acelerar y complementarlos programas de gestion del
conocimiento (Liberona y Ruiz, 2015). La siguiente tabla muestra ejemplos de este tipo de
herramientas tecnoldgicas

TABLA 1. Ejemplos de tipos de herramientas de apoyo a la gestidn del conocimiento

Herramientas relacionadas
con la gestion del
conocimiento

Tipos de herramientas

E-learning

Video streaming (video en
demanda)

Foros online

Mallas curriculares

Learning Management
Systems (LMS), cursos
online

Repositorios de
informacién, Data base
management systems

Intranets corporativas

Collaboration tools

Intelligent agents

Inteligencia de clientes

Administracién de

procesos

Plataformas colaborativas

Base de conocimiento

Sistemas de encuestas

Sistemas Wiki
Search engines
(herramientas de

bisqueda)

CRM (Customer relationship
management)

Manuales online

Guias de expertos

Banco de preguntasy
respuestas

Administracién de
contenidos

Chats

Sistemas de reportes
gerenciales

Plataformas de atencién
multicanal

Bases de procedimientos

CMS (Content Management
System)

Data ware houses

Sistemas perfiladores de
usuarios

Foros colaborativos, Blogs
Tallent management
(gestion del talento)
Bases de datos de clientes
Workflows (flujos de
trabajo)

Project Support

(administracidn de
proyectos)

Expert Systems (sistemas
expertos)

Estadisticas de visitas
(logs)
Mailing Systems

Cubo mutidimensional
(olap)

RSS (alimentacién de
noticias)

ECM (Enterprise Content
Management)

Fuente: Librona y Ruiz (2015)

Diaz (2007) menciona que para extraer las bondades que ofrecen las tecnologias frente al
conocimiento que ya se ha logrado hacer explicito, una iniciativa de gestiéon de conocimiento debe
disponer de un sistema que permita soportar las multiples misiones criticas alrededor del
conocimiento, tales como «...creacién, construccidn, identificacion, captura, adquisicién, seleccién,
valoracién, organizacién, enlace, estructuracién, formalizacién, visualizacién, distribucién,
retencion, mantenimiento, afinacién, evolucién, acceso, busqueda y aplicacién de conocimiento».

Es muy comun en el dmbito tecnolégico confundir informacidn con conocimiento, ya que es mas
habitual y sencillo gestionar lo primero que lo segundo. En este sentido, Devlin (1999) aporta
algunas premisas para diferenciar estos términos:

e La informacidn es una sustancia, un objeto que existe independientemente de la persona.

e El conocimiento, por el contrario, no es un objeto, sino que requiere un conocedor, por lo que es
una actividad intrinsecamente humana.

e El conocimiento es la informacion que una persona posee de manera utilizable para un propésito.
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¢ El conocimiento, a diferencia de la informacién, contiene creencias, valores, compromisos,
experiencia, informacién contextual, percepciones de expertos e intuicion

¢ El conocimiento, a diferencia de la informacidn, trata de significados, depende de contextos
especificos y es relacional.

La importancia de las tecnologias de la informacién y de las comunicaciones en la gestion del
conocimiento, consiste en expandir el alcance y mejorar la velocidad de la transferencia del
conocimiento, permitiendo extraer y estructurar el conocimiento de una persona o grupo, para que
posteriormente este sea usado en todos los niveles de la organizacion (Davenport & Prusak, 2001).

Sin embargo, la sola posesién del conocimiento o su almacenamiento, por muy valioso que sea, no
garantiza el lograr grandes ventajas competitivas. Es necesario desarrollar y gestionar el
conocimiento que se tiene, logrando que la informacidn se convierta en acciones que creen valor.
Esto requiere no solo la incorporacién de plataformas tecnoldgicas de colaboracion, buenos
programas de entrenamiento, desarrollo de procesos eficientes 0 manuales corporativos, sino que
ademads se requiere revisar y realizar cambios de actitudes y cambios culturales que permitan y
potencien la adquisicidn, el aprendizaje y el uso amplio y colaborativo de este conocimiento.
(Liberona y Ruiz, 2015)

LA MEDICION DEL CONOCIMIENTO Y DEL CAPITAL INTELECTUAL

El efecto de la Gestion del Conocimiento es notoriamente dificil de evaluar, particularmente en
términos monetarios. La naturaleza intangible del conocimiento y el hecho de que la creacién de
valor es usualmente indirecta y a largo plazo hace muy dificil una estimacién (Frost, 2014). Mas aun,
los indicadores de desempefio son cruciales para que la gerencia continue invirtiendo en la Gestidn
del Conocimiento.

Es por lo anterior que como mencionan Carcel y Roldan (2013) algunos autores proponen medidas
de tipo cualitativo en lugar de cuantitativo para valorar el conocimiento.

Mufioz y Sanchis (2002) sugieren que debemos concentrarnos en las materializaciones de este,
aclarando que su medicidn es propia para cada organizacion y para su medida las empresas deben
concentrarse en los indicadores mds relevantes para ella.

Benavides (2012) indica que el objetivo de quienes hasta el momento se han dedicado a medir el
Capital Intelectual es crear una métrica especifica, a través de indicadores (cabe aclarar que no
todos tienen naturaleza financiera) que permitan establecer un valor objetivo para poder registrarlo
como activo intangible.

Existen una variedad de modelos tanto de caracter cualitativo como cuantitativo para la medicidon
del Capital Intelectual, pero no existe un modelo Unico de valoracién del mismo, ya que la mayoria
de ellos van asociados a la estrategia corporativa particular que tenga la empresa y, en funcién de
ello, a la importancia que confieren a cada factor (Liberona y Ruiz, 2013)

Martinez y Pérez, (2002), refieren que, en la medicion de algunos intangibles, como la eficiencia de
las actividades de [+D, se ha distinguido entre indicadores basados en medidas objetivo-
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cuantitativas, indicadores basados en medidas subjetivo-cuantitativas e indicadores basados en
medidas cualitativas. Los primeros son numéricos y toman como referencia informacién objetiva
como la referida a los procesos organizativos. Los segundos proceden de valoraciones subjetivas
(bueno, malo) a las que se asigna una equivalencia numérica. Finalmente, los indicadores basados
en medidas cualitativas tienen en cuenta las opiniones o evaluaciones de expertos sin llegar a
expresarlas de forma cuantitativa.

Skandia, una compafiia sueca de seguros y servicios financieros es pionera en el campo de la
medicion del capital intelectual habiendo creado el “Skandia Navigator” como técnica para medir el
capital intelectual humano, basado en los siguientes indices: 1) liderazgo; 2) motivacidn, y 3) indice
de trabajadores facultados, que conforman el sistema de medidas FLINK, el cual se compone de
elementos para lograr los Factores Claves del Exito (FCE), es decir, clientes y trabajadores
satisfechos, personal motivado y competente, gerentes calificados y eficientes, con el fin de
establecer la calidad de la gerencia y el nivel de motivacion de los trabajadores, en relacién con los
objetivos estratégicos de la empresa.

Otro ejemplo es la metodologia propuesta por Benavides (2012) para determinar el retorno de
inversion (ROI) de una inversién en capital intelectual.

Figura 7. Metodologia para determinar el ROI de una inversion en capital intelectual
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Fuente: Benavides (2012)
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En Latinoamérica la gestion del conocimiento todavia es un tema poco conocido; sin embargo, en
México, muchas corporaciones estdn a la vanguardia en la utilizacion de estos modelos. A
continuacién, se presenta una relacion de algunas empresas mexicanas exitosas y los modelos de
medicién del Capital Intelectual que utilizan, informacién obtenida a través de correos electrénicos
dirigidos a las empresas en cuestion (ver tabla 2).

Tabla 2. Empresas mexicanas y sus modelos de medicién

TIPO DE EMPRESA

Industrial

EMPRESA

Grupo Carso

MODELO
Market Capitalization Methods (MCM)

Comunicaciones

Grupo Televisa

Market Capitalization Methods (MCM)

Competencias

Servicios Grupo Hotelero Aristos Market Capitalization Methods (MCM)

Industrial Grupo Modelo Market Capitalization Methods (MCM)

Productora Pefoles Skandia

Agroindustrial Grupo ALTEX El Monitor de Activos Intangibles

Comerdo Grupo Elektra l'~'_loc|e|0 (IQ Direccion estratégica por
Competencias

Financiera Grupo Financiero Banorte Monitor de Activos Intangibles

Comunicaciones Axtel Skandia

Industrial Grupo Herdez Monitor de Activos Intangibles

Deportes Xolos de Tijuana l'~'_loc|e|0 clg Direccion estratégica por
Competencias

Deportes Club Ledn Cuadro de Mando Integral

Industrial Grupo Bimbo Modelo de Direccion estratégica por

Agroindustrial

Grupo Azucarero del Trépico

Monitor de Activos Intangibles

Fuente: Sarur (2013)

LOS PROCESOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Existen diversas opiniones respecto a los procesos que debe incluir un sistema de Gestion del
Conocimiento.

Garcia (2015) propone tres procesos esenciales: (i) mantener esquemas y estructuras de aprendizaje
(“learning loops”) en todos los procesos organizacionales; (ii) difundir sistemdaticamente a través de
la organizacion el nuevo conocimiento al igual que aquel que ya existe; vy (iii) aplicar el conocimiento
dondequiera que éste pueda ser utilizado en la organizacidén (Garcia, 2015).

Durango (2015) menciona por un lado cuatro procesos de conocimiento: creacién (referida como
construcciéon), almacenamiento/recuperacidn, transferencia, y aplicacion. También menciona
autores que proponen: adquisicion, seleccidn, interiorizacion y utilizacién.

Cada empresa puede definir sus propios procesos, lo importante es que cumplan con el ciclo de
transformacion tacito-explicito-tacito que propone Nonaka y Takeuchi para que se convierta en
Capital Intelectual.
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LA IMPLEMENTACION DE INICIATIVAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Nagles (2007) menciona que el despliegue de una estrategia de gestion del conocimiento enfrenta
diversos tipos de barreras que deben ser reconocidas y valoradas para generar acciones que
permitan superarlas de manera eficaz: diversidad del conocimiento, dispersidon del conocimiento,
complejidad del conocimiento y propiedad del conocimiento. Esto implica comprender la dimensién
de cada una, para generar acciones que permitan superarlas y asi asegurar una efectiva gestién de
los saberes y experiencias de los que dispone la organizacion.

Por lo anterior la implementacidn de este tipo de iniciativas no es fécil. Frost (2014) menciona que
la tasa de falla es del 50% e incluso podria ser mayor. Liberona (2013) menciona las siguientes como
las principales causas del fracaso:

Tabla3. Principales dificultades al desarrollar un programa de gestion del conocimiento

Principales dificultades % sobre encuestados
Mo hay claridad respecto de gqué es la gestitn 48,4%
del conocimiento
Falta de tiempo 46,8%
Falta de apoyo de la direccidn 371%
Falta un directivo-lider responsable del tema 371%
Falta de recursos financieros 30,68
Dificultad para identificar el conocimiento y procesos 25 8%
dawve
Mo tiene la seguridad de los beneficios potenciales 177%
Resistencia del personal 177%
Falta de interés en el tema 16,1%
Falta de herramientas tecnoldgicas 145%
Mo existe necesidad de gestidn del conocimiento a7E
Ortros motivos a7%

Fuente: Liberona y Ruiz (2013)
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EVALUANDO ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Cuando dias después Jorge y su equipo se volvieron a reunir, ya habian investigado mas del temay
del problema, por lo que traian varias ideas que querian comentar

Jorge: Muy bien equipo, équé podemos resumir de lo que hemos investigado?

Omar: Yo diria que para empezar hemos estado confundiendo la Gestidn de Informacién que realiza
el area de Tl con Gestion del Conocimiento y no es lo mismo. La Gestidn de la Informacidn esta bien
porque nos permite cuidar que la informacién que estd en los equipos o en la Intranet no se pierda,
pero la informacién no se convierte en conocimiento en la organizacion por arte de magia.

Carlos: Yo creo que mucho del problema radica en que no se estd completando lo que Nonaka y
Takeuchi llaman el ciclo del conocimiento. En OMEGA existe conocimiento tacito que esta
diseminado en la gente, pero no se convierte en conocimiento explicito de la organizacién ni se
interioriza en los demas, por lo que no se convierte en Capital Intelectual.

Jorge: Muy bien, ¢algo mas?

Romeo: Por lo que yo entiendo la Gestiéon del Conocimiento implica no solo procesos vy
herramientas, sino también un cambio de mentalidad en la gente para que tenga voluntad de
compartir lo que sabe, eliminando el individualismo.

Jorge: iPerfecto! Creo que tenemos elementos suficientes para desarrollar una propuesta que le
podamos presentar al comité de socios para su aprobacién. Lo importante de la estrategia que
propongamos es que el conocimiento que tiene OMEGA se convierta en Capital Intelectual de la
manera mas rapida y eficiente posible. Pongamos inmediatamente manos a la obra.

Durante los siguientes dias, Jorge y su equipo se enfocaron a desarrollar la propuesta de iniciativa.
Cuando estuvieron listos, tuvieron otra reunion para revisar lo que habian hecho.

Jorge: Muy bien equipo, asi es como queda la propuesta

OBIJETIVO DE LA INICIATIVA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Explotar cooperativamente el conocimiento tacito y explicito de la organizacién para crear capital
intelectual propio, el cual al combinarse con el capital financiero y el estructural logre potenciar
nuestras competencias empresariales, generando valor y convirtiéndose en una ventaja
competitiva.
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PREMISAS DE LA INICIATIVA
Integrara las siguientes acciones fundamentales:

- Asegurar la recoleccién constante de conocimiento tacito y su transformaciéon a
conocimiento explicito.

- Promover el aprendizaje a todos los niveles mediante la accién, la interaccion social y la
comunicacion dentro de la empresa, habilitindolo a través de un estilo directivo
participativo.

- Favorecer el compartir el conocimiento con los colegas a través de la motivacion personal y
un entorno altamente tecnoldgico.

- Buscar constantemente formas de convertir nuestro conocimiento en un diferenciador en
el mercado.

Todas las acciones anteriores deberdn ser organizadas, estructuradas e integradas a las diversas
actividades de la organizacion, desde lo operativo hasta lo estratégico.

FORMA DE MEDIR LOS RESULTADOS DE LA INICIATIVA

En un inicio los indicadores seran cualitativos, debiendo llegar con el tiempo a indicadores
financieros. Los indicadores iniciales propuestos son:

- Capacidad de respuesta de la organizacion.

- Nivel de reutilizacién de conocimiento previamente utilizado.

- Mejoras en la Metodologia en base a integraciéon de Lecciones Aprendidas de proyectos
anteriores.

- Creacidén de productos o servicios nuevos en base a experiencia de servicios anteriores
- Crecimiento indirecto de las ventas

ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION

Para que tenga éxito, se propone implementar esta iniciativa siguiendo la siguiente estrategia:

- Considerando dentro de la iniciativa a gente, procesos, cultura y tecnologia para que la
iniciativa sea integral.

- Abarcando tanto el drea de Consultoria de OMEGA como la de Capacitacion

- Debe formar parte de los objetivos estratégicos de la empresa (vision de una “organizacién
que aprende”) para que tenga el apoyo de la Direccion.

- Debe incluir no solo un repositorio de informacién, sino un sistema de Gestién de
Contenidos (Content Management System) para gestionar el conocimiento explicito y de
procesos clave.

- Crear la figura de un “gestor del conocimiento”, como un facilitador importante en la
captacién de la transferencia y utilizacion del conocimiento, y que a ayude a vencer la
resistencia al cambio y que sea un vinculo de enlace con todas las areas de la empresa.
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- Incluir dentro de la evaluacién de desempeiio de la gente un porcentaje de tiempo

obligatorio que se tiene que dedicar tanto a documentar su experiencia y conocimiento en

el sistema de Gestion de Contenidos, como a leer y aprender sobre Lecciones Aprendidas,

procesos de la metodologia de proyectos y experiencias de proyectos anteriores.

- Incluir dentro del plan de implementacién un proceso de Manejo del Cambio organizacional

orientado a sensibilizar a la gente de la importancia de tener una cultura de compartir

conocimiento. (con campafias de comunicacion como “el que ensefa aprende dos veces”)

FASES DE IMPLEMENTACION

Por la naturaleza de los objetivos planteados, se espera obtener resultados a corto, mediano y

largo plazo,
también de

por lo que se propone que la implementacion de esta iniciativa se estructure
esa forma:

- FASE |. Corto plazo (Generacién de Conocimiento Explicito - Exteriorizar)

o]
©]

o
o
o
- FASEIL
o
o
o
o
o
- FASEIIL.

O O O O

Designacion del responsable como “Gestor del Conocimiento”
Evaluacién de barreras para la integracion del conocimiento a las actividades
empresariales:
= diversidad del conocimiento,
= dispersion del conocimiento,
= complejidad del conocimiento y
= propiedad del conocimiento.
Desarrollar las métricas propuestas para medir el Capital Intelectual de la empresa
y sus beneficios
Documentar y/o actualizar los procesos clave y la metodologia de proyectos
Documentar las Lecciones Aprendidas de proyectos
Evaluacién y definicion del modelo de Gestién del Conocimiento a adoptar
Mediano plazo (Generacién de nuevo conocimiento Tacito — Interiorizar)
Implementacién del sistema de Gestién de Contenidos
Entrenamiento en procesos y metodologias
Realizacion de talleres de lecciones Aprendidas
Implementaciéon de nuevo indicador individuales de desempefio
Habilitacidn proceso de Inducciéon al conocimiento a nuevos empleados
Largo plazo (Generacion de Capital Intelectual)
Arranque de campana de sensibilizaciéon del cambio
Arranque de un plan de mentores de conocimiento entre empleados
Taller de Comunicacién Efectiva para empleados
Integracién de Indicadores Financieros a la medicién de resultados de la Iniciativa
Establecer proceso de mejora continua
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ALTERNATIVAS DE SOLUCION

A pesar de la importancia de esta Iniciativa, las empresas tienen restricciones de recursos humanos
y econdmicos, por lo que a continuacidén se presentan tres propuestas de implementacion para
tener tres opciones para arrancar el proyecto de forma inmediata

ALTERNATIVA 1. (Solucién Completa + Disponibilidad de recursos)

- Duracion : 18 semanas (Ver ANEXO 4)
- Costo Estimado: $1,027,000 pesos

Implementacion de todo el ciclo de Gestidn del Conocimiento
Implementacion en todos los procesos de la organizacidn desde el inicio
Asignacion de 1 Gestor del Conocimiento y de su equipo de trabajo de tiempo
completo
o Adquisicién de un software de gestion de contenidos y de herramientas
colaborativas
o Servicios de Manejo del Cambio para una transformacion cultural provistos por una
empresa especialista
o VENTAIJAS
=  Solucién integral
= Resultados mas efectivos al plazo mas corto
= Transformacién de toda la organizacién
o DESVENTAIJAS
= Costo
= (Cantidad de recursos asignados de tiempo completo

ALTERNATIVA 2. (Soluciéon Completa + Recursos limitados)

- Duracién : 21 semanas (Ver ANEXO 5)
- Costo Estimado: $846,000 pesos

Implementacion de todo el ciclo de Gestion del Conocimiento
Implementacién en todos los procesos de la organizacion desde el inicio
Asignacion de 1 Gestor del Conocimiento de tiempo completo y de su equipo de
trabajo de tiempo parcial
o Adquisicion de un software de gestion de contenidos (sin herramientas
colaborativas)
o Servicios de Manejo del Cambio provistos por el drea de Recursos Humanos de
OMEGA asesorada por una empresa especialista
o VENTAJAS
=  Solucidn integral
= Transformacién de toda la organizacion
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= Recursos asignados a la iniciativa solo de tiempo parcial
o DESVENTAJAS
= Mas lentitud en la velocidad de implementacién
= Resultados no tan inmediatos
= Necesidad de reforzar el proceso de gestidon del cambio para que no se
diluya el esfuerzo

ALTERNATIVA 3. (Realizacion de un piloto para la resolucidon de un problema especifico)

- Duracién : 12 semanas (VER ANEXO 6)
- Costo Estimado: $220,000 pesos
o Foco en la resoluciéon de alguna problematica relevante de la compaiiia (ejemplo:
estandarizacidn de procedimientos, la captura de mejores practicas, programas de
entrenamiento y capacitacion flexible, etc.).
o Implementacién del ciclo de gestion del conocimiento solo en los procesos
implicados en la problematica a resolver.
Asignacién de 1 Gestor del Conocimiento de tiempo parcial
No es necesario adquirir un software de gestion de contenidos
Servicios de Manejo del Cambio provistos por el darea de Recursos Humanos de
OMEGA.
o VENTAJAS
= (Costo
= Permite a la alta direccion entender una parte del proceso de la
metodologia de gestion del conocimiento de manera clara y relacionarla
con la resolucién de un problema especifico, para luego ir asimilando y
ampliando sus conceptos y usos.
= Recursos asignados a la iniciativa solo de tiempo parcial
o DESVENTAIJAS
=  Mas lentitud en la velocidad de implementacion
= Resultados limitados
= Altoriesgo de que la Iniciativa pierda prioridad y se termine por abandonar

CONSIDERACIONES FINALES

Mientras Jorge se dirigia a la reunién con los socios reflexiond que finalmente se sentia tranquilo.
Estaba confiado de que esta Iniciativa ayudaria enormemente a la empresa a resolver muchos de
los problemas de consistencia en el servicio y pérdida de oportunidades que se habian estado
enfrentando. Sabia que la implementacion no seria facil, pero confiaba en que este proceso de
transformacion colocaria a OMEGA en otro nivel como empresa.
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ANEXO 1. HISTORIA DE GRUPO KAPPA
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Fuente: datos de la empresa
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ANEXO 2. ORGANIGRAMA DE OMEGA

Organigrama OMEGA
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Gerente de
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Gerente de
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Gerente de
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Fuente: datos de la empresa
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ANEXO 3. INTEGRACION DE GRUPO KAPPA

Desarrollo de
oficinas
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Fuente: Datos de la empresa
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ANEXO 4. CRONOGRAMA ALTERNATIVA 1

FRENTE ACTIVIDADES RECURSOS SEMANAS MESES
3 8 8 Mé M7 M8 M9 | M10 | M1l | M12
ion del bl ider del ctoy “Gestor del
nacién del responsable comoider del proyecto y “Gestor de Comité de Direccién
GENTE Conocimiento’
Creacion del equipo de trabajo del proyecto (1 recurso Sry 1 recurso Jr) Lider de proyecto
Levantamiento de inventario del conocimiento actual 1 recurso st
ANALISIS PROCESOS 1recursoJr
Analisis de Brechas del proceso de conocimiento actual vs deseado Lider de proyecto
CULTURA Evaluacién de barreras para la integracién del conocimiento a las acti Consultor Manejo del
empresariales Cambio
TECNOLOGIA Evaluacidn y seleccién de h de Gestién de C Comité de Evaluacion
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint etapa de Analisis Lider de proyecto
Consultor Manejo del
Disefio de los Talleres de Sensibilzacin o !
GENTE Y CULTURA -
~ N Consultor Manejo del
Disefio de la campafia de comunicacién 5
Cambio
PROCESOS Diefio dela cadena de valor del conocimiento: dentificiar, Adquirir, 1recurso Sr
Desarrollar, Compartir, Utilizar y Retener 1recurso Jr
Disefio del repositorio de conocimiento técnico Sr1
Disefio de procesos para comunicar, capturar, acceder y publicar informacién _ [técnico Sr2
TECNOLOGIA P
de her para soportar |a cadena de valor - .
Comité de Evaluacion
del conocimiento
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint etapa de Disefio Lider de proyecto
Ce Itor Manejo del
GENTEYCULTURA  [Realizacién de Talleres de Sensi onsuttorianelo de
Cambio
PROCESOS wacion de procesos para , capturar, accedery publicar 1 recurso Sr
informacién 1recurso Jr
Configuracion y prueba de herramienta de Gesién de C técnicosr1
TECNOLOGIA Configuracion y prueba de her de soporte técnico Sr2
. 1recurso Sr
Capacitacion en los nuevos procesos y herramientas .
1técnico Sr
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint etapa de F 6 Lider de proyecto
i sndel Fad . . Consultor Manejo del
GENTEY CULTURA | i6cuci6n de la campafia de comunicacion Cambio
del lider de proyecto como Gestor del Conoci Comité de Direccion
PROCESOS Seguimiento al cumplimiento de la ejecucién de procesos de la cadena de Gestor del Conocimiento
valor del conocimiento
TECNOLOGIA Soporte a las de Gestion de C idos y otras técnico St
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint fase de Estabi Gestor del Conocimiento A
Cumplimiento en utilizacién de procesos y herramientas de gestion del
MES 1 umpim utiizacion de p v ' gestt Gestor del Conocimiento
conocimiento
SEGUIMIENTO
MES 3 Cantidad de Lecciones Aprendidas reutilizadas en nuevos proyectos Gestor del Conocimiento 3
MES 6 i6n de vs Pl i6 é Comité de Direccion
ESTIMACION DE COSTOS
COSTO/SEMANA SEMANAS TOTAL
DER DE PROYECTO (asignado al 100%) $ 25,000 18 $ 450,000
RECURSO Sr (asignado al 100%) $ 9,000 18 $ 162,000
RECURSO Jr (asignado al 100%) $ 5,000 18 $ 90,000
TECNICOSR1 $ 7,500 12 $ 90,000
TECNICOSR2 $ 7,500 8 $ 60,000
MANEJO DEL CAMBIO $ 180,000
HTA. GESTION CONTENIDOS $ 100,000
HTAS. COMPLEMENTARIAS $ 80,000
TOTAL DEL PROYECTO $ 1,212,000
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FRENTE ACTIVIDADES RECURSOS SEMANAS MESES
12 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 138 14 15 16 17 18 19 20 21 [ICEERCN N e v )
Desi z
esignacin del responsable como lder del proyectoy “Gestor dl Comite de Direccion
GENTE Conocimiento”
Creacion del equipo de trabajo del proyecto (L recurso Sry L recurso Jr) Lider de proyecto
Trecurso St
L jento dei io del conocimiento actual
; PROCESOS
J— OCESO! Lrecurso
[Analisis de Brechas del proceso de conocimiento actual vs deseado Lider de proyecto
CLTURA Evaluacion de barreras para la integracion del conocimiento a las actividades _|Consultor Manejo del
empresariales cambio
TECNOLOGIA ion y seleccion de fentas de Gestion de C: Comité de
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint etapa de Andlisis Lider de proyecto
Itor Manej
Disefio de los Talleres de Sensibilzacién Moac:. tor Manejo del
GENTE Y CULTURA amlo -
o B . Consultor Manejo del
Disefio de la campafia de comunicacion
cambio
oROCEs0s |Pieno de Iacadena de valor del conocimientor dentiicar, Adquirr Trecurso St
Desarrollar, Compartir, U LrecursoJr
TecnotoG _ |Disero el de cono: , —téenicosra
Disefio de procesos para comunicar, capturar, acceder y publicar informacién _[técnico 5r2
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint etapa de Disefio Lider de proyecto
) ) Consultor Manejo del
GENTEYCULTURA  [Realizacién de Talleres de Sensibilizacion
cambio
|mplementacion de procesos para comunicar, capturar, acceder y publicar |1 recurso St
PROCESOS | )
informacion 1recursolr
Configuracién y prueba de herramienta de Gesion de C técnicosr1
PRa— v -
TECNOLOGIA V prueba de de soporte técnicosr2
o . Trecurso Sr
Capacitacién en los nuevos procesos y herramientas ecur
1técnico St
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint etapa de Habi Lider de proyecto
CENTE Y CULTURA_|BeCuciGn de la camparia de comunicacién Recursos Humanos
del lider de proyecto como Gestor del Conoci Comité de Direccion
de la ejecucion de procesos de la cadena de
PROCESOS " g P Gestor del Conocimiento
valor del conocimiento
TECNOLOGIA __|soporte a las her s de Gestion de Contenidos y otras técnicosr
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint fase de Estabilizacion Gestor del Conocimiento
Cumplimiento en utilizacion de procesos y her de gestion del
MES 1 o P v 8 Gestor del Conocimiento
conocimiento
SEGUIMIENTO
MES 3 Cantidad de Lecciones Aprendidas reutilizadas en nuevos proyectos Gestor del Conocimiento
MES 6 10n de resultados vs Planeacion Estratégica Comité de Direccion

ESTIMACION DE COSTOS

ANEXO 5. CRONOGRAMA ALTERNATIVA 2

COSTO/SEMANA ~ SEMANAS TOTAL

LIDER DE PROYECTO (asignado al 100%) $ 25,000 21 $ 525000
RECURSO Sr (asignado al 350%) $ 9,000 4 $ 36000
RECURSO Jr (asignado al 50%) $ 5,000 9 $ 45000
TECNICOSR1 $ 7,500 7 $ 52,500
TECNICOSR2 $ 7,500 5 $ 37,500
MANEJO DEL CAMBIO $ 50000
HTA. GESTION CONTENIDOS $ 100,000

HTAS. COMPLEMENTARIAS $ -
TOTAL DEL PROYECTO $ 846,000



FRENTE ACTIVIDADES RECURSOS SEMANAS MESES
6 7 8 9 10 11 12 VNS M6 M7
Designacion del responsable como lider del proyecto y “Gestor del
GENTE € . 5, P prov v Comité de Direccién
Conocimiento
PROCESOS Levantamiento de inventario del conocimiento actual Lider de proyecto
ANALISIS Seleccion y andlisis del proceso del conocimiento para realizar el piloto Lider de proyecto
Evaluacion de barreras para la integracién del conocimiento a las actividades
CULTURA . Recursos Humanos
empresariales
PUNTO DE CONTROL [Checkpoint etapa de Analisis Lider de proyecto
GENTE Y CULTURA _ |Disefio de 1Taller de Sensibilzacién Recursos Humanos
Diefio de |a cadena de valor del conocimiento para el proceso seleccionado:
PROCESOS ) o ntop P Lider de proyecto
Identificiar, Adquirir, Desarrollar, Compartir, Utilizar y Retener
PUNTO DE CONTROL [Checkpoint etapa de Disefio Lider de proyecto
GENTE Y CULTURA izacion Recursos Humanos
Implementacién del proceso para comunicar, capturar, accedery publ .
PROCESOS P L, P p P ve Lider de proyecto
informacién
Capacitacion en los nuevos procesos y herramientas Lider de proyecto
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint etapa de Habilital Lider de proyecto
GENTE Y CULTURA Ejecucion nm. la campafia de comunicacion _ zmn:,ﬂm.om I..__.jm:n.vm.
Empoderamiento del lider de proyecto como Gestor del Conocimiento Comité de Direccidon
Seguimiento al cumplimiento de la ejecucién de procesos de la cadena de
PROCESOS 8 L P ) P Gestor del Conocimiento
valor del conocimiento
PUNTO DE CONTROL |Checkpoint fase de Estabilizacion Gestor del Conocimiento
Cumplimiento en utilizacién de procesos y herramientas de gestién del
MES 1 P " P v 8 Gestor del Conocimiento
SEGUIMIENTO conocimiento
MES 3 Cantidad de Lecciones Aprendidas reutilizadas en nuevos proyectos Gestor del Conocimiento

ESTIMACION DE COSTOS
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ANEXO 6. CRONOGRAMA ALTERNATIVA 3

COSTO/SEMANA SEMANAS TOTAL
LIDER DE PROYECTO (asignado al 60%) $ 25,000 7 $ 175,000
RECURSO HUMANOS  $ 9,000 5 $ 45,000
MANEJO DEL CAMBIO $ -
HTA. GESTION CONTENIDOS $ -
HTAS. COMPLEMENTARIAS $ -
TOTAL DEL PROYECTO $ 220,000



