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Resumen

RESUMEN

El propdsito de este documento, es compartir los conocimientos aplicados y
contribuir a la difusion de sistemas de gestion de conocimiento, mediante los
cuales, se aproveche el conocimiento organizacional que se genera en cualquier
empresa u organizacion. La aplicacion de la gestion del conocimiento (GC) es
efectiva en su implementacion, ya que es una disciplina importante que ayuda a
evitar la pérdida de los conocimientos en las empresas, los cuales son adquiridos
en el desarrollo de sus actividades o proyectos. Se ha realizado un andlisis de la
estrategia empresarial y las tecnologias de la informacién aplicadas, en el
desarrollo de proyectos para gestionar la informacién en una empresa fabricante
de aromatizantes ambientales. Para ello, se proponen estrategias sobre la base de
las relaciones entre la GC y la administracion de proyectos, asi como el desarrollo
de un sistema de informacion que permita el aprovechamiento adecuado del
conocimiento generado durante las etapas de ejecucion de los proyectos que se
llevan a cabo en la empresa, como medida de mejora en consultas futuras
utilizando herramientas tecnoldgicas. La recoleccion de la informacidon se hace por
medio de formularios y documentos de soporte generados durante el proceso de
realizacion de nuevos proyectos, desarrollandose un sistema para el manejo de la
informacién emanada de los mismos. Este sistema trabaja en una plataforma de
intranet y programacién en PHP, la cual es la base que ha permitido capitalizar la
realizacion, desarrollo, puesta en marcha y reutilizacion del conocimiento

organizacional.

Desde una perspectiva técnica se presenta la metodologia utilizada para su
realizacion y el modelo tecnoldgico de soporte. Por ultimo, se hace una revisién de

los resultados y beneficios derivados de este proyecto para la empresa.



Abstract

ABSTRACT

The purpose of this document is to share the knowledge applied and contribute to
the dissemination of knowledge management systems, through which, take
advantage organizational knowledge generated in any company or organization.
The applicability of knowledge management (KM) is effective in its implementation
because it is an important discipline that helps prevent the loss of knowledge in
companies, which are acquired in the development of its activities or projects.
There has been an analysis of business strategy and information technology
applied in the development of projects to manage information in a manufacturer
company of air fresheners. Strategies are proposed based on the relationship
between the KM and project management as well as the development of an
information system that allows the proper use of knowledge generated during the
execution phases of projects carried out in the company, as a measure of
improvement in future consultations using technological tools. The collection of
information is done through forms and supporting documents generated during the
development of new projects, developing a system for the management of
information emanating from the projects. This system works on an intranet platform
and programming in PHP, which is the foundation that has allowed capitalize on
the performance, development, implementation and reuse of organizational

knowledge.

From a technical perspective, this paper presents the methodology used for
conducting and supporting technological model. Finally we review the results and

benefits of this project for the company.
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Introduccion

1. INTRODUCCION

El propdsito de aplicar la Gestion del Conocimiento (GC) para la elaboracion de la
tesis, es proporcionar una aplicacion-mejora a los continuos problemas
presentados en la compafia Zobele donde se manejan una gran cantidad de
proyectos, la informacion obtenida durante su implementacion, usualmente es
generada y presentada durante el tiempo en el que se presentan los problemas,
sin embargo no se documenta, esto conlleva a que se vuelva a obtener toda la

informacién de un proyecto y se pierde tiempo valioso en la toma de decisiones.

1.1 Antecedentes

En el complejo entorno empresarial actual, los proyectos son vistos como pilares
fundamentales para el éxito organizacional. En el pasado, la GC ha sido
considerada como el conjunto de activos tecnoldgicos y politicas de gestién que

compensan las deficiencias de informacion (Cope, 2006).

Segun Barcelé (2006) La GC se ha considerado como un argumento de
actualidad, ya que, desde 1990, ha sido relevante y es reconocida por mas del
90% de las empresas de clase mundial. Cada vez mas y mas, la GC se considera
como un conjunto de principios, técnicas, modelos y herramientas orientadas a
apoyar mejoras del desempefio organizacional (Carlucci y Schiuma, 2006). Sin
embargo, la GC requiere que una oportunidad de mejora o que una situacion

problematica deba estar presente para ser desarrollada y aplicada.

La formulacion de los problemas usualmente es dificil de identificar debido a que
a menudo sirven para establecer los objetivos de la organizacion, es decir es la
base de la filosofia interna y adicionalmente porque debe darse una mayor
consideraciéon o peso a éstos; Segun Greiner (2007) las organizaciones y los

objetivos de la GC y las estrategias deben estar alineados y ser sostenibles.

De acuerdo a Senge (1990), es importante el apoyo de un enfoque de sistemas,
ya que un problema es un conjunto de otros mas pequefios relacionados entre si

lo que sugiere que para aplicar e implementar un proceso de GC puede ser una
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tarea complicada, resumir y alinear las soluciones de los pequefios problemas

relacionados entre si y combinandose para proporcionar un problema-meta.

Hoy en dia muchas compaiias enfrentan la solucibn a sus problemas
clasificandolos como proyectos individuales y hacen uso de las técnicas de

administracion de proyectos para lograr mejores resultados.

La administracion de proyectos (AP) ha sido asociada con la administracién de
operaciones, y es una parte muy importante en la Gestion de Operaciones. Por
definicion AP, es un proyecto complejo, no rutinario, con esfuerzos restringidos,
limitados por el tiempo, presupuesto, recursos y especificaciones disefiados para
satisfacer las necesidades del cliente (Gray y Larson, 2006). También puede ser
visto como un conjunto de actividades temporales realizadas por una organizacién
ad hoc (Olson, 2004).

En el presente trabajo, se explora el tema de la GC en el contexto de los negocios
orientados a proyectos. Estudios recientes se han centrado en como los gerentes
de proyecto pueden utilizar GC para mejorar o crear ambientes de proyectos mas
eficaces (Cope, 2006).

Una herramienta importante son las tecnologias de la informacion que pueden ser
empleadas para gestionar grandes cantidades de datos e informacion. Las bases
de datos, que usualmente almacenan grandes cantidades de informacion, y que
pueden ser utilizadas como fuente de informaciébn necesarias, han sido
ampliamente utilizadas para este propodsito. Sistemas expertos y de GC se
emplean comunmente, ademas las tecnologias de la informacion se pueden

utilizar para acceder y aplicar los conocimientos pertinentes.

Para examinar la utilidad de la GC en la AP en la compainia Zobele; en este
trabajo se proponen estrategias sobre la base de las relaciones entre ambos
conceptos, asi como el desarrollo de un sistema de informaciéon que permita el uso
adecuado del conocimiento generado durante las etapas de gestion
implementaciéon de proyectos como medida de mejora en referencias futuras

utilizando las herramientas de memoria organizacional planteadas dentro de GC.

2
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La recoleccion de la informacion se hara por formularios y documentos de soporte
generados durante el proceso, se desarrollé un sistema para el manejo de la
informacion de la gestion de proyectos. La memoria organizacional puede
contener datos, informacion y conocimiento. Informacion y conocimiento tienen
atributos muy diferentes. Cuando el conocimiento implicito y explicito son
almacenados en un sistema de informacion se convierte el conocimiento en una
forma explicita y son transmisibles, consensuados, e integrado (Duncan y Weiss,
1979). De acuerdo con el desarrollo de la memoria organizacional, puede ser
dividido en cuatro tipos diferentes: el atico del conocimiento, la esponja del
conocimiento, editor del conocimiento, y el conocimiento bomba (Liebowitz y
Beckman, 1998).

Todas las organizaciones tienen una memoria de organizacion que puede 0 no
llevar a la organizacién a decisiones o acciones efectivas (Stein y Zwass, 1995;
Wijnhoven, 1998). Para mejorar la memoria de organizacion, hay dos elementos a
considerar: (a) el contenido, lo que influye en la eficacia, y (b) los contenidos, que

influyen en la eficiencia (Wijnhoven, 1998).

1.2 Planteamiento del Problema

Aunque los proyectos se definen como los esfuerzos de una sola vez, con un
objetivo especifico y limitados por tiempos y recursos, hay muchas tareas
comunes, Yy repetitivas realizados dentro de ellos. En la compaiia Zobele se
desarrollan en promedio 300 proyectos anuales y en algunos casos se tienen
problemas repetitivos o similares y para encontrar la solucién implica muchas
veces duplicidad trabajo y pérdida de tiempo. Los problemas repetitivos mas

comunes son:

» Falta de captura de informaciobn como validaciones de maquina,
condiciones de materiales, etc. en arranques de linea o producto.

» Documentacion de solucién de problemas encontrados durante el proceso
de implementacién de los proyectos.

» Falta de documentacién de pruebas de materiales en los proyectos.
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» Desempenio de los procesos.

» Desempeiio y/o validacion de la gestion del proyecto.

Lo anterior es un fuerte indicio de que no se cuenta con un sistema para recabar,
guardar y evaluar la informacion obtenida durante el desarrollo de los proyectos

de manera ordenada y facil de localizar para consultas futuras.

1.3 Objetivo General

Establecer una metodologia para la administracion eficaz de proyectos mediante
el uso de técnicas de GC como memoria organizacional para reducir los
problemas de consultas a referencias de problemas similares ocurridos en
proyectos pasados e incrementar el acervo del conocimiento tacito y explicito

presentado en el desarrollo de los mismos.

1.3.1 Objetivos Especificos

e Desarrollar una base de datos como repositorio de la informacion por tipo

de proyecto donde se especifique y expliquen sus problemas y soluciones.

e Hacer una evaluacion de la informacion recabada en las bases de datos

para determinar si es de utilidad y en qué grado.

e Establecer métricas de qué tan eficaz es el manejo de proyectos en la

compainia.

® Reducir los tiempos de busqueda de informacién mediante el uso de las

bases de datos en red.

1.4 Hipotesis

Es posible determinar que la informacion de los proyectos pasados mediante la
aplicacion de técnicas de GC como memoria organizacional, servira para tomar
decisiones mas rapido respecto a la solucién de problemas presentados durante la

implementacion y desarrollo de los nuevos proyectos en la companiia Zobele.
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1.5 Alcances y Delimitaciones

El presente trabajo abarca solamente el establecimiento de la metodologia para el
manejo, administracion y control de proyectos y mini proyectos de la companiia
Zobele que fabrica aromatizantes ambientales, donde se define como proyecto,
aquel que implica una inversion mayor a 50,000 USD en su implementacion y
puede ser un nuevo producto, aparato 6 familia de productos, en el cual se incluye
el desarrollo del empaque y el diseio y establecimiento del proceso de
industrializacion (layout de linea, documentacion de proceso, estandar de
produccién y cotizacién), el mini proyecto, se define como los cambios a un
producto ya establecido como pueden ser cambio en sus artes, cambio de
fragancias y cambios menores a su presentacion. No se pretende contemplar
informacion o controles financieros, cambios a infraestructura de planta ni a
proyectos de mejora a procesos establecidos, asi como tampoco incidencias o

informacién para el manejo de personal.

1.6 Justificacion

La recurrencia de los problemas presentados durante la implementacién y
desarrollo de nuevos proyectos en la compafiia Zobele requiere el desarrollo de
herramientas que ayuden a resolver los problemas mas rapidamente, donde el
impacto generalmente afecta directamente a los clientes con tiempos de entrega
no cumplidos, mala calidad, altos costos etc., es por eso que se decidioé desarrollar
una herramienta informatica que ayude a reducir tiempos de busqueda de la
informacion, concentrar la informacién en un solo lugar y que sea de facil acceso
para los usuarios y que los ayude a tomar decisiones mas rapido y brinden una
guia de hacia donde buscar la solucion. Uno de los productos del presente
trabajo es el desarrollo de un software de gestién, evaluacion y control de

proyectos mediante programacion en lenguaje PHP.
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2. MARCO DE REFERENCIA

Se analiza la gestion e implementacion de proyectos desde 3 vertientes como son:
Gestion del Conocimiento, Tecnologias de la Informacion y Administracion de
Proyectos. Se busca que su aplicacion en la gestion de proyectos ayude en la

toma de decisiones durante el desarrollo de nuevos proyectos.

2.1 Analisis de literatura

Se ha realizado una revisién bibliografica de los conceptos e informacion
referentes a GC y AP, tomandose como base la publicacién de Dalkir (2005)
sobre GC, Gido (2010), y el PMBOK(2004) sobre AP, asi como diversos articulos
de aplicaciones similares en ambitos como cuidado ambiental, construccion y
generacién de electricidad. Segun Sekino (2006), es posible la obtencién, captura
y consulta de informacion proveniente en el desarrollo de proyectos, con
participacién de equipos multidisciplinarios para uso en referencias futuras, si bien
el articulo estd enfocado al area de recursos naturales presenta una excelente
herramienta de referencia para la aplicacién de la propuesta de trabajo. Otra
referencia es la aplicacion y presentacion de administracion de proyectos
presentada por Gido (2007) donde expone situaciones experimentadas en la

administracion de proyectos reales.

2.2 Gestion del Conocimiento

La capacidad de gestionar el conocimiento se esta convirtiendo en una
herramienta cada vez mas crucial hoy en dia en la economia del conocimiento. La
creacion y la difusién del conocimiento se han convertido en uno de los factores
cada vez mas importantes en la competitividad. Mas y mas, el conocimiento esta
siendo considerado como una mercancia valiosa que se incrusta en productos
(sobre todo productos de alta tecnologia) y en el conocimiento tacito de

empleados altamente moviles. Aunque el conocimiento es cada vez mas visto
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como una mercancia o un activo intelectual, posee algunas caracteristicas
paraddjicas que son radicalmente diferentes de las de otros productos valiosos.

Algunas caracteristicas del conocimiento son:

% El uso del conocimiento no lo consume.

% La transferencia de conocimiento no se traduce en la pérdida de la misma.
% El conocimiento es abundante, pero la capacidad de uso es escasa.

% Gran parte de los conocimientos valiosos de una organizacién se pierden,

cuando las personas abandonan o cambian de trabajo.

El advenimiento de Internet y la World Wide Web ha hecho ilimitadas las fuentes
de conocimiento disponible para todos nosotros. Los expertos estan anunciando el
alba de la era del conocimiento, suplantando a la era industrial. Hace cuarenta
afos, casi la mitad de todos los trabajadores en los paises industrializados
estaban haciendo o ayudando a hacer las tareas; hoy esa proporcién se ha
reducido a 20% (Drucker, 1994; Bart, 2000). Hay menos gente que hace mas
trabajo. Las jerarquias organizativas se estan ubicando al lado de como el trabajo
del conocimiento exige una mayor colaboracion. El unico avance sostenible que
una empresa tiene, proviene de lo que se conoce colectivamente, la eficiencia con
que se utiliza lo que se sabe, y lo rapido que se adquiere y utiliza nuevos
conocimientos (Davenport y Prusak, 1998). Una organizacion en la era del
conocimiento es una que aprende, recuerda y actua sobre la base de las mejores
técnicas disponibles informacion, conocimiento y know-how.

Todos estos acontecimientos han creado una gran necesidad de un enfoque
sistematico para el cultivo y la distribucion de la base de una sociedad del
conocimiento, una poblacidén con lecciones aprendidas y mejores practicas. Es
decir, con el fin de tener éxito hoy en dia, un reto de las organizaciones es crear
un medio ambiente, donde las empresas deben aprender de sus errores del
pasado y no repetirlos cada vez que se presentan de nuevo. El conocimiento
organizacional no esta destinado a sustituir el conocimiento individual, sino a

complementarlo haciendo mas fuerte, mas coherente, y mas ampliamente
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aplicado. La GC representa un enfoque sistematico para garantizar la plena
utilizacion de la base de conocimientos en la organizacion, junto con el potencial
de las capacidades individuales, las competencias, ideas, innovaciones e ideas

para crear una organizacion mas eficiente y eficaz (Dalkir, 2005).

El Instituto laccoca (1996) encontrd que a los consejeros delegados, cuando se les
preguntd qué cantidad del conocimiento esta, a disposicion de la organizacion o
se utiliza realmente, respondieron so6lo un 20%. Sin embargo, si esta cifra
representa solamente la utilizacion media de la capacidad de produccion, seria
riesgoso que fuera aceptado por la mayoria de los CEQO’s o presidentes de las

compainias.

La GC, inicialmente fue definida como el proceso de la aplicacién de un enfoque
sistematico para la captura, la estructura, gestién y difusion del conocimiento en
toda la organizacion con el fin de trabajar mas rapido, reutilizar las mejores
practicas y reducir el costoso redisefio de un proyecto a otro (Nonaka y Takeuchi,
1995; Pasternack y Viscio de 1998, Pfeiffer y Sutton, 1999; Ruggles y Holtshouse
1999). La GC se caracteriza a menudo por un "Rat Pack" para el contenido:
"guardar, puede resultar util en el futuro". Muchos de los documentos tienden a ser
almacenados, se utilizan sofisticados motores de busqueda para tratar de
recuperar algunos de estos contenidos, y se construyen sistemas de GC bastante
grandes y costosos. Las soluciones de GC han demostrado ser mas exitosos en la
captura, almacenamiento y posterior difusion de los conocimientos que se han

hecho explicitos, en particular las lecciones aprendidas y las mejores practicas.

En cambio, en el enfoque de la gestién del capital intelectual (GCI), esta en las
piezas de conocimiento el verdadero valor para el negocio de la organizacién a
que se refiere al capital intelectual o activos (Bontis y Nikitopoulos, 2001). Aunque
algunos de estos son mas visibles (por ejemplo, patentes, propiedad intelectual),
la mayoria consisten en saber hacer, saber por qué, la experiencia y
conocimientos especializados que tienden a residir en la cabeza de uno o unos

pocos empleados (Klein, 1998, Stewart, 1997). La GCI se caracteriza por menos
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contenido, ya que el contenido se filtra 'y soélo los mejores estan inventariados (el
"top ten", por ejemplo). El contenido de la GCI tiende a ser mas representativo del
pensamiento real de una persona (la informacion contextual, opiniones, cuentos),
debido a su énfasis en el conocimiento para la accién y los conocimientos
técnicos. Como resultado, los esfuerzos son menos costosos y el foco se desplaza
hacia el aprendizaje (a nivel individual, comunitario y el nivel de organizacion) en

lugar de a la construccion de sistemas.

Una buena definicion de la GC incluye tanto la captura y almacenamiento de las
perspectivas del conocimiento, junto con la valoracion de los activos intelectuales.
Por ejemplo: La GC es la coordinacion deliberada y sistematica de personas de
una organizacion, la tecnologia, procesos y estructura organizativa con el fin de
agregar valor a través de la reutilizacion y la innovacién (Dalkir, 2005). Esta
coordinacién se logra a través de la creacion, el intercambio y la aplicacion de
conocimientos, asi como a través de la alimentacion de las valiosas lecciones
aprendidas y las mejores practicas en la memoria corporativa con el fin de
fomentar el aprendizaje continuo de la organizacién. La mayoria de los ejecutivos
a menudo declaran que su mayor activo, es el conocimiento que esta en manos de
sus empleados, los cuales con frecuencia no tienen idea de como manejar ese
conocimiento. Es esencial identificar que el conocimiento es de valor y también
esta en riesgo de perderse en la organizacion, a través de la jubilacién, el volumen
de negocios, y la competencia con el capital intelectual o el enfoque de activos.
Ademas, el conocimiento selectivo o basado en el valor del enfoque de gestion,
debe ser relacionado a uno de tres niveles de la organizacion: el individuo, grupo
o comunidad, y la propia organizacidon. La mejor manera de retener el
conocimiento valioso es identificar los activos intelectuales y, a continuacién para
asegurar que los materiales se reproducen y se deja el legado, éste debe ser
almacenado de tal manera que sea facil su posterior recuperacion y reutilizacion
de lo mas facil posible (Stewart, 2000). Se genera entonces un flujo de

conocimiento de individuo a individuo, entre los miembros de una comunidad de
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practica, y por supuesto, de vuelta a la propia organizacion, en forma de lecciones

aprendidas, mejores practicas o memoria corporativa.

2.2.1 Entorno de Gestion del conocimiento

Segun Dalkir (2005) en una encuesta informal identific6 mas de 100 definiciones
publicadas de GC, y de éstas, por lo menos 72 podrian considerarse muy buenas.
Es evidente que la GC es un campo de estudio multidisciplinario que cubre mucho
terreno. Este resultado no debe sorprender, ya que la aplicacion del conocimiento
al trabajo, es parte integral de las actividades en la mayoria de los negocios. Sin
embargo, el campo de la GC sufre del sindrome de "tres hombres ciegos y un
elefante”. De hecho, es probable que mas de tres perspectivas distintas sobre la

GC, conlleven a una extrapolacion diferente y una definicion diferente.

Desde el punto de vista empresarial: la GC es una actividad de negocios con dos
aspectos principales, tratar el componente de conocimiento en las actividades de
negocio como una preocupacion explicita de los negocios, la cual, se refleja en la
estrategia, la politica y la practica en todos los niveles de la organizacion, y
haciendo una conexion directa entre los activos intelectuales de una organizacion,
tanto explicitos (registrados) y tacitos (personal de know-how) y la obtencion de
resultados empresariales positivos (Barclay y Murray, 1997).

La GC es un enfoque de colaboracién e integrado para la creacion, captura,
organizacion, acceso y uso de los activos intelectuales de una empresa (Grey,
1996).

Desde la perspectiva de la ciencia cognitiva o la ciencia del conocimiento,
el conocimiento, las ideas, entendimientos y conocimientos practicos que todos
poseen, es el recurso fundamental que nos permite funcionar de manera
inteligente. Aun mas, en el transcurso de un tiempo, un conocimiento considerable
se transforma también en otras manifestaciones, tales como libros, tecnologia,
practicas y tradiciones dentro de las organizaciones de todo tipo y en la sociedad

en general. Estas transformaciones son el resultado de la experiencia acumulada
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y, cuando se usa apropiadamente, se genera el aumento de la eficacia. El
conocimiento es uno 6 el principal factor de un comportamiento inteligente, ya sea

personal, organizacional o ante la misma sociedad (Wiig, 1993).

2.2.2 Historia de la Gestion del conocimiento

Aunque la frase "gestion del conocimiento" entré en uso popular a finales de 1980
(por ejemplo, en conferencias en fechas anteriores comenzé a aparecer la GC,
adicionalmente comenzaron a publicarse libros de GC, y el término comenzé a ser
visto en revistas orientadas a los negocios), la GC apareciéo desde hace muchas
décadas (Dalkir 2005). Los bibliotecarios, filosofos, maestros y escritores han
estado durante mucho tiempo haciendo uso de muchas de las mismas técnicas.
Sin embargo, también se argumenta que la GC ha estado mucho mas tiempo en
uso, que lo que muestra la vigencia real. Denning (2000), expone como desde
"tiempo inmemorial, el mayor, el curandero y la partera en el pueblo han sido los
repositorios de vida de la experiencia destilada en la vida de la comunidad”.
Alguna forma de narrativa ha estado en el repositorio de la existencia desde hace
mucho tiempo, y la gente ha encontrado una variedad de maneras de compartir
los conocimientos a fin de aprovechar la experiencia anterior, eliminar
redundancias costosas, y evitar cometer al menos los mismos errores. Por
ejemplo, el compartir el conocimiento a menudo tomé la forma de reuniones de la
ciudad, talleres, seminarios y sesiones de tutoria. La principal "tecnologia" utilizada
para la transferencia de conocimientos consistia en las propias personas. De
hecho, gran parte de nuestro legado cultural se debe a la migracion de los pueblos
a través de diferentes continentes, Wells (1938) aunque nunca utilizo el término de
la gestion efectiva del conocimiento, describio su vision del "Cerebro del Mundo",
que permitiria a la organizacion intelectual la suma total de nuestros

conocimientos colectivos.

El cerebro del mundo resume muchas de las caracteristicas deseables del
enfoque del capital intelectual en la GC: seleccionado, bien organizado, y

mantiene al dia contenidos ampliamente investigados y, sobre todo, objeto de un
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uso, para generar valor para los usuarios, la comunidad, y su organizacién. Lo que
Wells (1938), previo para todo el mundo, facilmente puede ser aplicado dentro de
una organizacion en la forma de una intranet. Lo que es nuevo y que se denomina
GC es que ahora estamos en condiciones de simular rica, interactiva, y cara a
cara el conocimiento que se encuentra virtualmente a través de la utilizacién de
nuevas tecnologias de comunicacion. Las tecnologias de la informacion como una
intranet y la Internet nos permiten unir los activos intelectuales de una
organizacion y gestionar este contenido a través de las areas de interés comun, el
idioma y la cooperacidon. Estamos en condiciones de ampliar la profundidad y la
amplitud o alcance de la captura de conocimientos, el intercambio y actividades de

difusion.

En la década de 1960, Peter Drucker fue el primero en acufiar el término
trabajador del conocimiento (Drucker, 1964). Senge (1990) se centré en la
"organizacion de aprendizaje" como una que pueden aprender de las experiencias
pasadas almacenadas en los sistemas de la memoria corporativa. Barton-Leonard
(1995) documentd el caso de Chaparral Steel como una aplicacion exitosa de la
GC. Nonaka y Takeuchi (1995) estudiaron como el conocimiento se produce,
utiliza y difunde dentro de las organizaciones y como estos contribuyen a la
difusién de la innovacion. Otros investigadores como Sveiby (1996), Norton y
Kaplan (1996), APQC (1996) y Edvinsson y Malone (1997), han percibido el valor
de la medicion de los activos intelectuales, reconociendo la creciente importancia
del conocimiento organizacional como un activo de competencia. Un estudio
comparativo entre industrias fue realizado en 1996 por APQC, centrandose en

las siguientes necesidades de GC:

1. La gestion del conocimiento como estrategia empresarial.
2. La transferencia de conocimientos y mejores practicas.
3. Conocimiento orientado al cliente.

4. La responsabilidad personal de los conocimientos.

12
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5. Gestion de activos Intelectuales.

6. La innovacion y la creacion de conocimiento.

La linea de tiempo Entovation (2012), identifica la variedad de disciplinas vy
ambitos que se han mezclado para emerger como la GC. A continuaciéon se
muestran algunas de las aportaciones mas importantes de los principales teoéricos
que han contribuido significativamente a la evolucion de la GC incluyen a Peter
Drucker, Peter Senge, lkujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, y Thomas Stewart. Un

extracto de esta linea de tiempo se muestra en la figura 2.1 (Dalkir 2005).

Compania creadora Nacimientode El Activo mas
de Conocimiento Organizaciones valiosode la
HBRNonaka Virtuales compania:
Capital
Intelectual
Aprendizaje Medicion de los Comunidades stewart Cert|f|_ca(_;|on del
Organizacional activos de Practica conocimiento
ArpaNet Sloan Mgmt. Intelectuales Brown Estand_ares de
Inovacion
1969 1985 1988 1991 1994 1997 2000+
i ) Fundacion de Balanced Primeros Programas
Prollferagon de Quinta Gestiondel ScoreCard de Gestiondel
tecnologias dela Disciplina Conocimiento Kaplan & Norton conocimientoen
Informacion Wi Univerisidades
APQC
Primeros CKO

Benchmarking
Edvinsson

Figura 2.1 Historia de la gestién del conocimiento (Dalkir, 2005)

2.2.3 Tipos de Conocimiento

De acuerdo a Dalkir (2005) el conocimiento tacito es dificil de articular y también
es dificil poner en palabras, texto o dibujos. Por el contrario, el conocimiento
explicito es el que ha sido capturado en algunos contenidos de manera tangible,
como las palabras, grabaciones de audio o las imagenes. Por otra parte, el
conocimiento tacito tiende a residir "en las cabezas de conocedores ", mientras
que el conocimiento explicito es por lo general contenido en materiales o medios
de comunicacién concretos. Sin embargo, cabe senalar que se trata de una

dicotomia bastante simplista. De hecho, el "caracter tacito" es una propiedad del
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sujeto cognoscente: lo que es facilmente articulado por una sola persona puede
ser muy dificil de exteriorizar por otro. Es decir, el mismo contenido puede ser
explicito para una persona y tacita por otro. Una paradoja interesante es que, por
un lado, hay personas que son altamente cualificados, con experiencia, y
expertos, a quienes les es mas dificil articular sus conocimientos técnicos. Los
novicios, por el contrario, son mas propensos a verbalizar facilmente lo que estan
tratando de hacer, ya sea extraido de de un manual o cdmo un proceso. En la
Tabla 2.1 se resumen algunas de las principales propiedades de tacito y

conocimiento explicito.

Propiedades de Conocimiento Tacito Propiedades de Conocimiento Explicito

Capacidad de adaptacion, para hacer
frente a situaciones nuevas y
excepcionales

Experiencia, saber como, el saber por
qué, y cuidar el porque

Capacidad de colaborar, a compartir una
visién de transmitir una cultura

Orientacién y tutoria para la
transferencia de conocimiento
experiencia en base uno a uno, cara a
cara

Capacidad para difundir, reproducir,
acceder al conocimiento y volverlo a
aplicar en toda la organizacién

Capacidad de alcanzar los objetivos y
entrenar

Capacidad para organizar, sistematizar,
para traducir la vision en una declaracion
de mision, en las directrices operacionales

Transferencia de conocimientos a través
de productos, servicios y procesos
documentados

Tabla 2.1 Comparacioén de la propiedades del Conocimiento Tacito Vs Explicito (Dalkir, 2005)

Normalmente, el conocimiento tacito tiende a ser mas valioso. La paradoja reside
en el hecho de que cuanto mas dificil es articular un concepto como "historia", el
conocimiento puede ser mas valioso. Esto a menudo se demuestra cuando la
gente hace referencia al conocimiento frente a los conocimientos técnicos, o al

conocimiento de algo en comparacion con el conocimiento de como hacer algo.
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Un conocimiento tacito valioso a menudo resulta en una accion observable cuando
las personas entienden y posteriormente hacen uso de este conocimiento.

El conocimiento explicito tiende a representar el producto final, mientras que el
conocimiento tacito es el know-how o la totalidad de los procesos que se requieren

para producir el producto final (Dalkir 2005).

2.2.4 Proceso de Gestion del conocimiento

La gestion efectiva del conocimiento requiere una organizacidén para identificar,
generar, adquirir, difundir y aprovechar los beneficios de los conocimientos que
proporcionan una ventaja estratégica a la organizacion. Una clara distincion debe
hacerse entre la informacién digital y los verdaderos activos del conocimiento, que
s6lo pueden existir dentro del contexto de un sistema inteligente. Ya que todavia
estamos lejos de la creacion de sistemas de inteligencia artificial, esto significa
que los conocimientos activos residen dentro de los conocedores humanos, y no
en la organizacién en si. El conocimiento puede ser visto como la ruta que la
informacion sigue con el fin de transformarse en un activo estratégico y valioso

para el organizacion a través de un ciclo de GC (Dalkir, 2005).

Uno de los objetivos principales del proceso de GC es identificar y localizar el
conocimiento, asi como las fuentes de conocimiento dentro de la organizacion. El
conocimiento es valioso una vez traducido en forma explicita, a menudo referida
como la codificacién del conocimiento, que ayuda a facilitar una mas amplia
difusion. Se establecen redes, practicas, e incentivos para facilitar la transferencia
del conocimiento de persona a persona, asi como las conexiones del contenido
del conocimiento de las persona con el fin de resolver los problemas, tomar
decisiones, o actuar sobre la base del mejor conocimiento posible. Una vez que
este valor, probado en el campo del conocimiento y know-how se transfiere a un
repositorio de conocimiento de la organizacion, se dice que es parte de "las
memorias de las empresas”. Esto a veces también se conoce como "el terreno de

la verdad”.
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‘A continuacion, se presentan las metodologias de Meyer y Zack (1996), Bukowitz
y Williams (2000), McElroy (2003), y Wiig (1993), los cuales en general abordan
los siguientes criterios:
» Su aplicacion y validacion es, en entornos del mundo real.
» Se comprenden con respecto a los diferentes tipos de pasos en la literatura
GC.
» Se incluyen descripciones detalladas de los procesos de GC involucrados

en cada paso.

Meyer y Zack (1996) analizaron las principales etapas del desarrollo de un
repositorio de conocimiento, estas son relacionadas a la adquisicién, refinamiento,

almacenamiento / recuperacion, distribuciéon y presentacion.

Adquisicion de datos. Se abordan las cuestiones relativas a las fuentes de
materia "prima" tales como el alcance, amplitud, profundidad, credibilidad,
precision, oportunidad, pertinencia, relacidn costo-beneficio, el control y la
exclusividad. El principio rector es bien conocido por el adagio de "si entra basura,
sale basura". Es decir, los datos de origen debe ser de la mas alta calidad, de lo
contrario los productos no seran los deseados. .

El refinamiento es la principal fuente de valor afadido, ya que puede ser fisico
(por ejemplo, la migracion de un medio a otro) o logicas (reestructuracion, re
etiquetado, indexacion y la integracion.) Refinacion también se refiere a la limpieza
(por ejemplo, "desinfectar" el contenido a fin de garantizar el completo anonimato
de las fuentes y actores clave involucrados) o de normalizacion (por ejemplo,
conforme a las plantillas de las mejores practicas o lecciones aprendidas utilizado
como dentro de esa organizacion en particular).

Almacenamiento/Recuperacion constituye un puente entre la adquisicion
ascendente y las etapas de refinamiento que alimentan el depdésito y las fases
posteriores en la generacion de productos. El almacenamiento puede ser fisico
(carpetas de archivos, la informacion impresa) o digital (base de datos).

Distribucién describe como se entrega el producto al usuario final (por ejemplo,
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fax, impresion, correo electrénico) y abarca no solo el medio de la entrega, sino
también su tiempo, frecuencia, forma, el lenguaje, y asi sucesivamente.

El Gltimo paso es la presentacion o el uso. En esta etapa el contexto juega un
papel importante. La eficacia de cada uno de los pasos precedentes se evalua el
valor agregado ¢ El usuario tiene suficiente contexto para poder hacer uso de este
contenido? Si no es asi, el ciclo de GC no ha podido proporcionar un valor para el

individuo y en ultima instancia, a la organizacion.

Bukowitz y Williams (2000) describen un proceso de GC que muestra "cémo las
organizaciones pueden generar, mantener y desplegar una accién
estratégicamente correcta del conocimiento para crear valor", consiste en el uso
de los repositorios del conocimiento, relaciones, tecnologias de la informacion,
infraestructura de comunicaciones y conjuntos de habilidades, el proceso de know-
how, la capacidad de respuesta del medio ambiente, la inteligencia organizacional,
y de fuentes externas. El obtener, aprender y contribuir fases son de naturaleza
tactica. Estos son provocados por el mercado impulsado por las oportunidades o
demandas, y por lo general como resultado el uso del dia a dia de los
conocimientos para responder a estas demandas.

La primera etapa, Obtener.

Consiste en la busqueda de informacidén necesaria para tomar decisiones, resolver
problemas o innovar. El desafio hoy no es tan tanto en la busqueda de
informacion, sino en hacer frente con eficacia el enorme volumen de informacion
qgue se puede obtener. La tecnologia ha hecho grandes avances en el acceso a
disponer cada vez de mayor de informacion. La resultante "sobrecarga de
informacion" ha creado una necesidad critica para tamizar a través del gran
volumen de contenido, identificar el conocimiento de valor y después, administrar
este conocimiento de forma eficaz y eficiente. Las necesidades de los usuarios
deben ser bien entendidas, para quienes buscan informacion con el mejor
contenido posible. Esto implica conocer los recursos de conocimiento, donde

existe y se puede acceder.
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El Uso.

Se refiere a la manera de combinar la informacion en los nuevos y las antiguas
formas interesantes, con el fin de fomentar la innovacion organizativa. La atencion
se centra principalmente en los individuos y los grupos.

Aprender.

Se refiere al proceso formal de aprendizaje de las experiencias como un medio
para crear una ventaja competitiva. Una memoria de la organizacion es creada
para que el aprendizaje organizacional se hace posible tanto de los éxitos
(mejores practicas) y fracasos (lecciones aprendidas). Los vinculos entre el
aprendizaje y la creacion de valor son mas dificiles de establecer que las de
obtener y utilizar informacion. El aprendizaje en las organizaciones es importante
porque representa el paso de transicion entre la aplicacion de ideas y la
generacion de otros nuevos conocimientos.

Debe haber un fuerte vinculo entre la estrategia de la organizacion y las
actividades de aprendizaje organizacional. El aprendizaje es absolutamente
esencial después de "obtener" y "utilizar" los contenidos, de lo contrario, estos
son simplemente almacenados en algun lugar y no hay diferencia en como se
hacen las cosas dentro de la organizacion.

La etapa de Contribucion.

En esta se fomenta que los empleados publiquen o den a conocer lo que han
aprendido para formar la base de conocimientos comunes (por ejemplo, un
repositorio). Sélo de esta manera el conocimiento individual se puede hacer visible
y disponible a través de toda la organizacion. Una advertencia es afadida por la
tendencia de almacenar todo el conocimiento, y no debe este ser el foco principal
de la GC. Estas secuencias de pasos son utilizados por muchos autores, y tienen
el desafortunado efecto de crear la falsa idea de que la GC trata de hacer publico
todo lo que reside dentro de las cabezas de los individuos.

La evaluacion.

Se refiere a evaluar el capital intelectual y requiere que la organizacion defina el

mapa del conocimiento actual, frente a las necesidades de conocimiento futuro. La
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organizacion también debe desarrollar métricas para demostrar el crecimiento de
su base de conocimientos y sacar provecho de sus inversiones en capital
intelectual. La teoria de la organizacién tiene que ser ampliada para incluir la
captura el impacto del conocimiento en el rendimiento de la organizacién. Esto
incluye la identificacion de nuevas formas de capital, tales como capital humano
(competencias), capital de los clientes (la relacion del cliente), capital organizativo
(las bases de conocimiento, los procesos de negocio, infraestructura tecnoldgica,
valores, normas y cultura), y el capital intelectual (la relacién entre el empleado,
cliente, y el capital organizacional).

Construir y Sostener.

Asegura que el capital intelectual de la organizacién mantendra la organizacién
viable y competitiva. Los recursos deben ser asignados para el crecimiento y
mantenimiento de los conocimientos, y que deben ser canalizados de tal manera
que propicien el crear nuevos conocimientos y reforzar el conocimiento existente.
En el nivel tactico, la imposibilidad de localizar y aplicar conocimientos para
cumplir con una necesidad de los resultados existentes en una oportunidad
perdida.

El altimo, Deshacerse.

La organizacion no debe aferrarse a los bienes fisicos o intelectuales sobre todo si
ya no crean valor. De hecho, un poco de conocimiento puede ser mas valioso si se
transfiere fuera de la organizacion. En esta etapa, las organizaciones necesitan
revisar el capital intelectual en términos de los recursos que se requieren para
mantenerse y si estos recursos podrian ser mejor utilizados en otra parte. Esto
implica entender el por qué, cuando, donde y cdmo formalmente la organizacion
puede desprenderse de la base de conocimientos. Un analisis del costo de
oportunidad del conocimiento de retencién debe ser incorporado en la practica. Es
necesario ser capaz de entender qué partes del conocimiento base, no sera

necesario para mantener la ventaja competitiva y la viabilidad de la industria.
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McElroy (1999) describe un ciclo de vida que consiste en los procesos de
produccion de conocimiento y la integracion del conocimiento, con una serie de
circulos de retroalimentacion en la memoria de la organizacion, las creencias, y las
reclamaciones y el ambiente de negocios. McElroy (1999), hace hincapié en que el
conocimiento organizacional se lleva a cabo tanto de forma subjetiva en la mente
de los individuos y grupos, y objetivamente en formas explicitas. Ambos,
constituyen la base de la distribucion del conocimiento organizacional de la
empresa. El uso del conocimiento en un ambiente de negocios, puede ser exitoso
pero tienen el riesgo de fallar también y no cumplir con las expectativas. La
formulacion del problema es un intento de aprender y establecer la naturaleza
especifica de la falta de conocimientos. La elaboracion de la reclamacion del
conocimiento es una respuesta al problema de validacion a través de la
adquisicion de informacion y el aprendizaje individual y grupal. Las nuevas
solicitudes de conocimiento son probadas y evaluadas a través de procesos de
conocimiento. La evaluacién de las reclamaciones de conocimientos conducen a
las afirmaciones de conocimiento resultante que se integraran como un nuevo
conocimiento en la organizacion. El registro de estos resultados se convierte en
parte del conocimiento distribuido como base integrado a través de |la
organizacion.

El aprendizaje individual y grupal representa el primer paso en el aprendizaje
organizacional. El conocimiento es informacién hasta que esta se valida. La
validacién del conocimiento implica la codificacion a nivel organizacional. Es
necesario un procedimiento formal para la recepcién y codificacion de las
innovaciones individuales y de grupo. La adquisicién de informacién es el proceso
por el cual una organizacion deliberada o casualmente adquiere conocimiento o
proviene de la informacion producida por otros, por lo general asesores externos a
la organizacion. En esta etapa juega un papel fundamental la formulacion de
nuevos conocimientos en el plano organizativo.

La integracién del conocimiento es el proceso por el cual una organizacion

introduce nuevas demandas de conocimientos a su entorno operativo y retira los
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viejos. Esto incluye toda la transmision del conocimiento tales como la ensefanza,
el intercambio, y otras actividades sociales que, comunican una comprensién del

conocimiento producido.

Wiig (1993) se centra en las tres condiciones que deben estar presentes para que
una organizacion para llevar a cabo sus negocios con éxito: tiene que tener un
negocio (productos y servicios), tener recursos (personas, capital e instalaciones),
y tener la capacidad de actuar. El ciclo de Wiig (1993) hace énfasis en el tercer
punto. El conocimiento es la fuerza principal que determina y conduce la
capacidad de actuar inteligentemente. Con un mejor conocimiento sabemos mejor,
qué hacer y como hacerlo. Wiig identifica el propdsito principal de la GC como un
esfuerzo "para que la accidn de empresa inteligente facilite la creacién, la

acumulacion, el despliegue y uso de conocimiento”.

El ciclo de GC de Wiig (1993) se ocupa de cdmo el conocimiento se construye y
se utiliza tanto por individuos como por organizaciones. Hay cuatro pasos
principales en este ciclo:

1. Construccion del conocimiento.

2. Los portadores de conocimiento.

3. Agrupamiento del conocimiento.

4. Aplicacién del conocimiento.

La construccion del conocimiento se refiere a actividades que van desde estudios
de mercado para centrarse en grupos, encuestas, inteligencia competitiva, y las
aplicaciones de mineria de datos. La construccion del conocimiento consiste en
cinco actividades principales:

1. Obtener los conocimientos.

2. Analizar el conocimiento.

3. Reconstruir / sintetizar el conocimiento.

4. Codificar el conocimiento del modelo.

5. Organizar el conocimiento.
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La creacion del conocimiento puede ocurrir a través de proyectos de investigacion
y desarrollo, donde las innovaciones de los individuos para mejorar la manera en
que realizan sus tareas, como la experimentacion, el razonamiento con el
conocimiento existente, y la contratacion de nuevas personas, llevan a un nuevo
proceso de trabajo. El conocimiento también se crea a través de la importacién de
conocimiento (por ejemplo, obtener el conocimiento de expertos y de manuales de
procedimiento, participar en empresas conjuntas para obtener la tecnologia, o las
personas de transferencia entre departamentos). Finalmente, el conocimiento
puede ser creado a través de la observacion del mundo real (por ejemplo,
haciendo visitas a los sitios, la observacion de los procesos posteriores a la
introduccion de un cambio). El analisis del conocimiento se compone de:

e La extraccién de lo que parece ser el conocimiento a partir de material
obtenido (por ejemplo, analizar las transcripciones e identificar los temas,
escuchar una explicacion, y seleccionar los conceptos para su ulterior
consideracion).

e Resumenes de materiales extraidos (por ejemplo, formar un modelo o una
teoria).

e |dentificacion de patrones extraidos (por ejemplo, analisis de tendencias).

e Explicar las relaciones entre los fragmentos de conocimiento (por ejemplo,

comparar y contrastar, relaciones causales).

e Verificar que los materiales extraidos se corresponden con el significado de la
fuente original (por ejemplo, el significado no ha sido corrompido a través del
resumen, recopilacion, y asi sucesivamente). Sintesis de los conocimientos o la
reconstruccion consiste en analizar el material para obtener principios mas
amplios, la generacion de hipotesis para explicar las observaciones, la
conformidad se establece entre el conocimiento nuevo y existente (por ejemplo,
Corroborar la validez a la luz de lo que ya se sabe), y la actualizacién de la
agrupacion del conocimiento total mediante la incorporacion de los nuevos

conocimientos.
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La codificacion y el modelado del conocimiento consiste en representar el
conocimiento en nuestras mentes (modelos mentales, por ejemplo), para asi
armar el conocimiento en un modelo coherente, la documentacion del
conocimiento en los libros y manuales, y la forma en que se codifican con el fin de
publicar este conocimiento en un repositorio (Wiig, 1993).

Finalmente, el conocimiento se organiza para usos especificos y de acuerdo al
marco establecido por la organizacion (como las normas y categorias). Algunos
ejemplo incluyen pueden ser, un servicio de asistencia o una lista de preguntas
frecuentes (FAQs) sobre la intranet de la comparia. Se suele hacer uso de algun
tipo de la ontologia del conocimiento (modelo conceptual) y la taxonomia (reglas
de clasificacion). Ademas se incluyen una lista oficial de palabras clave o
categorias, especificaciones de atributos, y las directrices para la traduccion (Wiig,

1993).

A continuacion en la tabla 2.2 se muestra un sumario de los procesos de GC con

sus principales caracteristicas.

. Aprendizaje individual .
Creacion . L B Obtener Adquisicion Crear/capturar
grupal
Validacion de (Claim .
Sourcing - _{ ) Usar Refinacidn Crear/capturar
conocimiento
. Adquisicion de Almacenamiento
Compilacion €q . Aprender . / Crear/capturar
informacion recuperacion
Transformacion Vahda_cm_n del Contribuir Distribucian Crear,-’captu_rary
conocimiento contextualizar
Compartir,
. h o nn Integracion del b -ompartir,
Diseminacion . Evaluar Presentacion diseminar, y
conocimiento )
determinar
Aplicacion Mantener Adgquiriry aplicar
Realizacion del
Despojar Actualizar
valor

Tabla 2.2 Sumario de las metodologias de procesos del conocimiento Dalkir (2005).
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2.2.5 Captura del conocimiento tacito.

La adquisicion de conocimientos de los individuos o grupos pueden ser
caracterizados como la transferencia y transformacion de la experiencia valiosa
de una fuente de conocimiento (por ejemplo, humano, experto, o de los
documentos) a un repositorio de conocimiento (por ejemplo, la memoria
organizacional de las empresas, la intranet) (Dalkir, 2005). Este proceso implica la
reduccién de un gran volumen de contenido desde diversos ambitos, en un
conjunto preciso facilmente utilizable de hechos y reglas. La idea de adquirir
conocimiento de un experto en un campo determinado con el fin de disefiar una
presentacion especifica de la informacién capturada no es nueva. Los reporteros,
periodistas, escritores, y locutores han estado practicando durante afos la
adquisicion de conocimiento mediante estas técnicas.

El método utilizado para captar, y posteriormente describir, el conocimiento ya
codificado depende del tipo de conocimiento: el conocimiento explicito ya ha sido
descrito como el contenido del que se dispone, pero es posible que requiera un
resumen de este contenido. El conocimiento tacito, por otro lado, puede requerir
de analisis mucho mas significativos por adelantado en la organizacion, antes de
que pueda ser adecuadamente descrito y representado. Las formas en el que
podemos hacer frente al conocimiento tacito puede ser, desde simples
representaciones graficas, hasta sofisticadas féormulas matematicas (Dalkir, 2005).
En el disefio y desarrollo de sistemas basados en conocimiento, o de sistemas
expertos, los ingenieros del conocimiento entrevistaron a expertos en la materia,
elaborandose un modelo conceptual de su conocimiento critico, y luego se
“tradujo” este modelo, en un modelo de computadora ejecutable de tal manera que
se tuvo como resultado "un experto en un disco" (Hayes-Roth, Waterman y Lenat,
1983).

El objetivo global de estos sistemas era extraer y hacer explicito el conocimiento

en un procedimiento que esta compuesto por conocimientos técnicos
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especializados en un campo especifico. Es decir, procesar el conocimiento de
coémo hacer las cosas, como tomar decisiones, como diagnosticar, y la forma de
prescribir. Existe otro tipo de conocimiento, como lo es el conocimiento
declarativo, denota el saber "qué" en lugar de saber "como". Es evidente que
ciertos tipos de contenido, son de facil extraccion y el modelo es similar a un
manual interactivo en linea o funcion de ayuda en los diferentes campos, como la
ingenieria, fabricacion, soporte de decisiones y la medicina. Segun Dalkir (2005)
hoy en dia, muchas organizaciones enfrentan el problema de la continuidad del
conocimiento debido a una ola de “baby boomers” que se jubilan, y representan “el
conocimiento saliendo por la puerta”. Las preocupaciones son muy similares, y las
técnicas empleadas muestran un gran acuerdo de superposicion. Por ejemplo,
varios expertos eran, a menudo los participantes en sesiones de ingenieria del
conocimiento que por su experiencia cubrian una amplia gama de conocimientos,
y su actividad era validar el contenido y proporcionar perspectiva diferente. Por
ello se desarrollaron un gran numero de técnicas grupales de adquisicion de
conocimientos y se utilizaron con éxito en estos grupos. Estos enfoques son un
ajuste perfecto para la adquisicion de conocimientos a nivel de la comunidad de
practica. Otro investigador de inteligencia artificial, Parsaye (1988), propuso tres
enfoques para la adquisicion de conocimiento de las personas y grupos:

1. Entrevistas a expertos.

2. Aprender por lo que se cuenta.

3. El aprendizaje por observacion.
Los tres enfoques son aplicables a la captura de conocimiento tacito, pero no
deben ser excluyentes de los demas. En muchos casos, una combinacién de
estos enfoques se requiere para capturar el conocimiento tacito.
A continuacion se describen cada uno de estos enfoques y se presentan
herramientas, con sus fortalezas y debilidades como un medio de ayudar a

seleccionar la mejor para diferentes situaciones de los conocimientos de captura.

1. Entrevistas a expertos.
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Dos de las técnicas mas populares para la optimizaciéon de la entrevista a los

expertos, son las entrevistas estructuradas vy las historias.

a) Entrevista estructurada.

Las entrevistas estructuradas con expertos en la materia, es la técnica mas
utilizada para obtener el conocimiento tacito de un individuo y convertirlo en
explicito. En muchas organizaciones, la entrevista estructurada se realiza a traves
de las entrevistas de salida que se llevan a cabo cuando el personal conocedor
esta cerca de la edad de jubilacion. Las técnicas de entrevista estructuradas
requieren una fuerte comunicacion y conceptualizacion de las habilidades
personales. Ademas, los entrevistadores deben tener una buena comprension de
la materia en cuestidon. En estas sesiones el objetivo es obtener datos especificos,
y a menudo, la respuesta es declarativa respecto a preguntas especificas. Las
entrevistas estructuradas también pueden ser usadas para aclarar o completar los
conocimientos que inicialmente se obtienen durante las interacciones no
estructuradas. El entrevistador debe describir los objetivos especificos y las
preguntas para la sesion de adquisiciéon del conocimiento. El entrevistado debe
estar provisto de objetivos de la sesion y de las lineas de muestra de las
preguntas, pero no siempre suelen ser las preguntas especificas hechas durante
la entrevista (Parsaye, 1988).

Existen dos tipos principales de preguntas se utilizan en las entrevistas: preguntas
abiertas y cerradas. Las preguntas abiertas suelen ser amplias y colocadas con
pocas restricciones sobre el experto. Las preguntas cerradas establecen limites
sobre el tipo, nivel y cantidad de informacién que un de expertos va a dar. Una
seleccion de las alternativas se da siempre. El proceso estructurado de entrevistas
es sobre todo centrado en las personas, y como tal, las técnicas que sirven para
facilitar las interacciones puede contribuir enormemente para que el resultado sea
exitoso de dichas sesiones. La escucha reflexiva ayuda en los casos en que las

palabras pueden tener multiples significados.
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b) Historias.

Las historias son otro vehiculo excelente para la captura y codificacion del
conocimiento tacito. Una historia de la organizacién es una narracion detallada de
las acciones de gestion, las interacciones de los empleados, y otros eventos que
son interinstitucionales comunicados de manera informal dentro de Ia
organizacion. Una historia puede definirse como el relato de un acontecimiento o
una serie interconectada de acontecimientos, ya sea verdaderos o ficticios
(Denning, 2001); Snowden (2001) define una narracion como: "no solo de contar,
o incluso provocar la construccion de historias, se trata de permitir que los
patrones de la cultura, el comportamiento y la comprensién, revelen historias”.

Una historia de la organizacion se puede definir como una narracion detallada de
las acciones de gestidon del pasado, las interacciones de los empleados, u otros
eventos clave que se han producido y que se han comunicado de manera informal
(Swap et al.2001). Transmitir informacion una historia ofrece un rico contexto,

causando que la historia permanezca en la memoria consciente de los individuos.

Las historias pueden incrementar el aprendizaje organizacional, comunicar los
valores comunes y los conjuntos de reglas, y sirven como un excelente vehiculo
para la captura, codificacion y transmision valiosa del conocimiento tacito. Sin
embargo una serie de condiciones debe estar en su lugar, con el fin de garantizar
que la narracién de cuentos en sus diversas formas adoptadas crea valor en una

organizacion en particular.

En contraste, en el ambito organizacional la narracion de cuentos o historias a
menudo se utilizan para promover el intercambio de conocimientos, informar, y / o
provocar un cambio en el comportamiento, asi como comunicar la cultura de la
organizacion y crear un sentido de pertenencia. A fin de alcanzar los objetivos
organizacionales, el intercambio de conocimientos basado en historias tienen que

ser auténticos, creibles, y convincentes.
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Las historias se necesitan para evocar algun tipo de respuesta, y sobre todo, se
necesitan para ser concisos (Denning, 2001), por lo que la moraleja de la historia o
la leccién de la organizacion que hay que aprender puede ser faciimente
entendido, recordado y se actue en consecuencia. En otras palabras, las historias
de la organizacion deberian tener un impacto: se debe impedir que se cometan
errores similares se repitan, o que deberian promover aprendizaje organizacional y
la adopcion de las mejores practicas derivadas de la memoria de la organizacién

colectiva.

2. Aprender por lo que se cuenta.

En el aprendizaje por lo que se cuenta, el entrevistado expresa y perfecciona su
conocimiento, y al mismo tiempo, el gestor de conocimiento aclara y valida el
conocimiento, que hace que este conocimiento se convierta en forma explicita.
Esta forma de adquisiciéon de conocimiento por lo general implica dominio y el
analisis de tareas, proceso de busqueda, analisis de protocolo y simulaciones
(Parsaye, 1988).

El andlisis de tareas es un enfoque que revisa cada tarea clave que un experto
realiza y caracteriza esta tarea en términos de conocimientos previos / destrezas
requeridas, los aspectos criticos, las consecuencias de error, la recurrencia, la
dificultad, y las interrelaciones con otras tareas y los individuos, asi como la forma
en la tarea es percibida por la persona (rutina, temor o esperado con impaciencia).
De Acuerdo a Dalkir (2005) los procesos de seguimiento y analisis de protocolos
se han adaptado de técnicas psicologicas, e implican solicitar al experto en la
materia a "pensar en voz alta", de como él o ella resuelven un problema o lleva a

cabo una tarea.

La informacién utilizada, las preguntas, las medidas adoptadas, las alternativas
consideradas y las decisiones adoptadas son los tipos de los conocimientos
adquiridos en las sesiones de este tipo (Svenson, 1979; McGraw y Seale, 1987,
Gammack y Young, 1985). Las simulaciones son especialmente eficaces para las

etapas posteriores de la adquisicion de conocimientos, la validacion, refinamiento,
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y completar el conocimiento relacionado al proceso. Las herramientas pueden

incluir programas de software y "Apoyos" como los modelos, esquemas y mapas.

3. El aprendizaje por observacion.

Hay por lo menos dos tipos de experiencia discernibles: la habilidad
(por ejemplo, cuando se opera una pieza de maquinaria, montar en bicicleta) y la
experiencia cognitiva (por ejemplo, establecer un diagnostico médico). La
experiencia es una demostracion de la aplicacion del conocimiento. El enfoque de
aprendizaje a través de la observacion consiste en la presentacién del experto con
un estudio de la muestra problema, situacién o el caso de que el experto resuelve
a continuacion.

Aunque no podemos observar el conocimiento de alguien, podemos observar e
identificar los conocimientos. La clave es el uso de audio o de video para grabar lo
que el experto sabe. La gente piensa en video, principalmente como un dispositivo
de presentacion. Sin embargo, la experiencia ha demostrado una y otra vez que
las grabaciones en video informal e improvisado han demostrado a los expertos
que forman un registro permanente de la tarea en el conocimiento que puede ser
explotado en varias ocasiones. Sin embargo, siempre hay que adaptarse en todo
momento al experto en particular o persona entrevistada, finalmente hay que
considerar que muchos individuos se sienten mucho menos cémodos si saben
que estan siendo grabadas. El término medio es de traer equipos de grabacion,
pero permitir al sujeto la eleccion y la mano sobre los controles, para que lo que
pueda silenciar cada vez que deseo de hablar fuera de registro. Para las
demostraciones fisicas, de bajo costo videocamaras digitales son recomendables.
Para las demostraciones de software, se recomienda la pantalla software de
captura de la pelicula que registra la accion directamente desde el escritorio. En
conjunto, un equipo sencillo y técnicas simples pueden capturar

una increible variedad de informacion y manifestaciones (Parsaye, 1988).
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2.2.7 Codificacion del conocimiento explicito.

El conocimiento puede ser compartido a través de comunicacién personal y la
interaccion (socializacion) del modelo GC de Nonaka y Takeuchi (1995). Esto
ocurre naturalmente todo el tiempo y es muy eficaz, aunque rara vez es rentable.
La codificacion del conocimiento es la siguiente etapa del aprovechamiento del
conocimiento. Al convertir el conocimiento en una forma tangible y explicita, como
un documento, el conocimiento se puede comunicar mucho mas ampliamente y
con un menor costo. La interaccion se limita en su alcance a aquellos dentro de la
audicion o ser capaces de tener un encuentro cara-a-cara. Los documentos
pueden ser difundidos ampliamente en una intranet en la empresa, lo cual propicia
que persistan en el tiempo, por lo tanto, los hace disponibles para su consulta
siempre y cuando se necesiten, tanto por el personal existente y futuro. Hay, por
supuesto, los costos y las dificultades asociadas con la codificacion del
conocimiento. La codificacién del conocimiento desempefia un papel fundamental
de permitir que lo que se “sabe” colectivamente tiene que ser compartido y
utilizado. El conocimiento en manos de una persona en particular, permite a esa
persona ser mas eficaz. Si las personas interactian para compartir sus
conocimientos dentro de una comunidad de practica, su practica misma se vuelve
mas eficaz. Si el conocimiento es codificado en una forma material (es decir, se
hizo explicito), entonces puede ser compartida mas ampliamente en términos de
audiencia y tiempo de duracion. El conocimiento debe ser codificado con el fin de
entender, mantener y ser mejorado como parte de la memoria corporativa. De
acuerdo a Dalkir (2005), la codificacion del conocimiento se puede lograr a través
de una variedad de técnicas tales como mapas cognitivos, arboles de decision,

taxonomias del conocimiento y a través de analisis de tareas.

a) Mapas Cognitivos.
Una vez que los conocimientos, experiencia y know-how se han vuelto explicitos,
por lo general mediante alguna forma de entrevistas, el contenido resultante puede

ser representado como un mapa cognitivo. Un mapa cognitivo o del conocimiento
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es una representacion del "modelo mental" de los conocimientos de una persona y
proporciona una buena forma de conocimiento codificado (Leake et al., 2003). Un
modelo mental es una representacion simbolica o cualitativa de algo en el mundo
real. Trata como la mente humana procesa y hace sentido de sus entornos
complejos.

Un mapa cognitivo es una forma poderosa de la codificacion de este conocimiento
acumulado, ya que también captura el contexto y las complejas interrelaciones
entre los conceptos clave diferentes. Es muy importante incluir las opiniones
individuales, las percepciones, juicios, hipotesis y las creencias, ya que forman
parte de la visiéon del mundo subjetivo del entrevistado. Los nodos en el mapa son
los conceptos clave y los enlaces representan las relaciones entre los conceptos.
Estos pueden ser dibujados manualmente con cinta adhesiva pequefa tenga en
cuenta las paginas de una pared, una pizarra, o software de visualizacion, que van

desde simples herramientas de mapeo de reflexién para representaciones en 3-D.

b) Arboles de decisién.

De acuerdo a Dalkir (2005), son otro método ampliamente utilizado para codificar
el conocimiento explicito. Esta representacion es a la vez compacta y eficiente. El
arbol de decision tipicamente presenta la forma de un diagrama de flujo, con
caminos alternativos que indican el impacto de diferentes decisiones que se toman
en ese punto coyuntura.

Un arbol de decision puede representar muchas reglas y cuando se ejecuta la
l6gica siguiendo un camino, en realidad esta pasando por alto las reglas que no
son relevantes para el caso que en cuestion. No se tienen que mirar todas las
reglas para ver cual es la elegida ya que, mostrara la ruta mas corta para el
resultado correcto. Su naturaleza grafica lo hace facil de entender, y son, muy
bien adaptados para la codificaciéon de un proceso de conocimiento. Un ejemplo

seria un proceso de mantenimiento preventivo para un equipo de la fabrica.

El conocimiento acumulado de los trabajadores de mantenimiento puede ser

codificado en un arbol de decisién para ayudar a los futuros trabajadores en llevar
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a cabo piezas de repuesto y otros trabajos en una decision basada en horario, en

lugar de ser reactivos al cambio de las partes una vez desgastadas.

c) Taxonomias de conocimiento.

Los conceptos pueden ser vistos como los bloques de construcciéon de
conocimiento y experiencia. Cada uno de nosotros puede usar nuestras propias
definiciones internas de los conceptos para tener sentido del mundo que nos
rodea. Una vez que los conceptos clave han sido identificados y capturados,
pueden ser dispuestos en una jerarquia que se refiere a menudo como un
conocimiento taxonomico estructural.

Las taxonomias de conocimiento, permiten representar el conocimiento mas
graficamente de tal manera que refleje dentro de la organizacion los conceptos de
un campo de especializacion o para la organizacion en general. Un conocimiento
diccionario, es una buena manera de hacer un seguimiento de los conceptos clave
asi como de los términos que son utilizados. Esto puede ser compilado cuando se
adquiere el conocimiento y se codifica. Se debe definir claramente y aclarar en la
‘jerga” profesional del dominio de la materia. Las taxonomias son sistemas
basicos de clasificacibn que nos permiten describir los conceptos y sus
dependencias por lo general de forma jerarquica. Cuanto mas alto se pone el
concepto, es mas general o genérico. Cuanto mas bajo se coloca el concepto, el

nivel es mas especifico que la instancia de categoria superior (Dalkir ,2005).

2.2.8 Comunidades para compartir el conocimiento.

La nocibn de wuna comunidad no es un concepto nuevo. Ya en
1887 los escritores, como el sociélogo aleman Ferdinand Tonnies en comparacion
y en contraste, analizo que las interacciones mas directas, mas totales y mas
importantes, se encuentran en una comunidad frente a la mas formal, mas
abstracto y con mas instrumentos impulsados por las relaciones se encuentran en

una sociedad (Loomis, 1957).
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Otro Socidlogo Strauss (1978), describe a las comunidades de Internet como
"mundos sociales." Incluso antes de que hubiera un Internet, eran "colegios
invisibles", que consistia de académicos, posteriormente la propagacion se
traslado a practicamente todo el mundo, sin embargo, Ellos desarrollaron un
sentido de identidad colectiva con sus colegas, su campo, y Su posicion
profesional a través comunicaciones constantes (Price, 1963). El aprendizaje
organizacional es el foco de mucha atencion y se considera una
herramienta poderosa para mejorar el rendimiento de una organizacion. La base
de conocimientos de una organizacion es reconocida como una fuente vital para
una ventaja competitiva, sin embargo, hay poca comprension de como las

organizaciones realmente crear y administran el conocimiento de forma dinamica.

El objetivo de la GC es el de facilitar la preservaciéon del conocimiento, su
reutilizacion y su actualizacion, y lo mas importante el aprendizaje organizacional
que implica la creacion e integracién de los nuevos del conocimiento a nivel
organizacional. Historicamente, ha habido una serie de herramientas que facilitan
las practicas de GC (Sarriete et al, 2009). Los cientificos de la GC estan
investigando como los datos de GC y los objetos se pueden fusionar con las
practicas de e-learning para producir y distribuir significativa, organizada, y
eficazmente, y ademas mejorar el rendimiento de soluciones a través de la
entrega en linea de la informacion, la educacién y la formacion. Recientemente en
la investigacion sobre la GC, se reconoce claramente la importancia de
comunidades de practica en la creacion y mantenimiento de los conocimientos en
organizaciones (Sarriete et al, 2009; PALLETE, 2006). De hecho, desde los
noventa, las comunidades de practica (CP) han atraido a un numero creciente de
académicos y profesionales de los sectores publico y privado. Una CP se define

como una combinacion unica de tres elementos fundamentales (Wenger, 1998):

i) Un dominio del conocimiento, que define un conjunto de cuestiones en

torno al cual se involucra la comunidad.
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i) Un grupo coherente de personas que se preocupan acerca de este
dominio, y de sus necesidades y aspiraciones de aprendizaje.

iii) Una practica compartida, que esta siendo constantemente desarrollada y
adaptado en su dominio. El objetivo de este trabajo es modelar las partes a
incluir en la memoria de la comunidad y aplicarlo al dominio de e-learning —
instruccion especifica de ingenieria- a fin de gestionar los recursos
necesarios.

En el marco del proyecto PALETTE (2006), se han propuesto varios servicios de la
GC para apoyar las comunidades de practica. Estos servicios se basan en una
semantica basada en la Web abordados por ontologias, Tifus et al (2007). Una
ontologia proporciona una semantica comun que pueden ser utiliza para mejorar la
comunicacion entre los seres humanos o computadoras. Una ontologia de la CP
dedicada denominada O’CP se propuso en PALLETE (2006). Esta ontologia se
compone de los conceptos pertinentes de la CP y de las relaciones y se utiliza
para anotar los recursos de la CP. La ontologia O’CP se divide en varios modelos
de este tipo como un modelo de perfil de alumno, un modelo de competencias, un
modelo de lecciones aprendidas, una actividad modelo, etc. Estos modelos seran
utilizados por las herramientas de GC vy los servicios dentro de PALETA con un
wiki semantico llamado "SweetWiki". SweetWiki se basa en las tecnologias de web
semantica que utilizan "OWL Lite" ontologia 2 y "el enfoque de marcado social"
enfoque que consiste en que ningun miembro de la CP pueda etiquetar su
contenido (El Ghali ,2007). La ontologia Sweet Wiki define la estructura de la wiki,
y describe sus conceptos y relaciones tales como "Pagina”, "Web", "link", "Autor",
para materializar las practicas. Daele (2008), propone utilizar una SweetWiki.
Sostiene que, ademas de las herramientas de comunicacion y la colaboracion, la
conferencia de las partes tiene algunas herramientas para la materializacion de
sus practicas. Daele (2008) comenta que la materializacién significa dar forma
concreta a algo que es abstracto y hace una revision en un caso de estudio una
politica de la formacién de profesores: Aprender-Nett3 (Red de Aprendizaje para

Profesores y formadores). El estudio demostré que la herramienta ayudd a los
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miembros de la CP al materializar sus practicas a reflexionar sobre ellos y tener un
proceso establecido para escribir acerca de sus practicas. En la misma pista,
Arnold et al. (2008) sugieren usar un wiki publico como una memoria de la
comunidad, donde se invita a investigadores y profesionales en su campo de
interés para participar y colaborar. Insisten en el apoyo de la tecnologia Web 2.0
para las CP; para apoyar una conferencia de partes de los tutores en la entrega de
cursos en linea, Garrot et al. (2007) propone una plataforma basada en web. Esta
plataforma combina varias herramientas tales como foros, correo electrénico y una
base de datos para almacenar los datos. Una interfaz de usuario representado por
una matriz de actividades relacionadas con parametros a la funcion de tutor se
utiliza para almacenar o recuperar las experiencias de los demas tutores. En esta
revision se insiste mas en la socializacion y el proceso de participacion dentro de
la comunidad que la materializacion o capitalizacion del conocimiento (Sarriete,
2007).

Los psicologos han descubierto que en las conversaciones cara a cara, solo el 7%
el significado se transmite por medio de palabras, mientras que el 38% se
comunica por la entonacion y el 55% a través de sefales visuales y hasta el 87%
de los mensajes se interpretan en un nivel no verbal, visual (Telstra, 2000).La
formaciéon de comunidades en la Internet es por ahora bastante bien conocida.
De hecho, una serie de tecnologias que estaban destinados originalmente para
transmitir informacioén, tales como la del sistema Minitel en Francia que se utiliza
para reservar viajes y sirvi6 como un sistema electronico de directorio telefonico,
se empezd a utilizar rapidamente como sistemas de mensajeria entre usuarios.
Del mismo modo, sitios web transaccionales, tales como eBay y Amazon.com
tienen un valor no sélo en términos de sus ofertas de productos, sino también en
la capacidad de los visitantes del sitio para anotar el contenido y por lo tanto
comunicarse con otros visitantes. Aunque la tecnologia es una caracteristica de
algunas comunidades, los medios tecnoldgicos para interactuar son un

componente necesario de las comunidades. La tecnologia entra en juego cuando
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los miembros estan mas dispersos y tienen menos ocasiones para encontrarse

Cara a cara.

2.2.9 Obstaculos de las comunidades de practica.

Hay una serie de obstaculos que pueden dificultar el intercambio de conocimientos
dentro de las organizaciones. El mas importante se relaciona con la idea de que
el conocimiento es propiedad y posesion. Una de las mejores formas de
contrarrestar esta nocion es tranquilizar a las personas que la autoria y la
atribucion se mantendra. Dicho de otro modo, no perdera el crédito para un

producto del conocimiento que han creado.

Una cultura organizacional que estimule el descubrimiento y la innovacion va a
ayudar, mientras que uno que nutre el genio individual lo impedira. Una
organizacion que premia el trabajo colectivo, ayudara a crear un clima de
confianza, mientras que una cultura que se basa en el estatus social obstaculiza el
intercambio de conocimientos. Las organizaciones a menudo llegan a la
conclusion de que el intercambio de conocimientos no se produce, ya que nadie
esta utilizando el repositorio de conocimiento de la organizacion. La GC tiene éxito
cuando se trata de una base o la iniciativa impulsada por la demanda, en lugar de
un empuje de la tecnologia de arriba hacia abajo. El conocimiento fluye bien,
cuando los miembros perciben que hay un clima de confianza, que los miembros
con los que se intercambian los conocimientos son fiables, y que el intercambio de

conocimientos es bidireccional (Seely Brown, 2002).

2.2.10 Herramientas para compartir y diseminar el conocimiento.

A pesar de que Rollet (2003) hizo una distincion entre las tecnologias de la
comunicacion (como teléfono y correo electronico) y tecnologias de colaboracién
(por ejemplo, como la gestién de flujo de trabajo), es muy dificil trazar una linea
entre los dos. La comunicacion y la colaboracion estan siempre entrelazadas, y es
muy dificil establecer dénde termina una y empieza la otra. Ambos tipos de

herramientas se han agrupado dentro de la categoria de herramientas de trabajo
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en grupo o de colaboracion. Por ejemplo los grupos de desarrollo de software
utilizan las herramientas de colaboracion (grupos de trabajo) conectadas a una red
de comunicacion que les ayudan a organizar sus actividades (por ejemplo, redes
de area local LAN). Y por lo general, se apoyan en el trabajo en grupo las

siguientes operaciones:

» La programacion de reuniones y asignacion de recursos.
» Correo electrénico.

» La proteccion de contrasefa para los documentos.

» Servicios telefénicos.

» Boletines electronicos.

» Distribucién de archivos.

Dalkir (2005) menciona que las tecnologias de comunicacion mas utilizados son el
teléfono, fax, videoconferencias, teleconferencias, salas de chat, mensajeria
instantanea, teléfono de texto (SMS), telefonia por Internet (voz sobre IP o VolP),
correo electrénico y los foros de discusion. La comunicacion se dice que es
diadica cuando se produce entre dos individuos (por ejemplo, una llamada
telefonica). En la teleconferencia, por otro lado, puede haber mas de dos
participantes interactuando con otro en tiempo real. Las videoconferencias
introducen un componente multimedia para el canal de comunicacibn como
participantes no solo se puede oir (de audio), también vemos a los demas

participantes (audiovisual).

Las tecnologias de colaboracion se refieren a menudo como groupware o como
software de grupo de trabajo. Es una tecnologia disenada para facilitar el trabajo
de grupos. Esta tecnologia se puede utilizar para comunicarse, cooperar,
coordinar, resolver problemas, competir o negociar. Aunque las tecnologias
tradicionales como el teléfono califican como trabajo en grupo, el término se utiliza
normalmente para referirse a una clase especifica de las tecnologias que
dependen de las redes informaticas modernas, tales como correo electrénico,

grupos de noticias, videoteléfonos o chat.
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2.2.11 Administracion de la memoria organizacional

Existen importantes barreras técnicas y culturales en la captura del conocimiento
informal, para hacerlo explicito. Algunas herramientas groupware tales como el
correo electronico o el software Lotus Notes tienden a hacer que el conocimiento
informal se convierta en explicito, pero por lo general, no para crear una memoria
accesible de la organizacion. Por otro lado, los intentos de construir sistemas de
memoria organizacional en general han fracasado porque requiere esfuerzo de
documentaciéon adicional sin claro beneficio a corto plazo, o como trabajo en
grupo, no proporcionan un indice o estructura eficaz a la masa de informacion
recogida en el sistema. La memoria organizacional extiende y amplia este activo
mediante la captura, organizacion, difusién y reutilizacion del conocimiento
generado por sus empleados. Hay buenas razones para perseguir la creacion de

la memoria en la organizacién (Dalkir, 2005).

Las organizaciones habitualmente olvidan lo que han hecho en el pasado y por
qué lo han hecho. Estas organizaciones tienen una alteracion en la capacidad de
aprender, debido a una incapacidad para representar los aspectos criticos de lo

que saben.

Con frecuencia, el enfoque habitual de la memoria de la organizacion, la
preservacion de documentos, falla a preservar el contexto que da el significado
documentos, lo que les permite ser utiles en el futuro cuando el contexto se
cambia. Debido a las nociones actuales de memoria de la organizacidon se asume
que un repositorio de los instrumentos, se centran en la conservacion, la
indexacioén y la recuperacion de solo el conocimiento formal, ya que se almacena
en documentos y bases de datos. Para algunas tareas, el conocimiento formal por
si sola es suficiente; por ejemplo, cuando es tiempo para escribir el nuevo informe
anual, que podria comenzar con informaciéon del afio pasado y crear una plantilla.
Sin embargo, la mayoria del trabajo del conocimiento se ocupa de problemas
donde no hay una clara y consensuada definicion del problema, y, de hecho, en el

que el problema en si puede cambiar con el tiempo. En una organizacién donde la
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memoria que solo consta de conocimiento formal no esta completa. El contenido
formal y estructurado carece de la historia y contexto detras de los documentos
oficiales, y como resultado, la memoria organizacional es esencialmente un
inmenso monton de articulos desconectados, un gigante "del atico de la
organizacion". Sin embargo, si una organizacion adopta sus conocimientos
informales, entonces la l6gica de las decisiones y documentos se convierte en la
unién que ejerce en los documentos los conocimientos formales y preserva su
significado (Conklin, 1993).

En este contexto, los documentos oficiales no son suficientes para apoyar el
trabajo de generacion del conocimiento. Por ejemplo, un equipo puede reunirse
en muchas ocasiones en el curso de la resolucion de un problema, pero la
practica de crear y difundir el acta de la reunion es un instrumento relativamente
laborioso para la continuidad y la coherencia necesaria entre estas reuniones.
Actas de las reuniones que a menudo son resumenes representan el punto de
vista unico de una persona, y por lo general captan s6lo una pequena parte de las

conversaciones que tuvieron lugar.

Los proyectos a menudo se pueden extender en meses y anos, lo que requiere
una cierta forma de memoria del proyecto. Una memoria explicita del proyecto
proporciona una mayor continuidad entre las sesiones, permitiendo que al grupo
continuar donde se quedo en la ultima reunién, con un minimo de repeticion y la
pérdida de cuestiones importantes. Como los cambios de miembros del equipo a
través del tiempo, o el proyecto se entregan a un equipo completamente nuevo, la
memoria del proyecto puede, en principio, reducir la probabilidad de salidas en
falso y la duplicacion de trabajos anteriores. Un sistema que incluye el
conocimiento informal tiende a perder su relevancia y por lo tanto su valor, con el
tiempo. El conocimiento informal, al ser mas contextual, es aun mas dinamico de
esta manera. Un sistema de memoria de la organizacion, debe funcionar como la
memoria del ser humano, por lo tanto deben tener la capacidad de recordar todo lo

que sea pertinente y destacado hasta el momento. Habra cada vez mayores
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volumenes de conocimiento en las empresas y mientras no sea accesible en
linea, hara aun mas dificil de identificar los elementos particulares de interés para
los usuarios (Dalkir, 2005).

2.3 Administracion de proyectos.

De acuerdo a Gido (2010) un proyecto es un esfuerzo para lograr un objetivo
especifico por medio de una serie particular de tareas interrelacionadas y la

utilizacion eficaz de los recursos. Los siguientes atributos ayudan a definirlo.

» Un proyecto tiene un objetivo bien definido, un resultado o producto esperado.

» Un proyecto se realiza por medio de una serie de tareas interdependientes, es
decir un numero de tareas no repetitivas que deben realizarse en cierta
secuencia para lograr el objetivo del proyecto.

» Un proyecto utiliza varios recursos para realizar las tareas. Estos recursos
pueden ser diferentes personas, organizaciones, equipo, materiales e
instalaciones.

» Un proyecto tiene un marco de tiempo especifico, 0 una duracion finita.

» Un Proyecto tiene un cliente. El cliente es la entidad que proporciona los
fondos necesarios para desarrollar el proyecto. Puede ser una persona, una
organizacion o un grupo de personas.

» Un Proyecto puede ser una tarea unica que se desarrolla por unica ocasion.

» Por ultimo, un proyecto involucra cierto grado de incertidumbre. Antes de que
se inicie el proyecto, se prepara un plan con base en ciertas suposiciones y

estimaciones.

2.3.1 Planeacion del proyecto.
La parte de planeacion dentro de la fase de realizacidn del proyecto consiste en
desarrollar el plan, el programa y el presupuesto de la propuesta con mayor

detalle (Gido, 2010), en la figura 2.2 se muestra el ciclo de vida de un proyecto.
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Esfuerzo Solicitud de Objetivo del
A Propuesta Acuerdo Proyecto

Realizarel
Proyecto

Identificaruna

. Desarrollar
necesidad

unasolucion
propuesta

Terminarel
Proyecto

Figura 2.2 Ciclo de vida de un proyecto (Guido, 2010).
La planeacion detallada implica los siguientes pasos

1. Definir con claridad el objetivo del proyecto. Esto debe acordarse entre el
cliente y la persona u organizacidn que realizara el proyecto

2. Dividir y subdividir el alcance del proyecto en “piezas” importantes o
paquetes de trabajo. Aunque los proyectos importantes o grandes parecen
abrumadores cuando se ven como un todo, una manera de completar
exitosamente incluso una tarea monumental es dividirla.

3. Definir las actividades especificas que deben realizarse para cada paquete
de trabajo con el fin de lograr el objetivo del proyecto.
Representar graficamente las actividades mediante un diagrama de red.
Elaborar una estimacion del tiempo requerido para completar cada
actividad.

6. Elaborar una estimacion del costo de cada actividad.
Calcular un programa de proyecto y presupuesto para determinar si este
puede realizarse dentro del tiempo requerido, con los fondos asignados y

los recursos disponibles.
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8. La planeaciéon determina que necesidades atender, quien lo hara, cuanto
tiempo se requerira y cuanto costara. El resultado de este esfuerzo es un
plan inicial. Dedicar tiempo al desarrollo de un plan bien trazado es vital

para el éxito de cualquier proyecto.

2.3.2 Administracion del riesgo.

De acuerdo a Gido (2010) uno de los atributos de los proyectos es que implican
cierto grado de incertidumbre. Esta falta de certeza puede impactar su resultado.
Durante un proyecto pueden ocurrir sucesos que tienen un efecto adverso en el
éxito del mismo. El riesgo es la posibilidad de que ocurra una circunstancia no
deseada que provoque cierta perdida. La administracién del riesgo consiste en
identificar, evaluar y responder a los riesgos del proyecto con el fin de reducir al
minimo la probabilidad y el impacto de las consecuencias de sucesos adversos en

el logro del objetivo del proyecto.
a) Identificacion del riesgo.

La identificacion del riesgo incluye determinar cuales podrian afectar de manera
adversa el objetivo del proyecto y cudles podrian ser consecuencias de cada uno
de ellos, si estos ocurren. El enfoque mas comun para identificar las fuentes de
los riesgos, es la lluvia de ideas esto se hace mediante reuniones de los equipos
de trabajo, se pueden identificar cientos de riesgo posibles, sin embargo el sentido
comun y la razén debe prevalecer cuando se identifican, se deben considerar solo
aquellos que tiene posibilidad de ocurrir y generan un impacto negativo que sea
significativo para lograr tener éxito en el objetivo del proyecto. Algunos de los

ejemplos de riesgos especificos son:

e Laincorporacion de tecnologia avanzada a un producto.
e Uso por primera vez de un equipo robotico nuevo para un procedimiento
quirurgico raro y complejo.

e Encontrar mas formaciones rocosas cuando se excava que las esperadas.
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e Numero excesivo de revisiones de un sitio WEB, antes de que sea

aceptado por el cliente.

e Una huelga puede ocurrir durante el punto critico de un proyecto de

construccion.

e E| producto nuevo tal vez no pase las pruebas de certificacion.

® | a entrega posterior a lo anticipado de sub ensambles clave por parte de un

proveedor en el extranjero.

b) Evaluacién del riesgo.

La evaluacién de cada riesgo involucra la determinacién de la probabilidad de que

el suceso del riesgo ocurra y el grado impacto que el suceso tendra en el objetivo

del proyecto. A estos dos factores se les puede asignar una calificacion de Alto,

Medio o Bajo. Los datos histéricos de proyectos similares anteriores también

pueden ser utiles. Por ejemplo, si el clima severo es un riesgo, puede ayudar llevar

un historial del clima diario o consultar un servicio de prondstico del clima. Con

base en la probabilidad de ocurrencia y en el impacto potencial, los riesgos

pueden por tanto priorizarse. Por ejemplo, aquellos con la mayor probabilidad de

ocurrencia e impacto pueden considerarse con mayor seriedad en el desarrollo

del plan de respuesta. Una herramienta que se puede utilizar es elaborar una

Matriz de evaluacion de riesgo como se muestra en la tabla 2.3 (Gido 2010).

dela

Carretera

*Ingresos Reducidos

de carreteras
publica un

programa de
construccion

Riesgo Consecuencia Probabilidad Impacto Causadela [Responsabilidad|Plan de respuesta
de ocurrencia
(B,M,A) (B,M,A) accion
Lluviael |* Poca asistencia M A Pronostico del Laura * Reserva del espacio interior ahora
Clima dos dias
antes del evento
* Perdida Financiera *Reclutamiento de Voluntarios para
trabajar las 24 horas en la instalacion
interior
dia del evento * Desarrollo de un plan detallado
Construccion | *Asistencia reducida A A El departamento Alison * ldentifica rutas alternas

*Manda elaborar las sefiales

* Coloca las sefales en todas las rutag

Tabla 2.3 Matriz de Evaluacién de Riesgo (Guido, 2010).
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c) Planeacién de larespuesta al riesgo.
La planeacién de la respuesta al riesgo consiste en el desarrollo de un plan de
accion para reducir el impacto o la probabilidad de cada riesgo, establecer un
punto disparador para el momento de implementarlas para afrontar cada uno de
ellos y evaluar la responsabilidad de las personas especificas para implementar
cada plan de respuesta. Un plan de respuesta al riesgo puede evitar, mitigar o
aceptar el riesgo. Evitarlo significa eliminar el riesgo al elegir un curso de accion
diferente. Mitigar el riesgo significa emprender acciones para reducir la
probabilidad que el suceso ocurra o reducir el impacto potencial. Aceptar un riesgo
puede implicar dos situaciones: estar de acuerdo con la consecuencia, en
circunstancias donde la probabilidad de ocurrencia y el impacto potencial sean
bajos, y luego lidiar con el riesgo su ocurre y cuando ocurre, o bien, puede optar
por un plan de contingencia que se debera ejecutar si se presenta un suceso de
riesgo con alta probabilidad. Un plan de contingencias es un conjunto predefinido

de acciones que se implementaran si ocurre el suceso de riesgo (Gido, 2010).

2.3.3 Realizacion del proyecto.

Una vez que el plan inicial se ha desarrollado, se puede continuar con el trabajo.
El equipo de proyecto, dirigido por su gerente, implementara el plan y realizara las
actividades o los elementos de la tarea, de acuerdo con lo especificado. El ritmo
de la actividad del proyecto aumentara a medida que mas y diversos recursos

participen en la ejecucion de sus tareas (Gido 2010).

Un ejemplo para un proyecto técnico de disefio de una maquina empacadora
automatizada de alta velocidad en la fabrica del cliente los elementos de trabajo

importantes podrian incluir lo siguiente:

1. El desarrollo de disefios preliminares y detallados, donde se incluya la
preparacion de especificaciones, dibujos, diagramas de flujo y una lista de

materiales.
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2. La preparacion de planes para que le contratista pruebe los componentes,
subsistemas vy el sistema.

3. La realizacion de juntas para revisar el disefio, tanto con el cliente como

internamente.

El pedido de materiales y partes.

La fabricacion de materiales y componentes y partes.

La creacion del software y las pruebas del mismo.

N o a &

El ensamble y las pruebas de hardware, incluyendo la prueba de los
mismos.

8. La preparacion de los requisitos de instalacion.

9. La preparacion de los materiales de capacitacion.

10.El envio del equipo a la fabrica del cliente y la instalacién del mismo.
11.La capacitacion para el cliente.

12. La aplicacion de las pruebas finales de aceptacion para mostrar que el

equipo cumple con todos los requisitos especificados por el cliente.

2.3.4 Gestion del tiempo del proyecto.

La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos necesarios para lograr la
conclusion del proyecto a tiempo. La Figura 2.3 muestra una descripcion general
de los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto (GTP) e incluyen lo siguiente:
Definicibn de las actividades: identifica las actividades especificas del
cronograma que deben ser realizadas para producir los diferentes productos
entregables del proyecto.

Establecimiento de la secuencia de las actividades: identifica y documenta las
dependencias entre las actividades del cronograma.

Estimacion de recursos de las actividades: estima el tipo y las cantidades de
recursos necesarios para realizar cada actividad del cronograma.

Estimacion de la duracién de las actividades: estima la cantidad de periodos

laborables que seran necesarios para completar cada actividad del cronograma.
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Desarrollo del cronograma: analiza las secuencias de las actividades, la
duracién de las actividades, los requisitos de recursos y las restricciones del

cronograma para crear el cronograma del proyecto.

Control del cronograma: controla los cambios del cronograma del proyecto.
Estos procesos interaccionan entre si y también con los procesos de las demas
Areas de Conocimiento. Cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o mas
personas o grupos de personas, dependiendo de las necesidades del proyecto.
Cada proceso tiene lugar por lo menos una vez en cada proyecto y se produce en
una o mas fases del proyecto, si el proyecto se encuentra dividido en fases. A
pesar de que los procesos aqui se presentan como componentes discretos con
interfaces bien definidas (PMBOK, 2004).

En algunos proyectos, especialmente los de menor alcance, el establecimiento de
la secuencia de las actividades, la estimacién de recursos de las actividades, la
estimacion de la duracion de las actividades y el desarrollo del cronograma, estan
tan estrechamente vinculados, que se consideran como un proceso unico a ser
realizado por una persona en un periodo de tiempo relativamente corto (PMBOK,
2004).
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Figura 2.3 Descripcion General de la gestion del tiempo en el proyecto
(PMBOK 2004).
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2.3.5 Terminacion-Evaluacion del proyecto.

El propésito de terminar de manera apropiada un proyecto es aprender de la
experiencia adquirida en su desarrollo con el fin de mejorar el desempefio de
proyectos futuros. Por consiguiente, las actividades asociadas con la terminacion
del proyecto deben identificarse e incluirse en plan inicial, no deben considerarse
solo como ideas espontaneas de ultimo momento. Estas actividades podrian
incluir la organizacion y el archivo de documentos del proyecto, la recepcion
posteriores al proyecto, tanto dentro de la empresa del contratista como de la

empresa del cliente.

La fase de terminaciéon empieza cuando el desempeno del proyecto se completa y
el resultado es aceptado por el cliente. En algunas situaciones, esto podria ser un
suceso, de alguna manera formal, en el cual un sistema automatizado satisface un
conjunto de criterios o pasa pruebas que se establecieron en el contrato (Guido,
2010).

Algunos de los temas que se pueden considerar al momento de hacer una

evaluacién de un proyecto son:

Desempeiio técnico

Desempeno del costo

Desempeio del programa

Planeacion y control del proyecto
Relaciones con los clientes

Relaciones entre los miembros del equipo
Comunicacién

Identificacidn y solucién de problemas

YV V.V V V V V VYV V

Recomendaciones
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2.3.6 Relacién del conocimiento en los entornos de gestiéon de

proyectos.

La discusion de la GC se ha polarizado en dos campos principales. Uno se basa
en las tecnologias de la informacién y el control de la informacion. El otro se centra
en el conocimiento, el know-how y las habilidades, asi como en su gestién desde
la perspectiva de la direccion de personas y organizaciones. Por lo tanto, los
proyectos pueden utilizar dos tipos diferentes de procesos de gestion del
conocimiento: codificacion y personalizacion (Koskinen, 2001; Koskinen, Pihlanto,
y Vanharanta, 2003).

Cuando se utiliza la codificacion, el proceso se centra a menudo en las
computadoras. El conocimiento es cuidadosamente codificado y almacenado en
bases de datos, donde puede ser visitada y utilizada por los usuarios autorizados
en el proyecto. Por ejemplo, dibujos, tablas y descripciones de trabajo que se
almacenan en carpetas manuales y/o bases de datos, de los cuales los miembros
del equipo de proyectos buscan ayuda y consejo a la hora de resolver un
problema. En el uso de la personalizacién, el proceso se centra en el individuo. El
conocimiento es entonces estrechamente vinculado a la persona que lo desarrolld,
y se comparte principalmente a través de contacto directo de persona a persona.
El papel de los ordenadores en este tipo de proyectos es ayudar a la gente que

comunica el conocimiento, no necesariamente para almacenarlo.

2.3.7 El concepto de GCy APy larelacién entre ellos.

Hay una variedad de categorias de la definicion de GC en la literatura, ya que las
personas se han dado cuenta de su significado. Acerca de los conceptos de GC,
una definicion relativamente nueva menciona que, la GC es un método de control
de los procesos de creacion del conocimiento, su codificacién, orden,
almacenamiento, recuperacion, procesamiento, transferencia y aplicacion (Gasik,
2008). De acuerdo con el PMBOK (Project Management Body of Knowledge), la
AP es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para
proyectar actividades para cumplir con los requisitos de un proyecto (PMBOK,

2004). En el marco de la economia basada en el conocimiento, hay una estrecha
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relacion entre la gestion del conocimiento y gestion de proyectos. La AP puede ser
vista como un proceso de GC. La GC también debe ser afadida a la teoria de AP
y convertido en una parte esencial, en especial en las organizaciones basadas en

proyectos.

Conceptualmente, el conocimiento es el recurso mas importante que se necesita
para la AP. La AP en si es un proceso de GC, en la AP la competencia se deriva
del conocimiento unico que tienen las empresas, y la capacidad de utilizar este
conocimiento. De acuerdo a Hanish et al (2010), sugiere que la gestion del
conocimiento del proyecto (GCP) es la GC en situaciones de proyectos y por lo
tanto el vinculo entre los principios de GC y AP. La capacidad de obtener, crear,
transmitir y utilizar el conocimiento son los factores cruciales para promover el
éxito del proyecto, los cuales requieren que la organizacion use la GCP, a través
de la adquisicién, acumulacién e intercambio del conocimiento y la innovacion y
aplicacion a las actividades del proyecto para realizar la maximizacion del valor del

proyecto. Las principales caracteristicas de la GCP son:

e EI GCP es orientada a procesos.

e De acuerdo con el ciclo de vida del proyecto y al conocimiento generado en
la organizacion.

e Los proyectos tienen diferentes niveles de participacion y las necesidades
de informacién también son diferentes de acuerdo a la funcién de los
usuarios (He, 2010).

Al objetivo principal de la GCP, la reduccion de costos, se le pueden agregar los

siguientes:

Aumentar la eficiencia de trabajo.
La reduccién de riesgos.
Proceso continuo de aprendizaje.

La mejora continua.

vV V. V VYV V

La identificacion y el fomento de la innovacion (Hanish et al, 2009).
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El propdsito principal de la GCP es convertir el conocimiento obtenido de un
proyecto en conocimiento de la organizacion, y servir al proyecto de manera mas
eficiente, la obtencion de conocimiento externo también es necesario para
completar las actividades del proyecto, debido a la interaccién de clientes y
proveedores, y fomentar la integracién de estos conocimientos en el proceso de

implementacién del proyecto (Genyi, 2011).

2.3.8 El Modelo Integrado de GCP basado en el ciclo de vida de un

proyecto.

La GC basada en el conocimiento sobre el ciclo de vida se puede dividir en capa
de GC en proyectos y en capa de GC en la organizacion. En la primera se
desarrollan las actividades de GC en torno al proceso del proyecto, su objetivo
principal es darse cuenta de la acumulacion de conocimiento, y la segunda es a
largo plazo donde la organizacion promueve el intercambio de conocimientos entre
proyectos y la reutilizacion a través de la GC (He, 2010). En el proceso de la AP
se centra el movimiento del flujo de conocimientos, a lo largo de la vida del
proyecto por lo regular. Combinado con la construccién del ciclo de vida y el
conocimiento y la GCP, podemos construir el modelo integrado de GCP (ver
Figura 2.4).
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3
Gestion del Conocimiento Capa Organizacion de Gestion del
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Capa Proyectos de Gestion del Conocimiento
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Evaluacion
Ciclode Vida del Proyecto

Figura 2.4 Modelo de GCP integrado (Genyi, 2011)

El ciclo de vida del proyecto consiste en la toma de decisiones de planificacién del
proyecto, la ejecucion del proyecto y la etapa de evaluacién del proyecto. La GCP
incluye dos fases. La primera es la etapa de GC en el proyecto y la segunda etapa
es la capa de GC en la organizacion. La AP de contenidos implica la gestion del
alcance, gestion del tiempo, gestion de costes, gestion de calidad, gestién de
riesgos, gestion de recursos humanos, la comunicacién gestion, gestion de las
adquisiciones y en la gestién integrada de nueve campos, cada campo tiene el

contenido de conocimiento correspondiente (Genyi, 2011).

2.3.8.1 Capa de GC del proyecto, para hacer realidad la

acumulacién de conocimiento.

La gestion del proyecto se puede dividir en cuatro fases; toma de decisiones, la
planificacion, ejecucion y evaluacion de proyectos. Generalmente hablando, el
proceso de GC consiste en la adquisicion de conocimientos, la transferencia de
conocimientos, intercambio de conocimientos y la innovacién del conocimiento

(Genyi, 2011). La capa de GCP consiste en la adquisicion, la integracion, el
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intercambio, conocimiento de la innovacion y la acumulacién de conocimiento. El
conocimiento como uno de los factores importantes de la produccion es la
conexion entre la AP y GC. En la AP el conocimiento se obtiene en las fases de
operacion. Después de transferir, compartir y la re aplicacion de la innovacion del
conocimiento, para volver a aplicarlo a los proyectos y fomentar el
almacenamiento de manera constante, es muy importante la actualizacién de la
base de conocimientos a fin de promover aun mas la AP. En la Figura 2.5 se

muestra el modelo de capa de proyecto de GC.

Gestion del Ciclode Vida
Conocimiento del Proyecto
Adquisicion Toma de Decisiones

4

Integracion

L

Compartir

|

Planeacién

\ -
Implementacion

Conocimiento

Innovacién

Evaluacién

Acumulacién

Repositorio

Figura 2.5 Modelo de Capa de proyecto de GC (Genyi, 2011)

La capa de proyecto del modelo de GC es un puente que enlaza las actividades
del proyecto y el conocimiento del ciclo de vida del proyecto. Por un lado, para
obtener el conocimiento necesario para todas las fases del ciclo de vida del
proyecto a través de diversos canales, y la acumulacion de conocimiento
producido por cada etapa del ciclo de vida del proyecto, para enriquecer y
actualizar el repositorio de la informacion para el seguimiento de los proyectos en
el intercambio y la reutilizacion y por otro lado, a través de la GCP, la integracion,
el intercambio y la innovacion de todo tipo, producido en las actividades del

proyecto y posteriormente re utilizado a través de GCP (Genyi, 2011).
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2.3.8.2 Capa de la organizacion de GC, para realizar el intercambio

de conocimientos.

Los proyectos son empresas unicas y temporales debido al cambio de mano de
obra. Ademas, los proyectos son a menudo orientados al corto plazo y la
integracion de expertos internos y externos en el conocimiento. Los participantes
del proyecto tienen que adaptarse rapidamente a las nuevas condiciones y
contenidos de trabajo. La temporalidad y la singularidad es un obstaculo
importante para el aprendizaje organizacional. Este es particularmente cierto para
proyectos que por lo tanto carecen de una memoria organizativa, rutinas y otros
mecanismos de aprendizaje organizacional. A partir de estas condiciones, la
importancia de un proceso de obtencion de conocimiento del proyecto en la

organizacion en general parece obvia.

Desde la perspectiva de una organizacién orientada a proyectos, la naturaleza
temporal de la organizacién de proyectos forma las islas de conocimiento. El
conocimiento en la gestion de la organizacién del conocimiento de capa se pueden
dividir en dos categorias: conocimiento personal y conocimiento de la
organizacién. Compartir conocimientos en la organizacién es darse cuenta de la
transformacion entre el contenido de los conocimientos y la transferencia de
conocimientos entre los diferentes individuos, equipos de proyectos vy
organizaciones que utilizan los medios como red de conocimiento, aprendizaje en
equipo, etc. En esencia, este es el proceso de conversidén del conocimiento y para
transferir e innovar los diferentes conocimientos a través de los o6rganos
principales (Xiong, 2010). Li y Zhao (2010)] sugieren que la transferencia de

conocimiento y puesta en comun de la organizacién se dividen en cuatro formas:

e Compartir el conocimiento entre los individuos: el conocimiento compartido a

través de la realizacion de la comunicacion entre los individuos.

e El intercambio de conocimientos entre los individuos y los equipos de
proyecto. El hecho de compartir se manifiesta principalmente en dos aspectos.

Por un lado, el conocimiento personal aumentando el conocimiento del
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proyecto de conocimiento. Por otro lado, el individuo dentro del proyecto

obtiene conocimiento e interioriza el conocimiento tacito propio.

e El intercambio de conocimientos entre los equipos de proyecto: difusion e
intercambio de conocimientos, procesos de una organizacion de proyectos y

los miembros del equipo a otro proyecto dentro de la organizacion.

e El intercambio de conocimientos entre los equipos de proyecto y de las
organizaciones empresariales. Este es un mecanismo de difusion de dos vias
de conocimiento. Por un lado, la grabacion sistematica y organizacion del
conocimiento del proyecto y la integracion en el conocimiento de la empresa;
Por otro lado, el conocimiento de la empresa difusora hacia abajo a fin de
volver a utilizar para el posterior del proyecto y reducir el riesgo en la ejecucién
del proyecto. En la figura 2.6 podemos ver el modelo capa de la organizacion
de GC.

Conocimiento
Externo

Ciclode Vida
del Proyecto

Toma de Decisiones

I

Planeacién

J‘L / oneemente \
“

Implementacién

Organizacion

Gestion del Conocimiento

y

Evaluacion

Repositorio

Figura 2.6 Modelo de capa de la organizacion de GCP

La capa del modelo de GCP combina el proceso de GC con el proceso de
implementacion del proyecto a nivel microscépico. La capa organizacion en el

modelo presenta la GC del conocimiento a nivel macroscopico en la organizacion
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orientada a proyectos. En este tipo de organizaciones orientada a proyectos, en
donde muchos de los participantes constituyen un grupo temporal de trabajadores
fuera de la red por lo tanto se debe obtener también un conocimiento externo. En
las organizaciones, formada por capas, en la que el individuo y los equipos de
proyectos forman el principal 6rgano de difusion e intercambio de conocimientos,
el objetivo principal es formar un repositorio de la informacion generada durante la

implementacién de los proyectos (Genyi, 2011).

2.4 Casos de estudio.

Dentro de la revision de casos de aplicacion se encontraron algunas referencias
que proponen estrategias similares a las que se pretenden en este trabajo a
continuacién tres casos de aplicacion donde se implementaron herramientas

basadas en tecnologias de la informacion para mejorar la gestion de proyectos.

2.4.1 Caso NUCLENOR.

En este caso se analiza la estrategia empresarial y las tecnologias de la
informacién aplicadas en el desarrollo de un proyecto de gestion de informacion
técnico-documental en la empresa Nuclenor (Solana y Pérez, 2008). El esquema
temporal del estudio abarca el periodo 2002-2004, en el cual se desarrollé e
implanto el sistema, si bien con objeto de analizar el caso con una perspectiva
mayor se comentan los antecedentes que permitieron a la empresa abordar este
proyecto. El objetivo de la revision de este caso de estudio es compartir la
experiencia y resultados de la implementacion de un sistema de gestion de
informacién técnico-documental en la empresa Nuclenor (Central Nuclear Santa

Maria de Garofa).

Estrategia y objetivos

Como empresa que opera en un entorno complejo fuertemente regulado y
sometido a estrictos controles de seguridad y calidad, Nuclenor ha definido como
un objetivo estratégico optimizar la gestién de la informacion técnico-documental

de la Central Nuclear de Santa Maria de Garofa, y en este sentido, la direccion ha
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considerado el alto valor que tiene la informacion para la gestion de la empresa
(Barranco, 2006).
Basandose en esa estrategia se tomo la decisidon de centralizar y unificar las
aplicaciones de gestion de informacién de la empresa, que a mediados de la
década de los noventa se restringian al ambito de unas pocas secciones: Oficina
Técnica de Ingenieria, Mantenimiento, y Garantia de Calidad. Para ello se realizd
un analisis de la informacion de la organizacién (documentos, conocimiento
técnico, listas maestras, etc.) y se identificaron los flujos de la documentacion
(Alos- Moner, 2006), al tiempo que se recogia la experiencia de las personas.
Un paso importante en esta linea se realizdé con la especificacion, desarrollo y
puesta en marcha de un sistema de gestion documental. Los objetivos de éste
fueron los siguientes:

¢ Acceso a la informacion.

¢ Disponibilidad de informacion actualizada.

¢ Automatizacién de flujos de trabajo.

® Ahorro de espacio fisico de archivo y reduccion de la gestidon del papel.

En base al conocimiento que se fue recabando se realizé la especificacion de
requerimientos del sistema, considerando una estructura organizada por
subsistemas funcionales:

1) de gestién documental,

2) técnicos, y

3) de seguridad.

Gestién documental
El subsistema de gestion documental recoge los conceptos y la funcionalidad
necesaria para realizar el tratamiento electronico completo de la documentacion
de la empresa, y tiene por objetivos:
1) Implementar el concepto de documentacién en el sentido mas amplio posible,
2) proveer y gestionar las entidades necesarias para sustituir los archivos fisicos

tradicionales de la empresa por un archivo electrénico accesible online,
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3) proporcionar garantia de calidad a los procesos que requieren el soporte
documental

4) favorecer la interrelacion entre las entidades técnicas y la documentacion, y

5) mejorar la comunicacion, distribucion y comparticion del conocimiento

documental en un entorno de colaboracion.

Gestion del conocimiento técnico.

La gestidon documental ayuda a mejorar el funcionamiento de las organizaciones.
Sin embargo, no es suficiente con almacenar, consultar y compartir la
documentacioén, sino que es necesario poder vincularla con las distintas entidades
del negocio (instalaciones, trabajos, etc.), para obtener asi el maximo
aprovechamiento para la organizacion (Solana y Pérez, 2008). A continuacion se
describe la funcionalidad de los subsistemas técnicos, y se explica de qué manera
se integra la informacion técnica y documental, analizando las caracteristicas

especificas de cada subsistema a este respecto.

Control de la configuracion.

El objetivo conjunto de los subsistemas de control de la configuracion y gestién
documental, es mantener coherentes los documentos que reflejan la instalacion y
los criterios y regulaciones de disefio, con la realidad fisica y funcional de la

planta.

Gestién de la experiencia operativa.

El subsistema de gestibn de la experiencia operativa permite realizar el
tratamiento completo de los hallazgos y sucesos detectados, con el objeto de
aprender de los errores propios y de otras centrales mediante un proceso de
autoevaluacion. Este proceso requiere documentar, analizar y proponer acciones

para intentar que los sucesos no se repitan 0 se minimicen sus consecuencias.

2.4.2 Caso proyectos de construccion.

En el siguiente caso analizado se hizo una aplicacidén de un sistema de captura del

conocimiento para contratistas del area de la construccion.
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Antecedentes.
Anumba (2005) desarrollé el CLEVER (intersectorial de aprendizaje en el marco
de la empresa virtual), tras un estudio detallado de los procesos de GC en la
construccion y los sectores de fabricacion, que facilita la selecciéon de una
estrategia adecuada para la GC dentro de una organizaciéon. El marco teorico
consiste en cuatro etapas como:

1) La definicién del problema,

2) La creacién de una vision general de la solucion,

3) La identificacion de las rutas criticas, y

4) La seleccion de un proceso adecuado de GC.
Obviamente, las herramientas de tecnologia de la informacién TI pueden
proporcionar importantes ventajas en el almacenamiento, la accesibilidad y la
reutilizacion del conocimiento. Por otra parte, hay diversas herramientas de que no
son IT que se utilizan también para apoyar las actividades de GC (Al-Ghassani et
al. 2005).Como se indica en su estudio, las técnicas de GC se centran en el
conocimiento tacito mientras que GC se centran en las tecnologias de
conocimiento explicito. Por otra parte, se presentd un método innovador que se
llama Selekt. Este consiste en la busqueda y localizacion de instrumentos
eficaces de conocimiento que facilita la eleccion de las herramientas de GC. Hay
evidencia de que si solamente se implementan las herramientas de Tl sin tomar
en cuenta una cultura de compartir el conocimiento no se tendra éxito en la
implementacién de GC (Dainty et al. 2005); (Kamara et al. 2003); (Tiwana 2000).

Es comunmente aceptado que las empresas de construccién han tenido éxito en
la captura y almacenamiento de conocimiento explicito. Sin embargo, también se
ha reconocido que hay pobres resultados en recuperacion de los conocimientos y
el intercambio (Woo et al. 2004). Al considerar que el conocimiento durante la fase
de construccion de proyectos reside en la cabeza de las personas, la gestion de
este tipo de conocimiento (tacito) se vuelve mas crucial para las organizaciones de
la construccion con el fin de ser competitivos y sostenibles en el largo de la

ejecucion.
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Sin embargo, problemas como la falta de tiempo para el intercambio del
conocimiento y la dificultad de convertir el conocimiento tacito en conocimiento
explicito hace que sea dificil beneficiarse plenamente de esta activo valioso (Woo
et al. 2004; Stenmark 2000).

Sistema KPfC.

Serkan et al (2008) desarrolld, un sistema llamado KPfC (Plataforma del
Conocimiento para Contratistas), para capturar el conocimiento durante la fase de
implementacién de los proyectos de construccion y fomentar la reutilizacion del
conocimiento en proyectos futuros. El sistema KPfC se desarrollo como un
procedimiento de informacion general para todos los contratistas de construccion y
bajo un entorno basado en Internet. Claramente, este sistema sélo es util si los
empleados con experiencia de la empresa y expertos que participan en los
proyectos se animan a compartir sus conocimientos. El diagrama de flujo para
capturar y reutilizar el conocimiento mediante la aplicacion de KPfC se expone en

la figura 2.7.
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Figura 2.7 Diagrama de flujo para captura del conocimiento sistema KPfC, Serkan et al (2008)

60



Marco de referencia

Como se ilustra en esta figura, el conocimiento tacito sera capturado desde los
ingenieros y expertos involucrados en el proyecto. Varias herramientas podrian ser
utilizadas para apoyar este proceso, por ejemplo, las interacciones cara a cara,
orientacion vy tutoria, de intercambio de ideas, reuniones, correo electronico, de
formacion, y las comunidades de practica. Del mismo modo, el conocimiento
explicito es capturado a través de documentos, informes, normas,
especificaciones, etc. las cuales son recogidas y clasificadas por el gestor del
conocimiento. El propdsito principal es asignar la responsabilidad a una sola
persona para que el conocimiento se pueda almacenar y transferir al sistema de
una manera sistematica y que cualquier tipo de confusion en el proceso de
aprobacién pueda ser evitada. Después de que el conocimiento es aprobado por
el gestor del conocimiento, se almacena en un banco de conocimientos o
repositorio de la informacion, y se puede ordenar de acuerdo al tema, el area de
trabajo, tipo de conocimientos, etc. EI KPfC incluye tanto el conocimiento tacito
como; las sugerencias de expertos, las innovaciones, y el conocimiento explicito,
tales como los informes y documentos contractuales. El personal técnico de las
empresas puede tener acceso a este sistema por una contrasefia autorizada por la
empresa. La pagina principal del sistema contiene la opcion de los proyectos

donde incluye la informacion general, (ver figura 2.8).
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Figura 2.8 Plataforma de conocimiento para contratistas, Serkan et al (2008).

2.4.3 Caso LAKES aplicacién en un proyecto de gestion

ambiental.
La complejidad de los proyectos varian de acuerdo a la naturaleza o area de las
organizaciones, a continuacién se presenta un ejemplo de como se implementé un

proyecto de gestion ambiental.

Sekino (2006) expresa que los proyectos de gestibn ambiental generalmente
deben reunir grandes cantidades de datos y la informacién de una variedad de
campos relacionados, estos datos y la informacién a menudo no se utilizan con
eficacia. En su estudio, una versidén experimental de un sistema de gestién del
conocimiento (Aceleracion del Aprendizaje y el Conocimiento de mejora del
sistema) fue desarrollado para resolver problemas relacionados con la adquisicion
y acumulacién de grandes cantidades de informacién que se aplica a una

organizacion internacional de proyectos sobre la gestion de un lago.
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Dos funciones se han incorporado en el sistema, incluyendo:
(i) una funcion para pre visualizar recuperar los documentos para que la
informacién obtenida mediante la palabra de busqueda especifico podria ser de

facil acceso, y

(i) una funcion de diccionario de sin6nimos para facilitar el
aprovisionamiento y la comprension por los responsables politicos y otras partes
interesadas de la informacion en el desconocido, pero relacionado, de los campos
de estudio (Sekino, 2006). Como estas funciones permiten a los usuarios buscar
datos e informacion en los campos que podrian no estar familiarizados con ellos,
la aplicacion de la gestion del conocimiento a los proyectos que presenten
elementos del medio ambiente puede ser una herramienta valiosa para este tipo
de proyectos en el futuro. Para lograr esto se desarrollo una herramienta
informatica denominada LAKES que incluye informacion recolectada de diversas

fuentes.

2.5 Tecnologias de la informacion.

En esta parte del marco de referencia se abordan los conceptos de tecnologias de

la informacion que apoyara en la elaboracién de la presente investigacion.

2.5.1 MySQL.

Es un ‘Lenguaje de consulta estructurado’ (Structured Query Language), en el cual
se basan la mayoria de los sistemas de gestion de bases de datos, tanto para
crear la estructura de una base de datos, como para gestionar los datos. Sus
origenes los podemos encontrar a comienzo de los afios 70. Edgard Frank Codd,
investigador de IBM, propone el modelo entidad relacion para representar
conceptualmente las relaciones entre los elementos que intervendran en la
creacion de una base de datos. Asociado a este modelo, Codd plantea la
necesidad de un sub lenguaje que permita el acceso a los datos. Basandose en
estas ideas, un equipo de investigacion de IBM desarrolla el lenguaje SEQUEL

(Structured English Query Language), el cual fue empleado por la misma
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compainiia en el desarrollo de ‘System R’. De esta forma SEQUEL se convirtié en
el predecesor de SQL. En el afio 1979, Oracle emplea este sub lenguaje en su
sistema de gestion de base de datos. En los afios posteriores el sistema sufrio
varias modificaciones, dando paso a la primera version de SQL, convirtiéndose en
el lenguaje por excelencia de los SGBD relacionales. En el afo 1986 fue
estandarizado por ANSI, dando a lugar la primera version estandarizada de este
lenguaje, el “SQL-86" o “SQL 1”. Al afo siguiente esta version de SQL es
aceptada por la ISO (Gilmore, 2008).

SQL esta conformado por 3 sub lenguajes, cumpliendo cada uno de ellos una
funcion especifica.

1. Lenguaje de definicién de datos (LDD): Es un lenguaje proporcionado por
el sistema de gestién de base de datos que permite a los usuarios de la misma,
llevar a cabo las tareas de definicion de las estructuras que almacenaran los
datos, asi como de los procedimientos o funciones que permitan consultarlos.

2. Lenguaje de manipulacion de datos (LMD): Es un lenguaje proporcionado
por el sistema de gestion de base de datos que permite a los usuarios de la

misma, llevar a cabo las tareas de consulta o manipulacién de los datos.

3. Lenguaje de Control de Datos (DCL): Es un lenguaje proporcionado por el
sistema de gestion de base de datos que incluye una serie de comandos SQL, que
permiten al administrador controlar el acceso a los datos contenidos en la base de

datos.

2.5.2 PHP

Los origenes de PHP datan de 1995, cuando un contratista independiente de
desarrollo de software llamado Rasmus Lerdorf perfecciono un script en Perl / CGI
que le permitié saber cuantos visitantes estaban leyendo su curriculum en linea.
Su programa realizaba dos tareas: registro de informacion de los visitantes, y
mostrar el numero de visitantes a la pagina Web. Debido a que la web tal y como
lo conocemos hoy en dia todavia era joven en ese momento, las herramientas de
este tipo no existian, eso motivo que muchas personas se interesaron en estos

scripts y solicitaron informacion acerca del proceso a Lerdorf (1996). Como
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respuesta a estas inquietudes Lerdorf comenzdé a regalar su conjunto de
herramientas, la que denomino P4agina Inicio Personal (PHP). Los requerimientos
por estas herramientas aumentaron y los usuarios solicitaron el desarrollo del
lenguaje PHP, tal vez el cambio mas notable en el inicio del desarrollo de PHP fue
una nueva funcion para la conversion de los datos introducidos a través de un
formulario HTML  convirtiéndolo en variables simbdlicas, fomentando asi la
exportacion en otros sistemas. Para lograr esto, opté por continuar con el
desarrollo en codigo C en lugar que Perl (Gilmore ,2008). A consecuencia de la
creciente popularidad de PHP, la version 2.0 se libero con una serie de mejoras
adaptadas por los programadores de todo el mundo. La nueva version de PHP era
extremadamente popular, y un equipo central de desarrolladores muy pronto se
unié a Lerdorf. Se mantuvo la idea original del codigo donde se incorpora
directamente al lado de HTML y reescribié el motor de analisis, para convertirse en
PHP 3.0. En 1998 cuando se liber6 la version 3.0, habia mas de 50.000 usuarios
trabajando con PHP para mejorar sus paginas Web. El desarrollo continu6é a un
ritmo frenético durante los préximos dos afos, con cientos de funciones que se

agregaron y la cantidad de usuario crecioé a pasos agigantados.

Netcraft (1999), publicé una investigacion en Internet y en el analisis, informo que
una estimacion conservadora de mas de 1 millon de usuarios, lo que hace de PHP
uno de los lenguajes de script mas populares del mundo. Su popularidad superé
incluso las expectativas mas grandes de los desarrolladores, ya que pronto se hizo
evidente la intencion de los usuarios de utilizar PHP para uso en aplicaciones
mucho mas grandes de lo que se previo originalmente. Dos desarrolladores del
grupo original de PHP, Zeev y Andi Gutmans Suraski, tomaron la iniciativa de
repensar la forma en como funciona PHP en ambiente completo, culminando en
una reescritura del intérprete PHP, conocido como Zend para secuencias de
comandos del motor de operaciones. El resultado de este trabajo fue en la version
PHP 4 (Gilmore, 2008).
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2.5.3 Uso de PHP con MySQL.
Segun Gilmore (2008) PHP ha apoyado a MySQL casi desde su creacion,

incluyendo una API (Interfaz de Programacién de Aplicaciones) con la version 2 ya
liberada. De hecho, el uso de MySQL con PHP eventualmente se convirtid en algo
tan comun que durante varios afios la extension fue activada por default. Pero
quizas la prueba mas indicativa de los fuertes lazos entre los dos campos de la
tecnologia fue el lanzamiento de una version actualizada de la extension MySQL
con PHP 5, conocida como MySQL mejorada ( usualmente se denomina mysqli).
Se crearon dos versiones por las siguientes razones. En primer lugar, la rapida
evolucion de MySQL los usuarios previeron problemas y tomaron ventajas por
anticipado de las nuevas funciones como programaciones preparadas de
antemano, opciones avanzadas de conexidn, y mejoras de seguridad. En segundo
lugar, mientras que la extension original sirvi6 sin duda a los programadores,
muchos consideraban la interfaz de procedimientos obsoleta, prefiriendo un nativo
de interfaz orientado a objetos que no soélo tiene la integracion con otras
aplicaciones, sino que también ofrecen la posibilidad de extender la interfaz a su
gusto. Para resolver estos problemas, los desarrolladores de MySQL decidieron
que era hora de renovar la extension, no sélo cambiar su comportamiento interno
para mejorar el rendimiento, sino también la incorporacion de funciones
adicionales para facilitar el uso de las funciones disponibles sélo con estas
nuevas versiones de MySQL. A continuacién una lista detallada de los aspectos

clave:

» Orientado a objetos: La extension mysqli esta encapsulada dentro de una
serie de clases, fomentar el uso de lo que muchos consideran como una
forma mas comoda y eficiente paradigma de programacion que el
tradicional enfoque de procedimiento de PHP.

» Las declaraciones preparadas: declaraciones preparadas para eliminar los
gastos generales e inconvenientes cuando se trabaja con las consultas
destinadas a la ejecucion repetida, como es tan a menudo el caso cuando

se construye a bases de datos de sitios web. Declaraciones preparadas
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también ofrecen otro beneficio importante relacionado con la seguridad en
funcién de que puede prevenir los ataques de inyeccidén a SQL.

Apoyo transaccional: A pesar de las capacidades transaccionales de
MySQL estan disponibles en la extension original de PHP MySQL, la
extension mysqli ofrece una interfaz orientada a objetos de estas
capacidades.

Reforzar la capacidad de depuracién: La extensidbn mysqli ofrece
numerosos métodos para consultas de depuracion, lo que resulta en un
proceso de desarrollo mas eficiente.

Soporte integrado del servidor: servidor MySQL incrustado biblioteca se
introdujo con la versién 4.0 para los usuarios que estan interesados en el
funcionamiento de un completo servidor de MySQL en una aplicacion
cliente, como un quiosco o programa de escritorio. La extension mysqli
ofrece métodos para la conexién y la manipulacién de estas bases de datos
MySQL incorporadas.

Maestro/esclavo de apoyo: A partir de MySQL 3.23.15, MySQL ofrece
soporte para la replicacion, aunque en versiones posteriores esta funcién se
ha mejorado sustancialmente. Uso de la extension mysqli, usted puede
asegurarse de consultas se dirigen al servidor maestro en una

configuracion de replicacion.

Quienes estan familiarizados con el original extensiéon de MySQL se encuentra la

mayor extension mysqli bastante familiares debido a las convenciones de nombres

casi idénticos (Gilmore, 2008). Por ejemplo, la base de datos de conexion la

funcion se titula mysqli_connect () en lugar de mysql_connect (). Ademas, todos

los parametros y comportamiento para funciones similares son de otra manera

externa idéntica a su predecesora.

La interaccion con la base de datos MySQL esta sustentada por configuracion de

la conexion y desmontaje, que consiste en se conecta al servidor y seleccionando

una base de datos, y el cierre de la conexién, respectivamente. Como es el caso
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con casi todas las caracteristicas disponibles para mysqli, usted puede hacer esto

utilizando un objeto orientado o una aproximacién de procedimiento.

Utilizando el controlador nativo de MySQL.

Histéricamente, PHP requiere que una biblioteca cliente de MySQL se instala en el
servidor desde el que PHP fue comunicarse con MySQL, si el servidor MySQL
también paso a residir de forma local o en otros lugares. PHP 5.3 elimina este
inconveniente mediante la introduccion de un nuevo controlador de MySQL
nombrado el nativo de MySQL Conductor (también conocido como mysqind) que
ofrece muchas ventajas sobre sus predecesores. El nativo de MySQL EI conductor
no es una nueva API, sino que mas bien es un nuevo conducto que el actual API
(mysql, mysqli, y Pdo_mysql) se puede utilizar para comunicarse con un servidor
MySQL. Escrito en C, perfectamente integrado en la arquitectura de PHP, y
liberado bajo la licencia de PHP, se recomienda usar la alternativa mysqglnd a

menos que tenga una buena razén para no hacerlo (Gilmore, 2008).

2.6 Procedimiento de introduccién de nuevos proyectos
(Zobele).

En esta parte se muestra el soporte documental para la introduccion de nuevos
proyectos en la compafia Zobele, el cual es parte del proceso de implementacion
de nuevos proyectos (Rios, 2011).

OBJETIVO.

Establecer una metodologia que facilite la gestion de introduccién de nuevos
productos, modelos, evaluacion de nuevos materiales y modificaciones a la
infraestructura de areas y edificios; que permitan a Zobele México S.A. de C.V. su
correcto control, seguimiento e implementacion.

ALCANCE.

Abarca todos los departamentos implicados en la introduccién de un nuevo

proyecto para la planta.
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2.6.1 DIAGRAMA DE PROCESO

En la figura 2.9 se muestra el diagrama de responsabilidades en introduccién de
nuevos proyectos la compafia Zobele, que basicamente nos muestra el flujo de

las autorizaciones e informacion al momento de implementar un nuevo proyecto.

DIRECTOR | ADMINISTRADOR | GERENTE DE SUPFLY GERENTE DE | INGENIERODE | ua0o,o | CALIDAD | MANUFACTURA
GENERAL DE VENTAS COMPRAS CHAIN INGENIERIA PROYECTOS
Nofifica nuevos proyectos |
T T v 1 T T
Solicitud de Costeo y/o comparativo economico. |
1 k3 !
Asigna Responsable
+ de Proyecto
i i
Obtiene vy provee la informacion del nuevo producto. modelo. I—.L
Revisa Informacion
del nuevo proyecto.
Realizacion de un
plan (timina).
v |
|—4{ Elaboracion y Coordinacion de Cosleo.
F
v
Revision y
envio de
cosieo a
Grupo
Zobele.
Desarrolio de PFMEA |
‘[ Vaiidacion de equipos con proveedores FAT i
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SAP, BOM, ROUTING y
especificaciones
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Actualizan vistas en SAP
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de maguinaria.

i
Realiza Planes
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de materiales.

=
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Validacidn de equipos SAT
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Procesos nuevas y
Mantenimiento de
actuales
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Coordina corridas piloto de ingenieria,
produccion, homologacion industrial,
liberacion de lineas TSPR y nuevas

areas.

Figura 2.9 Diagrama de responsabilidades en la introducciéon de nuevos proyectos (Rios, 2011)

2.6.3 Responsabilidades.

A continuacién se explican de manera detallada los pasos, mostrados en el
diagrama de responsabilidades, figura 2.7.
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Notifica nuevos proyectos. (Gerente Planta / Administrador de Ventas / Gerente
de Ingenieria / Gerente de Compras) Se utiliza la IP-135 DEFINICION DE

PROYECTOS para informar a Ingenieria sobre el nuevo proyecto.

Solicitud de costeo y/o comparativo econémico. (Los representantes de
Gerencia Planta, si aplica / Administracion de Ventas / Gerencia de Compras /

Gerencia de Ingenieria).

Asignaresponsable de Proyecto (Gerencia de Ingenieria)

El Gerente de Ingenieria designa un Ingeniero de proyectos, quién coordina la
gestion de lanzamiento del proyecto en planta.

Se registrara un nombre al nuevo proyecto en el IP-123 LISTADO DE
PROYECTOS DE INGENIERIA

Obtiene y provee la informacion del nuevo producto, modelo o nuevo
material (Gerente Planta / Administrador de Ventas /Gerente de Ingenieria/
Gerente de Compras).Recibe y distribuye la documentacion enviada por el cliente
hacia el departamento de Ingenieria.

Revisa lainformacion del nuevo proyecto (Ingeniero de Proyectos)

Revisa la informacion enviada sobre el proyecto e informa a la persona
proveedora si hay informacién faltante, errores o confusiones, para que ésta sea
corregida o modificada a la brevedad posible.

Coordina realizacion de un plan de actividades (Ingeniero de Proyectos)
Elabora timing del proyecto el cual sera revisado por la Gerencia de Ingenieria
donde se enumeran todas las actividades necesarias para desarrollar e
implementar nuevo proyecto en planta, asi como indicando los responsables de
cada actividad y fecha cuando deben ser realizadas.

Elaboracion y coordinacion de cotizacion (Gerente de Ingenieria / Ingeniero de
Proyectos /Compras / Finanzas)

Se elabora costeo de proyecto basado en IP-458 FLOW CHART FOR COSTING.
Denotando a groso modo Gerente Administracion de ventas llenara IP-135
DEFINICION DE PROYECTOS, después Ing. Proyectos elaboraran las
especificaciones de compra IP-079 ESPECIFICACION DE COMPRA para que se
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inicie con el proceso de cotizaciones de materiales por parte del departamento de
compras, una vez obtenidas se inicia con la elaboracién del costeo IP-186 FINISH
GOOD. Finanzas validara el costeo recibido, se enviara a Gerencia de planta para
el envio a corporativo y programara fecha para subir costeo a SAP.
Revision y envio de costeo a corporativo (Gerente de Planta)
Revisara el costeo recibido por parte del departamento de Finanzas y lo enviara a
corporativo.
Desarrollo de FMEA (Ing. Proyectos, Calidad, Manufactura, Supply Chain)
Ing. Proyectos coordinara reunidon (no aplica para mini proyectos) con equipo
interno de proyecto para desarrollar FMEA de proyecto, asi como de dar
seguimiento a plan de accién. Todas las areas comparten misma responsabilidad
dentro de este proceso.
Validacion de equipos FAT (Depto. Ingenieria, Mantenimiento, Manufacturay
Calidad) Se efectua validacién de equipo en instalaciones de proveedor basados
en procedimiento DIH-005 Liberacion de maquinaria (si aplica) usando documento
IP-120 EQUIPMENT APPROVAL REPORT (FAT y SAT).
Creacion de numeros de Parte en SAP, BoM, Rutas de fabricacién y
elaboracion de documentacion (Ing. Proyecto)
Requerira numeros de parte, creacion de estructuras en SAP asi como rutas de
fabricacion, versiones de fabricacion y ficha técnica en sistema utilizando
instrucciones:

a) IIH-029 ACTIVAR PUESTO DE TRABAJO.

b) IIH-030 ACTIVAR HOJAS DE RUTA.

c) lIH-031 ACTIVAR VERSIONES DE FABRICACION

d) IIH-032 ALTA DE ESTRUCTURAS en SAP

e) IIH-044 ELABORACION DE FICHA TECNICA
Elabora la documentacién requerida para la realizacion de un nuevo producto,
modelo y nuevo material, y lo notifica a través de la IP-243 NOTIFICACION DE
CAMBIO DE INGENIERIA, cumpliendo con la IP-321 CHECK LIST DE
MATERIALES Y ESPECIFICACIONES. EI Ingeniero de proyectos debe obtener

las especificaciones oficiales del sistema de calidad que utiliza el cliente para la
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generacidon y distribucion de especificaciones. De no contar el cliente con un
sistema informatico, estas especificaciones podran ser recibidas via correo
electronico, de no ser enviadas por cliente, estas podran ser generadas por

Ingenieria utilizando el formato IP-146 Especificacion de Ingenieria.

Realizacion de Planes de Inspeccion (Calidad)

Los Planes de inspeccion de nuevos componentes y mantenimiento a los mismos
seran realizados por departamento de calidad. Ing. Proyectos proveera de
especificaciones a Calidad para la elaboracion de los mismos. Este se efectuara
de acuerdo a Instruccién [IH-057(CREACION DE PLANES DE INSPECCION).
Actualizacion de Vistas en SAP (Administrador ventas, Compras, Supply Chain,
Ing. Proyectos, Finanzas y Calidad).

Cada departamento llenara vistas correspondientes de nuevos numeros de parte
en sistema SAP. Todas las areas deberan verificar y actualizar status de llenado
de vistas minimo dos veces por semana en archivo compartido |P-455
VERIFICACION ALTA MATERIALES SAP que se encuentra ubicado en red.
Compra de Materiales y coordinacion de llegada de materiales a planta y
proveedores (Supply Chain) Los materiales con numero de parte seran
comprados por aprovisionamiento, estos materiales seran utilizados para
validaciones de equipos (SAT), TSPR y produccion regular. A la vez esta area
coordinara la entrega de materiales a destinos que se especifiquen.

Corrida de liberacion de Maquinaria SAT (Ingeniero de proyectos)

El Ingeniero de Proyectos efectuara la corrida de prueba de Liberacion de
Maquinaria en Planta (SAT) utilizando documento IP-120 EQUIPMENT
APPROVAL REPORT de acuerdo a DIH-005 Liberacion de Maquinaria usando
documento IP-120 EQUIPMENT APPROVAL REPORT (FAT y SAT). Esta
validacion del equipo, asi como sus instalaciones, deberan agregarse vy
documentarse en el Plan Maestro de Validacion (IP-498) y debera anotarse el
documento de referencia en el cual fue validado este proceso de SAT.
Elaboracion de Hojas de Proceso (Ing. Proyectos).

Las hojas de proceso para nuevos proyectos seran efectuadas por Ing. de
Proyectos utilizando documento IP-291 HOJA DE PROCESO.

72



Marco de referencia

Coordina la liberacion del Proyecto TSPR (Ingeniero de Calidad / Proyectos).

e Posterior a liberacion de equipos individualmente SAT a los que aplique se
ejecuta corrida de liberacion de proceso completo TSPR utilizando Z-R0012 TSPR
REPORT FORM, también se deberan documentar en el formato de Plan Maestro
de Validacion (IP-498) la verificacion de las utilidades y su correcto funcionamiento
como un proceso completo. El registro de la validacion de las utilidades debera

hacerse en el formato IP-499, Registro de voltaje y presién de aire.

el ibera las areas de infraestructura modificadas o ampliaciones al
departamento de mantenimiento para que las incluya en los planes regulares de

mantenimiento de infraestructura adecuados.
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3. MODELO METODOLOGICO.

En este capitulo se presenta el modelo metodoldgico propuesto en la presente
investigacion, se expone una representacion grafica del concepto general vy
muestra las interacciones de cada subproceso que intervienen en la

implementacién de proyectos.

Para poder analizar el flujo de la informacién se llevd a cabo, una revision de los
modelos de GC con el fin de adaptarlos al proceso de implementacion de nuevos
proyectos en la compania donde se desarroll6 esta propuesta.

A continuacion se muestra la conceptualizacién de los ciclos del conocimiento en
la administracién de proyectos figura 3.1, el modelo consta de 3 fases, en la
primera fase se contempla la informacion de entrada al proceso de
implementacién de nuevos proyectos y es donde se integran todas las fuentes
de generacion de datos, como son los clientes, procesos internos y proveedores.
En la segunda fase es la relacionada a la captura de la informacion generada en el
proyecto, y por ultimo la fase de aplicacion y/o utilidad de los datos obtenidos
durante la implementacion. La parte de retroalimentacidn muestra los resultados
y mejoras a nuestro ciclo de informacion y conocimiento, una consideracion
importante es la seguridad del sistema que basicamente delimitara los accesos

e interacciones dependiendo de la jerarquia del usuario.

1
@ema de Administracién de Proyecttﬁ

Reportes

/" Nuevo \ _— }
| Proyecto ) _— Areas/Clientes
. / -

Base de é—l\ Do
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L Anaélisis

1
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1

1
Proceso | _— Arcas/clientes HH[ N

Datos Estructurados:
Informacién comdn, Especificos del proyecto

Datos NO Estructurados:
chmentos de soporte, emails, imégenes, graficas,

‘ Retroalimentacién / Mediante Encuestas

| Seguridad del Sistema |

Figura 3.1 Modelo de Gestion del Conocimiento en la administracién de Proyectos
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4. METODOLOGIA PROPUESTA PARA ZOBELE.

En este capitulo se exponen a detalle los componentes del modelo general de la
figura 3.1 pero enfatizando cada uno de los conceptos metodoldgicos propuestos
en la elaboracion de la presente investigacion. A continuacién se presentan las
representaciones graficas de cada uno de los principales procesos y subprocesos

que intervienen en la implementacion de proyectos en la compariia Zobele.

4.1 Poblacion de Estudio.

Primeramente fue necesario hacer una clasificacion de los tipos de proyectos
dentro de la compafiia en la cual se contemplan en 2 grandes clasificaciones, la
primera denominada Proyectos Corporativos que son aquellos que implican una
inversion superior a $50,000 USD o la introduccién de un nuevo producto que
incluye nueva maquinaria un nuevo proceso, desarrollo de un empaque nuevo,
validacion de los materiales de los dispositivos difusores como resinas en
inyeccion de plastico, cartones o materiales impregnados y la segunda que se
denomina Mini proyectos que engloban mayormente los cambios a los productos
existentes, como son nuevas fragancias, cambios de artes , cambios menores a la

estructura de empaque, que en conjunto son mas de 300 proyectos al afio .

4.2.1 Modelo de deteccion—-adquisicion del Conocimiento

La primera fase del modelo de la figura 3.1 se denomina modelo de deteccién y
adquisicion del conocimiento en este sub modelo se analizaran el ciclo en 2
secciones separadas la primera son los clientes y en la segunda las etapas
Ingenieria- Disefo, Ingenieria —Logistica y la etapa de Manufactura — Calidad
(figura 4.1).
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PLANTA
ETAPA DE INGENIERIA- ETAPA DE INGENIERIA- ETAPADE
CLI E NTE DESARROLLO LOGISTICA MANUFACTURA/CALIDA

-REVISION DE MATERIALES DE
ACUERDO A ESPECIFICACIONES

-Necesidad Detectada
-Creaciéon de Concepto
-Especificaciones de
Producto

-Definiciéon de Prondstico de
Ventas

-Fecha Esperada de

-CREACION DE TIMELINE DE
IMPLEMENTACION

-DESARROLLO DE PRODUCTO
MUESTRAS
DIBUJOS
-PRUEBAS PRELIMINARES DE
MATERIALES
-DESAROLLO DE PROTOCOLO DE
ACEPTACION
FMEA
TSPR
POD1

-VALIDACION DE LOS PROCESOS DE
ENSAMBLE MEDIANTE LOS
PROTOCOLOS DE PRUEBA

- SET UP EN SISTEMA SAP

- CREACION DE NUEVOS NUMEROS DE
PARTE -PLANEACION DE PRODUCCION
- MANUFACTURA DE PRODUCTO
- ENVIO DE PRODUCTO A CLIENTE
-EVALUACIONES DE CAMPO DE
PRODUCTO (CLIENTE FINAL )

-CREACION DE ESPECIFICACIONES
INTERNAS

-LANZAMIENTO DE ORDENES DE
-COTIZACION DE PRODUCTO COMPRA DE MATERIAL

-l P

RETROALIMENTACION EN REUNIONES PERIODICAS SEMANALES - SEGUIMIENTO A TIMING DE
IMPLEMENTACION

Finalizaciéon
-Estimacién de Precio de
Ventas

Figura 4.1 Modelo de Deteccion — Adquisicion del Conocimiento

4.2.1.1 Clientes.

En esta etapa se llevo a cabo una revisiéon a la informacion generada o solicitada
por los clientes, primero se parte de una necesidad que usualmente se
determina por estudios de mercado, benchmarking, ideas surgidas por

recomendacion de los clientes finales.

En la Creacién de Concepto, intervienen todas las ideas relacionadas para
hacer funcional e industrializable el concepto, se trabaja con los disefiadores de
investigacion y desarrollo del cliente, la empresa y los proveedores de materiales

y maquinaria.

Para las Especificaciones de Producto, estas se hacen en base a las pruebas
y caracteristicas fisicas, quimicas, y ademas la aplicacion o funcionalidad del
producto se definen los tipos de materiales a usar, como tipos de resinas, carton,
tipo de PET, etc.

En la Definicion de Prondstico de Ventas, se hace tomando dos
consideraciones si ya existe en el mercado se define un porcentaje de
penetracion y aceptacion considerando la competencia en las primeras ordenes y
se incrementa de manera gradual en los siguientes 6 meses o si no existe se

definen cantidades muy bajas con un fuerte esquema de publicidad.
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La Fecha Esperada de Finalizacién del proyecto se define en base a
negociaciones con las cadenas comerciales tiempos de publicidad contratada y
los tiempos de entrega de los proveedores de maquinarias, lo mas importante es

el seguimiento a esta fecha compromiso.

Estimacion de Precio de Ventas, basados en las caracteristicas de los

materiales se define un precio objetivo del producto.

4.2.1.2 Etapas del ciclo de deteccion-adquisicion del

conocimiento.
Estas estan directamente relacionadas con las actividades a realizar dentro de la
empresa e incluyen a equipos de trabajo de todas las areas, a continuacién se

muestran los principales procesos.

a) Etapa de Ingenieria-Desarrollo. En la parte de desarrollo del producto se
trabaja con las muestras de materiales se elaboran prototipos tanto de empaque
como funcionales del producto, se acuerdan con el cliente los protocolos de
prueba tanto para el proceso o linea de manufactura, como para el producto en
cada una de sus etapas, desde recepcion de los materias en linea y de
transporte, algunas de las pruebas ya establecidas son : FMEA (Analisis de modo
de falla), TSPR (test single production run, prueba de corrida de produccién)
POD1 (Proof of Design 1, prueba de disefio 1), POD2 (Proof of Design 2, prueba
de disefio 2), por ultimo en esta etapa de completa la cotizacion final del producto
que debe ser menor al precio meta propuesto por el cliente, entre mas diferencia

tenga es mayor la ganancia para la empresa.

b) Etapa de Ingenieria-Logistica. La primera actividad es desarrollar un
programa de actividades donde se establecen los tiempos estimados para cada
actividad, posteriormente se carga en el sistema de ERP de la compafiia
denominado SAP los numeros de parte de los materiales, productos acabados
esto con el fin de agregar los requerimientos de produccioén del cliente y el sistema

nos permita lanzar las 6rdenes de compra, al mismo tiempo se le envian a los
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proveedores las especificaciones de compra con las caracteristicas de los

materiales.

c) Etapa de Manufactura-Calidad. En esta etapa es donde se hacen las
validaciones de los procesos y lineas de produccion, se verifica que los materiales
cumplan con las especificaciones previamente acordadas con el cliente y los
proveedores, se manufactura el producto de acuerdo a las hojas de proceso y
estandares de calidad vy finalmente se hace el envio del producto bajo las
condiciones acordadas para su arribo correcto a los centros de distribucién de los
clientes, en la ultima etapa se hacen pruebas de campo de acuerdo a

presentacién y aceptacion por el cliente final.

4.2.2 Modelo de almacenamiento y captura del conocimiento

En este, se establecen los tipos de informacion generada en las fases previas y
se define un orden para su captura y almacenamiento, de acuerdo al proyecto y
su complejidad unos generan , solamente la informacion basica del proyecto y en
otros se genera una gran cantidad de informacion debido a problemas, retrasos,
cambios de ultimo momento es por eso que se decidié hacer una clasificacion en
dos grupos, la primera considerada como Informacion Estructurada que es
comun en todos los proyectos sea cual sea su naturaleza o complejidad deben
contener estos datos minimos, y la segunda denominada Informacion No
Estructurada que se obtiene durante el proceso de implementacién de nuevos
proyectos como pueden ser graficas, correos electrénicos figura 3.3. La captura
de la informacion se hace mediante un sistema basado en programacion en
lenguaje PHP y plataforma de intranet para uso de multiples usuarios con el fin

de capturar la mayor cantidad de informacion.

El almacenamiento o repositorio de la informacion esta localizado en un servidor

local con conexién al sistema corporativo en Trento Italia.
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INFORMACION
ESTRUCTURADA
DEFINICION QUE INFORMACION SE
INLCUIRA
INFORMACION ESTRUCTURADA
NUMERO DE PROYECTO
NOMBRE DE PROYECTO
NUMERO DE PRODUCTOS
ACABADOS
TIMING DE IMPLEMENTACION
(POWER POINT)
BOM CLIENTE
PALETIZADO
HH CAPTURA HH ALMACENAMIENTO
INFORMACION
NO
ESTR U CTU RADA LAINFORMACION DEFINIDA A CAPTURAR IAINFORMACION CAPTURADA

SE LOCALIZARAEN EL SERVIDOR
SEHARA EN EL SISTEMA dux -opera EN LAS
PANTALLAS DE CAPTURA DE BOM O LISTA //MX-FS01/ COMUN
DEFINICION QUE INFORMACION SE DE MATERIALES QUE INCLUYE
INLCUIRA _BOM
CIMING CON RESIDENCIA EN TRENTO

INFORMACION NO ESTRUCTURADA - PALETIZADO ITALIA

_E MAILS - FECHAS DE IMPLEMENTACION LOS RESPALDOS SE
EN LA DE NUEVO MATERIAL INCLUYE DETERMINARAN MEDIANTE UNA
- ESPECIFICACIONES DEL MATERIAL
prociey 1S OF DESEMPENO DE PUEDE SER ARCHIVO PDF O WORD Y RUTINA SEMANALA LAS BASES
DESCRIPCION
- FOTOS , DIBUJOS DE LOS
PROBLEMAS DE CALIDAD O EN LA PARTE DE SEGUIMIENTO O ESTATUS
MAQUINARIA DE PROYECTOS SE INCLUIRA
- NOTAS DE SEGUIMIENTO
- ANALISIS DE SOLUCION A - INFOMACION DE SOPORTE DE LA
PROBLEMAS ( DIAGRAMA DE IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

Figura 4.2 Modelo de Captura — Almacenamiento del Conocimiento

a) Informacion Estructurada. Informacion minima que debe contener el proyecto,
en este caso se definieron datos que son especificos para el control y referencias
al momento de la consulta como numero de proyecto, descripcion del proyecto,
familia de productos, paletizado, fechas mas importantes, cliente y listado de
materiales (BOM).

b) Informacion No Estructurada. Para poder capturar las variantes de los
proyectos que presentan problemas o situaciones no usuales se determiné
considerar el guardar esta informacién de igual manera y se contemplaron los
siguientes tipos, comentarios o acuerdos hechos durante el proceso de
implementacion, correos electronicos de aprobaciones o requerimientos de los
clientes, graficas, registros de formatos de pruebas como 8D, acciones
correctivas, FMEA (analisis de modo efecto y falla), hojas de proceso, minutas de
reuniones internas y con el cliente. ¢) Informacion a Capturar. Con el objetivo de
no limitar la informacién a capturar se adapto el sistema para que permita que los
dos tipos de informaciones puedan ser almacenadas de una manera ordenada y

que sea de facil acceso.
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4.2.3 Modelo de diseminacion-aplicacion del conocimiento.

En este se muestra el condensado de la informacién capturada durante la
implementacién y desarrollo del proyecto, en la parte de diseminacién se tienen
dos consideraciones, el proceso o salida que se genera, y los usuarios de esta
informacién, y por ultimo en el proceso estan los beneficios que se obtienen de
las diferentes fases de captura, analisis y salida de los datos, estos estan
conjuntados por tipo de usuario, sin embargo esto no es restrictivo cualquiera
puede obtener y hacer uso de estos datos. A continuacidén se presenta el modelo
de diseminacién y aplicacién del conocimiento en la administracion de proyectos

para esta empresa fabricante de aromatizantes ambientales figura 4.3.

JoTTTITEEE T ~ poTTTITEEEEEEEETEEES ~ RS ~
{ PROCESO/SALIDA / USUARIOS 1 BENEFICIOS A
ESPERADOS
Reportes : -Informacién concentrada en
Base de Datos —Le\:t(;dzsde Nuevos Materiales un solo lugar
Sistema DUX-Opera -Listado de Proyectos Abiertos

-Facilidad de Consulta
Listado de BOMs dados de alta -Analistas de compras ~Célculosmas faciles para
-Listado de Paletizados -Ingenieros de Proyectos carga en sistema SAP de
-Listado de Materiales BOM:s t d
“Listado de Carga de trabajo nuevos S tomando como

base las familiasde productos

-Balanceo de carga de trabajo
masadecuada

) e -Informaciéninmediata de
Seguimiento : -Analistas de compras situacion de productos para el

-Indicador de estatus de -Ingenieros de Proyectos cliente

Proyectos -Gerente de ING - Visibilidad de fechas
-Comentarios con fechas -Planeacion Produccion importantes en los proyectos
de imi -Servicio al Cliente -Informacion histérica del

-Estatus de timeline -Manufacturay Calidad proyecto "Know -how"

Informacion Disponible
-BOMS de producto Acabado ( texto
desplegado por celdas )

de PDF)
-Notas de implementacion del proyecto (texto

-Fechas de implementacion (archivo PDF)
-Graficas , Fotos , emails

Analisis :

-Proyeccion de

Confirmacion de -Gerente de Materiales
fechas de SOP -Ingenieros de Proyectos
-revision de -Gerente de ING
lanzamiento de PO -Servicio al Cliente

)

-Director General

-Validacion de fechas
compromiso de llegada de
materiales

-Seguimientoa las cantidades
lanzadasenordenes de
compra al inicio del proyecto

obsoletos / parareducir los posibles
transiciones de matls materialesobsoletos /
\\ \‘s S >, =
DISEMINACION | APLICACION

Figura 4.3 Modelo de Diseminacion—Aplicacion del conocimiento

4.2.3.1 Diseminacion de la informacion.

La aportacion principal del sistema DUX-Opera es el uso, y aplicacion de la
informacioén generada en el proceso de implementacion de los proyectos, dentro
de los cuales podemos obtener reportes, hacer seguimientos a los compromisos

clave y efectuar analisis con la informacion.
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a) Reportes.
Los reportes que se pueden obtener son: listado de nuevos materiales que ayudan
en la consulta o verificacion de propiedades técnicas de los materiales listado de
proyectos abiertos, proporcionan un idea de las actividades pendientes de cada
proyecto, listado de materiales (BOMs) dados de alta, ayudan a tomar referencias
para nuevos productos, Listado de Paletizados especifica la estructura de
empaque del producto y el Listado de Carga de trabajo ayuda a una asignacion
correcta de los nuevos proyectos.

b) Seguimiento.
El indicador de estatus de Proyectos muestra los riesgos o posibles retrasos con
anticipacion, comentarios con fechas de seguimiento, ayuda a que no se repitan
las situaciones previamente comentadas y no documentadas en algun papel. El
estatus de timeline o cronograma de tiempo muestra las fechas importantes que
deben ser cumplidas en el proyecto para evitar atrasos.

c) Andlisis.
Confirmacién de Fechas de Comienzo de Produccién (SOP) valida que todos los
procesos, materiales y documentacion estén completos y listos. Revision de
lanzamiento de ordenes de compra, es necesario que se haga dentro de las
fechas acordadas. Ademas la informacion sirve para analizar las proyeccion de

obsoletos y transiciones o substituciones de materiales.

4.2.3.2 Aplicacion de lainformacion obtenida.
El objetivo de la implementacion de la metodologia es obtener una aplicacién de la
informaciéon emanada durante el desarrollo de los proyectos es decir darle una

utilidad a continuacién detallaremos algunos de los beneficios esperados.

a) Beneficios Esperados.
En el desarrollo de este proyecto se espera obtener algunos beneficios que
ayuden a los usuarios a tomar decisiones mas rapidamente asi como proporcionar
informacion mas exacta a los clientes a continuacion se enlistan algunos de ellos:

» Informacion concentrada en un solo lugar.

» Facilidad de Consulta.
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A\

Calculos mas faciles para carga en sistema SAP de nuevos BOMs.
tomando como base las familias de productos.

Balanceo de carga de trabajo mas adecuada.

Informacion inmediata de situacion de productos para el cliente.

Visibilidad de fechas importantes en los proyectos.

Informacion historica del proyecto “Know-how”.

Validacion de fechas compromiso de llegada de materiales.

YV V.V V VYV V

Seguimiento a las cantidades lanzadas en 6rdenes de compra al inicio del.

proyecto para reducir los posibles materiales obsoletos.

4.3 Seguridad del Sistema.

Como cualquier sistema informatico el sistema estara protegido con una serie de
politicas en cuanto a su uso y ademas su acceso controlado por una Jerarquia de

usuarios predefinida y por la seguridad y proceso de respaldo de la informacion.

a) Jerarquia de Usuarios.
Se han definido 4 niveles de usuarios para evitar el mal uso del sistema en el
nivel 0 esta designado para los administradores que tendran la autorizacion para
asignar proyectos, agregar usuarios, eliminar usuarios, cerrar proyectos, el nivel 1
esta definido para las usuarios que alimentaran la informacién y daran seguimiento
a los proyectos como lideres, el nivel 2 se asignara a usuarios que agregaran
solamente notas y comentarios de los problemas detectados, y por ultimo el nivel

3 solamente tendra acceso a consulta de la informacion.

b) Seguridad —Respaldo.
Para asegurar que la informacién no se perdera se respaldara en un servidor local
y adicional con conexion al servidor en Trento Italia a los cuales solo tienen
acceso los administradores del departamento de sistemas en México e ltalia,

debera cumplir con las normativas y politicas de la compania.
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c) Procedimiento de Respaldo de Informacién.
Actualmente se hace una vez por semana, través de los protocolos de seguridad
de la compafia de manera automatica y se estara revisando cada de inicio cada

dos semanas y posteriormente cada mes.

La conceptualizacion de la metodologia propuesta para la implementacion del
modelo de GC en un ambiente de AP ayudo a estructurar la solucién del sistema
DUX-Opera que revisaremos a detalle en el siguiente capitulo. Los modelos de
deteccioén, captura y diseminaciéon de la informacion, concentran los procesos y

beneficios esperados de la implementacion de proyectos.

83



Resultados

5. RESULTADOS

Este capitulo nos muestra la aplicacion de los conceptos y/o modelos
mencionados en la metodologia, empezando con la arquitectura y generalidades
del sistema Dux-Opera, y siguiendo con las etapas de los modelos de adquisicion,

captura y aplicaciéon del conocimiento implementados dentro del sistema Dux.

5.1 El Sistema Dux- Opera

El sistema tienen una arquitectura que permite una visualizacién y busqueda de la
informacion de manera amigable a continuacion en la figura 5.1 se muestra el

esquema general y las interacciones entre cada una de las pantallas.

MODELO Sistema DUX

~ " Control de rsuarios

login : Entrada al

Asignacion de Proyectos
. Listado de Materiales

———

Base de Datos

. i i
7 v \
———— &-.. = 7’ / \
— — — - Reportes -
- \
--" 4 \
...... - /
- /
- - 4
V4
Informacion del proyecto —
TS e
E | Asignar Material a BOM Captura de Nuevos Materiales

— |

Figura 5.1 Estructura sistema DUX-Opera. Las lineas negras indican “transiciones” entre paginas,

las rojas subir informacion a la base de datos y las azules consulta.

El sistema Dux esta basado en programacién en lenguaje PHP, en el Anexo 9.2 se

muestra un ejemplo de la programacioén fuente para el sistema, las interacciones y
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navegacion son en base a ventanas en el que su acceso es a través de submenus
por categorias, con el objeto de trabajar las variantes de los proyectos en
agrupaciones por familias de productos o clientes se crearon pestafas para cada

cliente como se puede apreciar en la figura 5.2.

CLOROX

Reckit Beckinser

g
# Reckitt
Benckiser

RECKIT

P&G

DIAL
WINPLLE
MARIETTA
SCIOHNSON
KRAKQ CAR

UNDER ARMOLR

ARMORED AUTOGROUP

Figura 5.2 Acceso por Cliente.

El listado esta en base a la importancia del cliente en cuanto a ventas, es decir

1.- Reckitt Benckiser, marca Airwick.

2.- Procter & Gamble (P&G), marca Febreeze.

3.- Dial / Henkel, marcas Renuzit & Crystal Elements.
4.- SC Johnson, marca Glade.

5.-Kraco, marca Easy Car Vent Fresh.

6.- Clorox, marca Poett.

5.1.1 Generalidades.

La accesibilidad al sistema esta disenada de tal manera que sea de facil
operacion y que la informacion puede ser consultada desde diferentes
computadoras al mismo tiempo esto se hace mediante un nombre de usuario y
contrasefia generada por el administrador del sistema en una plataforma intranet,
solamente limitada por el numero de accesos y carga de informacion al mismo
tiempo pero el sistema es bastante robusto por el momento con alrededor de 8000
hits por Minuto (ver figura 5.3).
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DUX QORE.

Figura 5.3 Pantalla de Acceso

Estructuray Relaciones entre Modulos del Sistema Dux-Opera.

En la pantalla principal figura 5.4, se tienen 4 médulos de acceso, el principal es
el denominado Proyectos, aqui es donde es alimentada la informacién general de
cada producto y/o tarea, en la pestafna Material, se captura la informacion
referente a los nuevos materiales se incluye tanto especificaciones técnicas como
dibujos o documentos de soporte; Usuarios, es donde se define el nivel de
jerarquia del usuario es decir que privilegios tendra; y por ultimo Visualizar, es
donde se hace la consulta tanto para estatus de proyectos , como para obtener los

reportes del sistema.

Administrador admin istrator Provectos Pendientes Modificar CuentaVolver al menu Salir

Proyectos. Material. Usuario. Visualizar.
Agregar.
Modificar.

Listado.

Figura 5.4 Mddulos de Acceso

Listado de Bases de Datos.
En la figura 5.5 se muestra el listado de bases de datos generadas para el
sistema DUX donde se cubren las principales informaciones generadas.

» Comentarios

» Contador

» Criterios

» Documentos Externos
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uuuuuuu ® o

» Captura de Ingenieros Fear ema v h e
> Notas oo e

» Asignacion Proyectos S——

» Asignacion de Numero Parte L=

» Lista de materiales para SAP %

» Creacion de Lista de Materiales %éi_nn:mm_ﬁ:sg

> Timeline de proyecto %:5

Creacion Paletizado
Figura 5.5 Listado de Bases de Datos

5.1.2 Deteccidn- Adquisicion del Conocimiento.

En esta etapa se obtiene la informacién inicial de referencia de cada producto se
integra desde las reuniones de seguimiento con los clientes, publicacién tanto
interna como externa del producto, se definen los criterios de aceptacion del
proyecto y se formalizan las fechas importantes de la implementacion del
proyecto.

a) Reuniones de Seguimiento de Proyecto con Cliente.

Aqui es donde se toman las decisiones, se da seguimiento a la ejecucion de las
tareas, regularmente son en base semanal, también se exponen los problemas y
se asignan los recursos necesarios para completar las actividades, dentro del
sistema DUX hay un pantalla de captura en el submenu de Estatus de Proyecto
donde se capturan las notas de cada reunion como ejemplo el caso del proyecto

10.1528, mostrado en la siguiente (ver figura 5.6).

= .LJﬂ|

Item Code: 10,1528 \'fmou' 1 El Proyecto 11.0001 no a empezado este proyecto esta asignado a Erios contiene ¢l
o igui ¢ 10 p o de prueba @

favor de revisar estatus de cordenes de compra 05-053- :[

-urva de entrenamiento estandar no alcanzade 08- J
problemas en sellado de blister , revisar
¢ DIH- 001 y formato SAT y FAT de -

N
Descripeion:  TWIN PACKL&EG  de

ervor en las partes Unknos

Cambiar estado a cerrado.  Aceptar

75 & bt FOILT. |

Figura 5.6 Pantallas de Seguimiento
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La publicacion de la informacién del producto se captura como se muestra en la
figura 5.7, una vez que estan definidas las caracteristicas del producto se elabora
un informe técnico, donde se publican los requerimientos especificos, los

materiales a utilizar y la lista de materiales.

Figura 5.7 Informacion del Producto

b) Determinacion de los protocolos de prueba.
Los protocolos de prueba acordados con los clientes regularmente contemplan las
siguientes etapas
Product Booklet Report. Aqui se establecen toda la informacion técnica del
producto.
FMEA. Analisis de modo de falla, este informe se elabora al inicio del proyecto
para hacer una evaluacion preliminar documental de los potenciales problemas
tanto del material como de la linea de produccion.
POD 1. Prueba de disefio 1, en esta etapa se hace una evaluacion del producto
con materiales prototipo como moldes, termo formado, resinas, maquinarias.
POD 2. Prueba de disefo 2, aqui la prueba se hace con materiales finales de
corridas de produccion regulares de los proveedores.
TSPR. Prueba de la primer corrida de produccion, en esta etapa se hace la
evaluacion final tanto a los materiales como a los procesos haciendo hincapié en
el desempefio en cuanto a produccion de la maquinaria y calidad.

c) Formalizacion de fechas de implementacion.
Dentro del seguimiento de los proyectos encontramos que invariablemente de su

tipo o cliente casi siempre se tienen que cumplir las siguientes etapas:
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Project Start. Inicio formal del proyecto.

BOM Set UP SAP. Se refiere a la fecha actualizacion en sistema MRP de la
informacion.

Purchasing Spec. Es la fecha de creacién de las especificaciones de compra.

Art Work Date Case. Es cuando se recibe el arte o grafico de la caja de venta.

Art work Retail. Es cuando se recibe el arte o grafico de tarjeta o cajilla individual.
Quote. Fecha de finalizacion de precios finales en sistema.

PO Date. Fecha de lanzamiento de o6rdenes de compra de acuerdo a los
requerimientos.

Components Arrival. Fecha de llegada de los materiales.

1st Production Start Date. Fecha del inicio de produccién en planta.

1st Ship Date From ZMX. Primer envio de producto al cliente.

Estas fechas se actualizan dentro del modulo de estatus de proyectos en

visualizacioén (ver figura 5.8).

a8

Tarea Fecha planeada Fecha de entrega Responsable Desviacion
Project Stant 0000-00-00 Q000-00-00
BOM Setup SAP 000-00-00 0000-00-00
Purchasing Spec 0000-00-00 0000-00-00
Artwork Date case 0000-00-00 0000-00-00
Arntwork RETAIL 0000-00-00 0000-00-00
QUOTE 00000000 » L 0000-0000
PO Date OO00-00-00 0000-00-00
Components Armrivals 0000-00-00 0000-00-00
1st Production Stast Date O000-00-00 000-00-00
1st Shap Date from ZMX O00-00-00 QOU0-00-00

elelo e ale

e ol ale

Actualizar

Figura 5.8 Formalizacién de Fechas.

5.1.3 Captura —Almacenamiento del conocimiento.

En esta etapa se captura toda la informacién comun entre los proyectos y que
todos deben contener, se definen de manera especifica los datos estructurados y

no estructurados.

5.1.3.1Datos Estructurados.
Son los datos necesarios para la activacion de un proyecto sin importar su

proceso, material o cliente, esta informacion ya esta predefinida y es de caracter
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general del producto, como minimo debe contener la informacion mencionada a
continuacion:
a) Asignar Usuarios.

La jerarquizacion de usuarios se define de acuerdo a la funcién que realice dentro
de la compafiia se tienen definidos 3 niveles de usuarios. El nivel 0 que es el
administrador ademas asigna los proyectos y actualiza notas , cierra los proyectos
y hace la evaluacién final , el nivel 1 es el usuario que captura la informacion y da
seguimiento a las tareas y por ultimo el nivel 2 que es el usuario que hara las

consultas de la informacion (figuras 5.9 y 5.10).

. - . : . Administrade
Proyectos. Material. Usuario. Visualizar.

Apgregar.

Modificar.

Listado.

Nombre: |
Apelido Paterno: 1
Apellido Materno: 1
Clave de usuario 1
Password: |
Tipo de Usuario: [e=]

Agregar |  Restablecer

Figuras 5.9y 5.10 Alta y cambios de usuarios.

b) Asignar Proyectos.
Debido a la gran cantidad de proyectos estos se asignan a los ingenieros en base
a la carga de trabajo y los contactos con los clientes, en el campo usuario se elige
de la lista la persona asignada en proyecto se da de alta el numero de proyecto ya
sea proporcionado por el cliente o Zobele, en el campo comentario se definen
alguna situacion importante a considerar al arranque del proyecto posteriormente
tenemos las fechas de SOP o inicio de produccion vy la fecha de entrega requerida

por el cliente (ver figura 5.11).
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Provecan (SS8l /= Asignar proyecto. - Windows Internet Explorer

&1 hitp:}j127.0.0.1fzobelejasignar_proyectos.php

]
b
1 1B )%

Seleccione al usnario al que asignara el
Apregar Nisers proyecto.
Usuario: [Alejandra Coronado Gastelum

Provecto
Comentario:
Fecha SOP fotiiznz T Comara
seleccionar.
Fecha de Entrega: 2011/12/02
Aceptar

Figura 5.11. Asignacion de proyectos.

c) Agregar Nuevo BOM.
En esta etapa se agrega la informacion genérica del listado de materiales o BOM
(Bill of Materials) , el numero de proyecto y de producto acabado ya no se pueden
cambiar solamente se consultan pero a partir de ahi el resto de la informacién
puede ser actualizada como descripcién, version Finish Good que se refiere al
numero de parte del cliente numero de control Zobele en caso de que el cliente
no lo asigne, pallet o tipo de arreglo en empaque vy por ultimo la familia que le

creara los materiales genéricos (figura 5.12).

@ Agregar BOM - Windows Internet Explorer I

& http://127.00.1/dux-operafbom?2.php?proy=28inumero;

Niimero de Proyecto 2

Nimero de producto acabado: 22

Descripcién: LAP-759-OKJ Versién: 12
Finish good: LLmMoPsumM | Numero de Control de Zobele 123
Pallet: 15 [~]
Familia- Artemisa =l

[ Aceptar ]

Figura 5.12. Agregar nuevo BOM o lista de materiales.

d) Asignar Materiales a BOM o lista de materiales.
Este médulo esta dentro del submenu de materiales una vez que se crea la
informacion general del producto como ya
previamente hemos definido la familia de producto el sistema nos despliega la
informacién de la lista de materiales dejando la opcién de cambiar los materiales
especificos para este producto como ejemplo el repuesto o fragancia a usar la
tarjeta con el nuevo arte , la etiqueta de olor etc. , la ventaja es que no se parte de

cero y evitamos errores dado que las cantidades de uso ya estan validadas
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solamente se acepta y el sistema genera la lista que se ha de capturar en el

sistema SAP de la compaiiia, (ver figura 5.13).

--------

Figura 5.13 Alta de materiales a BOM o lista de materiales.

e) Agregar Informacién de Nuevos Materiales.
En este modulo se agrega la informacién especifica de cada uno de los materiales
listados en el sistema, en el primer campo se escribe la referencia item code que
es el numero de parte del cliente esto nos sirve como referencia cruzada, en
version se agrega el numero de parte SAP o el generado por la compafiia, en
descripcion se agrega la generada a través de la convencién internacional Zobele
para cada tipo de material donde se agrupa por las funcionalidades del material y
al final se deja un descripcion libre con una extensién no mayor a 40 caracteres,
después tenemos la unidad base del material ( KG, UN, CJ etc.), en el campo item

class se selecciona el tipo o familia del material y por ultimo el campo de captura

del documento técnico del material, (ver figura 5.14).

 Ser—

Figura 5.14 Agregar informacién de nuevos materiales.
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5.1.3.2 Datos no Estructurados.

En esta parte se anexan los documentos previamente acordados con el cliente,
como protocolos de prueba. Se definen a continuacion, sin embargo no es la Unica
informacién que podemos agregar al sistema como referencia para consultas

futuras.

a) Agregar informacién de soporte del proyecto. Algunos de estos documentos
pueden ser de acuerdo a sus necesidades

e Product Booklet Report

e FMEA
e POD1
e POD2
e TSPR

Estos son los documentos de soporte y se capturan en el sistema en el
modulo de proyectos como documentos extra, es posible capturar hasta 5
documentos sin importar el tipo (.ppt, .xls, .doc, .pdf), esto en la pantalla,
Proyecto —Anexar documentacioén, (ver figura 5.15).

.......

Agrrgm Nimero

Agrega e

DO

Agreym Marriaien
Bl

Figura 5.15 Agregar archivos de soporte (Informacién no estructurada).

5.1.5 Diseminacion-Aplicacion del Conocimiento.

En esta etapa es donde se hace uso de la informacion recolectada en las

bases de datos, en donde basicamente englobaremos las dos principales o mas
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importantes que son el seguimiento a proyectos y la informacion a obtener del

sistema.

5.1.5.1 Seguimiento de Proyectos.

La revision o seguimientos de proyectos se hacen de dos maneras, por el
estatus de las etapas, el cual conforme avanza la carga de informacion en el
sistema lo genera automaticamente y por fechas en el programa de actividades

previamente acordadas con el cliente.

a) Revision de etapa del proyecto.
Se consideran 4 estatus predefinidos: Pendiente es cuando el proyecto lo asigna
el administrador, En Proceso cambia a este estatus cuando se le agrega la
informacién general a la lista de materiales, Terminado el proceso de set up esta
completo y listo para el inicio de produccion, Cerrado una vez que se ha cumplido
la implementacién el administrador cierra formalmente el proyecto asignandole las

notas de desempeno, (ver figura 5.16).

b+ 2012+

Figura 5.16 Revision de estatus del proyecto.

b) Revision Notas por Fechas Seguimiento de Proyectos.
Debido a que las reuniones se hacen en base semanal, y las decisiones son
comentadas verbalmente, se gener6 como parte del seguimiento un campo
abierto donde se agregan las minutas o acuerdos y, decisiones para cada

problema, una parte importante es que al momento de generar la nota, la fecha se
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agrega automaticamente y en base a esto se hace una revision de estas
actividades tanto con el cliente, como internamente en la compafia, como se
muestra en la figura 5.17, hay algunas notas de ejemplo de cémo integrar estas

notas.

£ Inlarme final - Windows Internet Fuplares =0l
] {3 127.0.0.1 4

1| este provecto va esta listo.

Cambiar estado a cerrado.  Aceptar

Figura 5.17 Revisién de notas del proyecto.

5.1.5.2 Informacién a Obtener del Sistema.

Dentro de las aplicaciones del sistema DUX es posible obtener algunos reportes
impresos que nos sirven para evaluar la informacion, como el de fecha de
vencimiento del proyecto o para la asignacion de recursos como el reporte de

carga de trabajo.

a) Reporte Por Carga de Trabajo.
En este reporte se muestra el usuario o ingeniero asignado al proyecto el numero
de proyecto y peso definido para el proyecto de acuerdo a su nivel de
complejidad, es decir un ingeniero puede trabajar con varios proyectos pero
pueden ser faciles y su peso es menor, sin embargo, en algunos casos un solo
proyecto puede tener un gran complejidad donde un ingeniero no es suficiente y
se plantean la necesidad de asignar mas recursos, en la figura 5.18 se presenta

un ejemplo de reporte de carga de trabajo.
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Reporte por Fechas Reporte por provects

Usuario Proyecto Carga

Figura 5.18 Reporte de carga de trabajo.

b) Reporte Por Fecha de Vencimiento.

En este reporte se muestra el ingeniero asignado, el numero de proyecto la fecha

de inicio de produccion vy los dias restantes a las fecha definidas en las fechas de

implementacién acordadas, esto nos da una idea de cuales tareas se deben

priorizar. Para los administradores o lideres de departamento es importante tener

una visualizacién de las fechas de implementacion para en caso necesario

negociar con el cliente cambios a las fechas la figura 5.19, ejemplifica algunos de

los primeros proyectos revisado con este sistema.

7= hee -1 /zobele,/rep_fecha.php - Windows Internet E:p! T =1 ]
el 1/zcbelefrep_fecha.php =]
= |
Reporte por Carga Reporte por Provecto
Nombre Proyecto Fecha SOP e
- restantes
e . o 2010-12- -
Alcjundra Coronado 1o s 10-1 s
Gastelum 03
) 2010-12- -
Pablo Avilez Soto 10.0000002 o s
T 2010-12-
Pablo Avilez Soto 33.3333 o 6
) ) 2011-01- .
Enrique Rios Zuaiga 11.0001 Lot 3
) ) - 2010-12- -
Enrique Rios Zudiga 10.1528 1] - = s
) ) 2011-01- .
Enrique Rios Zuaiga 10.1628 o 3
2010- 2 —
Cristina Lopez Garcia 10.1700 =2 1]'4] = a
[E5]
LLLLL ] S Bl Bl B B - R [a - [Fissm = _

Figura 5.19 Reporte por proyecto.
c) Listado de Proyectos Abiertos.

El listado de proyectos abiertos nos muestra el panorama completo de las tareas

pendientes, la ventaja del buscador es que se despliega a través de toda la tabla

y muestra resultados rapidos, (ver figura 5.20), desde esta tabla en el campo

proyecto se puede ir al acceso de cada proyecto a nivel individual, los

comentarios se pueden actualizar utilizando el botéon modificar

esto es para
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ahorrar tiempo y solamente dedicar recursos o prioridades a los problemas mas

inmediatos.

o se adquiere cuando todos los productos acabados ienen asignados los materiales correspondientes.

este estado cuando el usuasio administrador cierra el proyecto.

NOmero Proyecto Producto acabado Usuario Estado Comentario

15 1 1 |Administrador admin istrator terminado prucha del dia

is T 12 Administrador admin istrator terminado. segunda prucba del dia
2 21 |Administrador admin istrator en proceso iniciado

16 Z 3} /Administrador admin istrator pendiente iniciado

2 3 = pendicate
17 i 333 Administrador admin istrator pendicate iniciado
18 5 444 |Administrador admin istrator pendicate iniciade

Figura 5.20 Reporte de proyectos abiertos.

d) Listado de Proyectos Cancelados o Cerrados.
Cuando se concluyen las actividades relacionadas con la implementacién de un
proyecto se procede a cerrarlo oficialmente mediante su evaluacién y
comentarios respecto a su desemperio, esto se hace en el listado de proyectos y

solamente el administrador tiene la autorizacion para hacer estas modificaciones.

e) Listado de BOM para Captura en Sistema SAP.

Cuando se genera la lista de materiales por el sistema DUX se puede descargar
la informacién y con la opcion de copiar y pegar se puede trasladar al sistema
SAP sin necesidad de hacer algun calculo o tecleo extra las caracteristicas
principales es que incluye los siguientes campos la letra “L” definida por default
en el sistema SAP el numero de parte del componente, la descripcién la cantidad
de materiales de acuerdo a Base 1,000 cajas vy la unidad de medida, (figura
5.21).
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esle proyects ya esta listo.
Hozam:

Figura 5.21 Listado de materiales para captura.

Una vez definida la informacién mediante el sistema Dux puede ser capturada en
el sistema ERP de la compania Zobele a continuacion en la figura 5.22, se

muestra un ejemplo una vez ya capturada esta informacion.

i SAP

siclones
B | 1 RETT  TTTS
o su, i e war ot W T TR a7
i HERY | Zwain shesca
e il ro sasamastee

SETEEETEEIEELEEEEEEEEEaRNf

[ asmisnar [ mwtwan Erveas e

Figura 5.22 Ejemplo de listado de material capturado en sistema SAP.
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6. EVALUACION DEL SISTEMA.

Una parte importante de cualquier proyecto es saber cual es su desempefio, es
por eso que para tener una evidencia cuantitativa se determiné hacer la
evaluaciéon del sistema mediante la aplicacién de encuestas. A continuacién se

definen las dos métricas consideradas para la evaluacion.

6.1 Disefno de Encuestas.

Se definieron 2 encuestas para la evaluacion de la efectividad del sistema segun
la percepcion de los usuarios y ademas evaluar la gestion o desempefio del
proyecto (ANEXO 9.1).

6.1.1 Para evaluacion del proyecto.
Lo que se busca es tener una base cualitativa de los proyectos para establecer un
mejor proceso de mejora continua.

Para esta encuesta se definieron 7 preguntas para los siguientes temas:

» Alcance del Proyecto. Evaluar una vez definidos los objetivos del proyecto
que tanto se cubrié.

» Calidad del trabajo. Evaluar si las actividades fueron desarrolladas de
acuerdo a los estandares de la compafiia y a los definidos por los clientes.

» Desempeiio del Programa.

» Desempefio del Presupuesto. Evaluar si los gastos reales fueron de
acuerdo a lo estimado al inicio del proyecto.

» Comunicacion. Evaluar si la comunicacién interna respecto al proyecto fue
suficiente para que todos los usuarios tomaran las decisiones y/o
ejecutaran sus actividades de acuerdo a lo presentado en el proyecto.

» Relaciones con el Cliente. Evaluar de una manera cuantitativa si la
comunicacion tanto del cliente hacia la planta como de la planta hacia el
cliente fue de acuerdo a lo requerido.

» Desempefio General. Evaluar si todos los elementos que se desarrollaron

dentro de la implementacion del proyecto fueron de acuerdo a lo planeado.
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6.1.2 Para satisfaccion — utilidad de la informacion.
Para esta encuesta se establece una medida cuantitativa de satisfaccién o uso de
la informacion contenida dentro del sistema se hicieron 4 preguntas con los

siguientes temas.

» Utilidad de la informacion. Para los usuarios definidos por actividades o
departamentos.

» Informacion suficiente. Determinar si la informacion contenida en el sistema
es la requerida para desarrollar sus funciones y/o como soporte en su
trabajo.

» Ayuda en decisiones. Evaluar si con esta herramienta ayuda a dar
respuestas mas rapido.

» Aplicacion en otros Proyectos. Recomendar la aplicacion del sistema a

otros proyectos o hacer los ajustes necesarios.

En el ANEXO 9.1, se muestra el formato de las encuestas aplicadas. A

continuacién se muestran los resultados que se obtuvieron de las mismas.

6.2 Resultados de las encuestas.

A continuaciéon se hace una revision a las evaluaciones hechas al sistema
mediante las encuestas mencionadas arriba (figuras 9.1 y 9.2), el objetivo es

cuantificar la percepcién de los usuarios respecto al uso del sistema DUX-Opera.

Graficas de Evaluacion de Proyectos
Se elaboraron 30 encuestas para 6 proyectos, como una muestra de los diferentes
proyectos en proceso Yy se tomaron 4 clientes diferentes, en la figura 6.1 se
muestra la grafica de encuestas elaboradas por proyecto.
Los Proyectos Evaluados fueron los siguientes:

e Jaguar — P&G (Febreeze)

¢ Bilboard- SC Johnson (Glade)

¢ National Parks — Reckitt Benckiser (Airwick)

e Black Jacks — Reckitt Benckiser (Airwick)
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e Autoarmored Group- Clorox (Poett)
e Eclipse 0+2 — P&G (Febreeze)

Proyectos Evaluados No Encuestas
Jaguar 5
Bilboard 4
National Parks 6
Black Jack 5
Clorox 6
Eclipse 0+2 4
Total 30

Encuestas Por Proyecto

I I I I I E o

Jaguar Bilboard National  Black Jack Clorox Eclipse 0+2
Parks

O L N WA~ U O

Figura 6.1 Grafica de encuesta por proyecto.

La percepcion de desempefio obtenido de cada uno de los proyectos nos indica
que tenemos un proyecto que se puede considerar como MALO que es el Jaguar
donde en base a la retroalimentacién de las encuestas, la figura 6.2 indica que la
falta de informacién generé muchas ineficiencias, en segundo lugar tenemos dos
proyectos que se pueden considerar como BUENOS marginales a 50 puntos, y
por ultimo 3 proyectos considerados como Excelentes en cuanto al manejo de la
informacién y desempefio, basicamente por la publicacion concentrada de los

datos y a las actualizaciones semanales con los clientes.
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Promedio GENERAL de DESEMPENO Por
PROYECTO
60
50
40
30
20
10
0 T T T T T
Jaguar Bilboard National Parks  BlackJack Clorox Eclipse 0+2

Figura 6.2 Grafica de promedio de desempefio general por proyecto.

En la siguiente grafica, figura 6.3 se muestran los resultado de cada una de las
preguntas y donde podemos identificar algunos factores de éxito o fracaso de los
proyectos como son la definicion inicial del alcance del proyecto, la comunicacién
tanto interna como externa, es por eso que en los proyectos donde actualmente se
estda usando el sistema DUX nos muestran mejor desempeiio dado que la
informacion esta disponible para los usuarios y puede ser consultada en todo

momento.

60

B Jaguar
H Bilboard

™ National Parks

M Black Jack
¥ Clorox

M Eclipse 0+2

Figura 6.3 Grafica de percepcién por pregunta.

102



Resultados

Gréficas de Satisfacciéon- Utilidad de la Informacion.

En base a los resultados en la encuesta de satisfaccion, figura 6.4, de la
informacién obtenida se determina que es recomendable extender el uso del
sistema a otros proyectos por el manejo de la informacién, ademas fue de
ayuda al momento de tomas decisiones, hay oportunidades de mejora que se
obtuvieron de los comentarios vertidos por los usuarios los principales es agregar
notificaciones automaticas, completar con mas informacién algunos campos,
también se tuvieron comentarios acerca de la dificultad de usar dos sistemas, SAP
y DUX pero en este caso el énfasis es que son complementarios y no se

sustituyen uno por otro.

105

100

95

90 -

85 A

80 -

T
Utilidad de la Informacion Ayuda en decisiones Aplicacion en otros
informacion suficiente Proyectos

Figura 6.4 Grafica de satisfaccion de la informacion.

Con la implementacion del sistema Dux se han obtenido entre otros, los siguientes
beneficios: los usuarios tienen y pueden hacer facilmente consultas al sistema
sobre cualquier duda que tenga relacionada a un proyecto en particular. Se
dispone de la informacion concentrada en un solo lugar, que basicamente es el
repositorio del sistema Dux. Los usuarios pueden efectuar calculos de listas de
materiales de manera mas rapida dado que se cuenta con una base de productos

agrupados por familias, esto da una mayor certidumbre de evitar errores en este
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paso. Los administradores cuentan con mayor visibilidad de las cargas de trabajo

debido a la ponderacién y asignacion de cada proyecto a los ingenieros a cargo.

La informacion respecto al estatus del proyecto es inmediata y no se tienen que
consultar otras fuentes. Las fechas mas importantes dentro del desarrollo del
proyecto son resaltados e informado a los responsables de los departamentos
para asignacion de recursos a tiempo. La informacién y soluciones de los
problemas generados en el transcurso de cada proyecto estan contenidas dentro
del mismo grupo de informacién debido a que los campos de captura son abiertos
y no se restringe la captura del conocimiento, esto sirve de consulta en problemas
similares de otros proyectos. Proporciona un seguimiento a los compromisos de

cumplimiento de produccion con el cliente asi como su retroalimentacion.
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7. CONCLUSIONES.

Con la implementacion de sistemas de gestién de informacién y conocimiento se
requiere utilizar de forma intensiva las tecnologias de la informacién, aplicar
técnicas especificas para el manejo de documentos como procedimientos, correos
electrénicos, imagenes, entre otras, y combinar multiples herramientas de trabajo,

digitalizacion e imagenes, procesamiento de textos, revision, creacioén de planos.

Por otra parte, es necesario integrar el conocimiento disperso que se encuentra en
distintas fuentes de informacion como, bases de datos, archivos documentales,
informacion técnica, flujos de trabajo y experiencia de las personas. Este
conocimiento, en algunos casos no explicito, debe ser institucionalizado e

incorporado al capital estructural de la organizacion.

El compromiso de la direccién y del personal de la organizacion son factores clave
para el éxito de este tipo de proyectos, debido a que suponen una transformacion
significativa de las formas de trabajo. Asimismo resulta particularmente importante
hacer ver a los empleados las ventajas que traera el sistema para su trabajo

cotidiano.

Se desarrollé6 una base de datos que sirve como repositorio de la informacion y
ayuda a consultar las soluciones y detalles de los problemas presentados durante
la implementacion de los proyectos, que incluye con informacién como los emails,
comentarios de los ingenieros a cargo, las graficas de desempefio y el histérico

de las notas.

Las encuestas aplicadas durante la evaluacion de los resultados de los proyectos,
permiten determinar qué informacién es necesario guardar, asi como su grado de

importancia.

Por otra parte, se han reducido los tiempos de busqueda de informacién mediante
el uso de las bases de datos en red. La implementacion de un sistema integrado

de gestion de informacién y conocimiento via documentos electronicos en Zobele
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ha provocado un cambio sustancial en las formas de trabajo y operativa de los
empleados, que ahora utilizan el sistema a diario para realizar alguna de sus
tareas, que antes se hacian una y otra vez duplicando esfuerzos y ha contribuido
a mejorar la cultura de calidad en la empresa. EI compromiso del personal que
interviene en el proceso de implementacién de nuevos proyectos en la compadia
con el sistema, estan favoreciendo la coordinacion y la mejora continua en la

organizacion.

7.1 Trabajos futuros.

Se contempla trabajar en el médulo de evaluacion de los proyectos respecto a los
objetivos iniciales, es decir, documentar qué tan exitoso fue su desarrollo, la
retroalimentacion de la evaluacién del cliente, la comunicacion tanto interna como
externa, y ademas revisar el cumplimiento de los objetivos financieros. Respecto
al modelo propuesto y desarrollado, se trabaja en la optimizaciéon del mismo, con
la idea de que la GC apoye a todas las areas de la organizacion y no solo la

administracion de proyectos.

7.2 Recomendaciones.

La disponibilidad online de documentos e informacion técnica, y las interrelaciones
entre ambos tipos de conocimiento, contribuyen notablemente a mejorar la
productividad. Asimismo, la integracidn de conocimientos su actualizacion
permanente y la garantia de acceso a la documentacion vigente, reduce la
posibilidad de cometer errores, aspecto especialmente importante en la industria.
La utilizacion de tecnologias avanzadas como No-touch deployment, asi como la
gestidén y configuracion de la estructura, funcionalidad y seguridad del sistema de
informacién desde la capa de datos, permiten realizar modificaciones de forma
dinamica, reduciendo los costos de mantenimiento y evitando la necesidad de

generar en cada cambio una nueva version del software.
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9. ANEXOS.

En este capitulo se presentan algunos de los documentos de soporte utilizados
para el desarrollo de esta investigacion.

9.1 Encuestas.

La primera encuesta aplicada contempla 7 preguntas como se indica en el
capitulo 6, en la figura 9.1 se presenta el formato utilizado en la evaluacion.

El criterio o grado de satisfaccion considerado a cada pregunta evaluada fue de 0
a 10 y en base a los resultados cuantificados a continuacion se lista los rangos
de calificacion obtenidos en base a los promedios de las respuestas:

<30 en promedio de desempeio por proyecto es Malo.

>30 y <40 en Promedio por proyecto es Recomendable.

>40 y <50 en Promedio es un proyecto Bueno.

>50 en Promedio es un proyecto Excelente.

Encuesta De Evaluacion de Terminacion del Proyecto

Por favor complete esta breve encuesta para ayudarnos a evaluar el desempeno de la Administracion
del proyecto. Si necesita mas espacio para las respuestas , por favor anada mas hojas

Titulo del Proyecto
Numero del proyecto

Grado de Satisfaccion
Bajo Alto
1.- Que tan completo fue el alcance de trabajo ? 1 2 3 a s 6 7 8 9 10

Comentarios:

2.-Calidad del trabajo 1 2 3 a 5 6 7 8 9 10

Comentarios:

3.-Desempeno del programa 1 2 3 a s 6 7 8 9 10

Comentarios:

4.-Desempeno del presupuesto 1 2 3 a4 s 6 7 8 9 10

Comentarios:

5.-Comunicacion 1 2 3 a 5 6 7 8 9 10

Comentarios:

6.-Relaciones con el cliente 1 2 3 a 5 6 7 8 9 10

Comentarios:

7.-Desempeno General 1 2 3 a 5 6 7 8 9 10

Comentarios:

Que beneficios se producjeron en realidad o se previeron como resultado de este proyecto ?

A. Beneficios Cauntitativos :

B. Beneficios Cualitatativos :

Figura 9.1 Encuesta de Evaluacién —Terminacién del Proyecto.
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Para la segunda encuesta de Satisfaccion — Utilidad de la informacién se
consideraron 4 preguntas a las cuales se les asignaron los siguientes opciones
como grado de satisfaccion (figura 9.2).

El criterio de Evaluacién fue el siguiente
NO =0 UNPOCO =3 SI=6 MUCHO =9

Encuesta De Satisfaccion — Utilidad de la Informacién
Sistema DUX -OPERA

Por favor complete esta breve encuesta para ayudarnos a evaluar la utlidad de la informacion

Grado de Satisfaccion

NO UN POCO Sl MUCHO
1.- Te sirvio lainformacion mostrada por el sistema ? 0 3 6 9
Comentarios:
2.-Lainformacion era suficiente? NO UN POCO Sl MUCHO
0 3 6 9
Comentarios:
3.- Lainformacion te ayudo a tomar alguna decision? NO UN POCO Sl MUCHO
0 3 6 9
Comentarios:
4.-Crees que ayudaria en los procesos si se aplica en todos NO UN POCO Sl MUCHO
los proyectos ? 0 3 6 9

Comentarios:

Sugerencias sobre como podemos mejorar nuestro desempeno en proyectos futuros .

Nombre : Fecha:

Figura 9.2 Encuesta de Satisfaccion - Utilidad de la informacién
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9.2 Listado del programa.
Se muestra solamente una parte del programa fuente desarrollado para el
sistema Dux-Opera, como ejemplo de su implementacion.

Script de conexion
<?php
$conlinfo = array( "UID"=>"pavilez",
"PWD"=>"medaigual",
"Database"=>"zobcp");
$conn = sqlsrv_connect("192.168.1.219",$conlinfo) ;
/Imssql_select_db("zobcp")or die("Error BD ".mysql_error());
if( $conn === false )
{
echo "No conecta.</br>";
die( print_r( sqlsrv_errors(), true));
}
?7>
Script de control de usuarios.
<?php session_start();
include "conexion.php";
/Iscript para el control de sesion
$login=§ POST["login";
$pass=$_POST["pass"];
$consulta = sqlsrv_query($conn,"SELECT * FROM ussers WHERE
login="".$login." AND pass="".$pass."")or die("Error con el inicio ".sqlsrv_errors());
if(@sqlsrv_num_rows($consulta)>=0){
$rn=sqlsrv_fetch_array($consulta);
$ SESSION['usr=$rn["login"];
$ SESSIONT['tipo']=$rn["usr_t"];
$_SESSION['usuario]=$rn["'nombre"]." ".$rn["a_pat"]." ".$rn["a_mat"];
if($_SESSION['usr'] == "\
header("location:../index.php");
echo "<script type="text/javascript'>alert(\"Error con el Usuraio
o contrasefa\")</script>";
} else{
header("location:../menu_p.php");
$_SESSION['login']=true;

}elsef
echo "Error ".@sqlsrv_num_rows($consulta);
}2>
<html>
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<head>
<script type="text/javascript" src="js/jquery-
1.4.2.min.js"></script>
</head>
</html>
Script de menu
<?php session_start();
include "conexion.php";
/Iscript para el control de sesion
$login=%_POST["login"];
$pass=$ POST["pass"];
$consulta = sqlsrv_query($conn,"SELECT * FROM ussers WHERE
login="".$login." AND pass="".$pass."")or die("Error con el inicio ".sqlsrv_errors());
if(@sqlsrv_num_rows($consulta)>=0)
$rn=sqlsrv_fetch_array($consulta);
$ SESSION['usr']=$rn["login"];
$ SESSION['tipo'|=$rn["usr_t"];
$ SESSION['usuariol=$rn["nombre"]." ".$rn["a_pat"]." ".$rn["a_mat"];
if(5_SESSIONJ'usr'] =="}
header("location:../index.php");
echo "<script type="text/javascript'>alert(\"Error con el Usuraio
o contrasefa\")</script>";
} else{
header("location:../menu_p.php");
$ SESSION['login']=true;

Helse{
echo "Error ".@sqlsrv_num_rows($consulta);
}
7>
<html|>

<head>
<script type="text/javascript" src="js/jquery-
1.4.2.min.js"></script>

</head>
</html>
Script para dar de alta materiales
<?php

include "include/conexion.php";
$subio=false;
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