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Resumen

Abstract
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Las empresas de construccién son orga-
nizaciones intensivas en conocimiento y
muy dependientes de las competencias
de sus equipos de proyecto. Los estilos
de organizaciéon en sitio son variados y
con cultura caracteristica. Si esta cultu-
ra promueve la sistematizacién y socia-
lizacion de las experiencias de terreno,
entonces es posible apoyar la gestion de
conocimiento en la empresa. El uso de
un modelo de gestion y maduracion de
conocimiento permite identificar accio-
nes clave que facilitan la socializacion
y sistematizacion del conocimiento, se-
gun el tipo de organizacion adoptada.
Este documento presenta el modelo,
sus fundamentos, la conexién con el

analisis de redes sociales, y las acciones
clave que permiten esta facilitacién.
Se observa que para organizaciones con
estructuras mas funcionales las accio-
nes deben surgir de la oficina central,
ocupandose de actualizar bases de da-
tos, protocolos internos, y de localizar
el conocimiento clave. Para organiza-
ciones con estructuras de proyecto, las
acciones deben ser emprendidas por
el gerente de proyecto, al cumplir un
hito planificado, promoviendo la eva-
luaciéon pos-hito. Su incorporacién en
la planificacion del proyecto facilitara la
socializacion y la sistematizacion de la
informacion clave, apoyando la gestion
de conocimiento.

Palabras clave: Gestién de conocimiento; organizacion en sitio; socializacion;

sistematizacion; evaluacién pos-hito.

Construction companies are knowledge-
intensive organizations are highly
dependent on the skills of their project
teams. The site organizational styles are
varied and have a distinctive culture. If
this culture promotes socialization and
systematization of field experiences,
then it is possible to support knowledge
management in the company. The
use of a maturity and knowledge
management model permit to identify
key actions that facilitate socialization
and systematization of knowledge,
according to the type of organization
adopted. This paper presents the model,
its foundations, the connection with

social network analysis, and the key
actions that enable this facilitation.

It is noted that for organizations with
functional structures, actions must arise
from the central office, working on
updating databases, internal protocols,
and locate the key knowledge. For
organizations with project structures,
actions should be undertaken by the
project manager, to meet a milestone
planned, promoting post-milestone
assessment. Its incorporation into the
project planning facilitate socialization
and systematization of key information,
supporting knowledge management.

Keywords: Knowledge management, site organization, socialization,
systematization, post-milestone assessment.
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Introduccion

Este documento es producto de una investigacion
iniciada hace mas de tres anos entre un grupo de
empresas constructoras chilenas, que ha tenido por fi-
nalidad alimentar un modelo de gestién y maduracion
de conocimiento disefiado por los autores, con el fin
de caracterizar las empresas constructoras desde tres
dimensiones, asi como también observar sus estilos
particulares de gestion de conocimiento. A partir del
estudio de casos (Yin, 2003) y dada la gran diversidad
de proyectos y empresas, ha sido posible confeccionar
una base de datos para observar comparativamente
los tipos de organizacion en terreno, las culturas
dominantes, los mediadores tecnoldgicos preferidos,
y los actuales niveles de gestién de conocimiento al
interior de cada empresa. En el &mbito de la gestion
de conocimiento, la informacién anterior permitio
plantearse dos preguntas; la primera, si los logros de
una empresa podian reproducirse en otra; y la segun-
da, qué acciones eran mas efectivas para apoyar la
gestion de conocimiento segun el tipo de organizacién
adoptada en terreno y el grado de participacién de la
oficina central en esta organizacién. Este documento
se interesa en responder la segunda pregunta.

La experiencia ha demostrado que si la obtencion de
informacion se transforma en un proceso transaccional
recompensado entre informante e investigador, la in-
formacién obtenida puede ser de mayor calidad, y por
ende, mas confiable para la investigacién, asegurando
una fuente de informacion en el tiempo. Gracias a las
relaciones establecidas con los gerentes de proyecto
participantes en este estudio, ha sido posible hacer
seguimiento a una serie de propuestas para mejorar
la gestion de conocimiento en sus proyectos, deri-
vadas de las rutas de maduracion de conocimiento
que sugiere el modelo. Es asi que esta investigacion
adoptd la modalidad de estudio de caso experimental
longitudinal, al intentar establecer una relacion entre
las acciones clave y el tipo de organizacién en terreno
que facilita la gestion de conocimiento.

Antecedentes
La gestién de conocimiento

La gestion de conocimiento no es un tema nuevo. Por
cientos de anos los propietarios de negocios familiares
han traspasado a sus hijos su sabiduria comercial; los
maestros artesanos han ensefado cuidadosamente su
oficio a los aprendices; y los trabajadores han inter-
cambiado sus experiencias y conocimientos laborales
con sus colegas. Pero no fue hasta los anos 90 que los
gerentes comenzaron a hablar acerca de la gestién de
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conocimiento, debido al cambio en el fundamento de las
economias industrializadas, desde los recursos naturales
a los activos intelectuales, obligandolos a examinar el
conocimiento base del negocio y la manera de cémo
es utilizado. Al mismo tiempo, el surgimiento de las
computadoras en red hizo posible codificar, almacenary
compartir ciertos tipos de conocimiento de una manera
mucho mas facil y econémica (Hansen y otros, 1999). En
la Figura 1 se presenta como acontece la transferencia
de conocimiento mediado por la tecnologia.

Figura 1. Transferencia de conocimiento mediado por
la tecnologia. Elaboracién propia
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La gestion de conocimiento se puede entender como
la deliberada y sistematica optimizacién de la estra-
tegia del negocio, que selecciona, destila, almacena,
organiza, empaqueta, y comunica la informacion
fundamental del negocio de la compania, en la di-
reccion de mejorar el desempefio de su personal y su
competitividad en el sector en el que opera (Bergeron,
2003; Wiig, 2004 y Gottschlak, 2005).

Se reconoce la existencia de tres raices en la gestion de
conocimiento; la tecnoldgica, interesada en la creacién
y reusé del conocimiento (Lucas, 1996; Gaines, 2003); la
de las relaciones humanas, interesada en la formacién de
una fuerza laboral altamente capacitada (Senge, 1990;
Allee, 2003); y la de la gestidn estratégica, interesada en
el uso 6ptimo de las capacidades intelectuales (Grant,
1991; Quinn, 1992). De acuerdo a lo anterior, es posi-
ble identificar tres escuelas que poseen caracteristicas
y finalidades especificas; la primera, es la escuela eco-
némica que se interesa en la explotacién de los activos
de conocimiento buscando maximizar los ingresos; la
segunda, es la escuela organizacional que se interesa en
mancomunar el conocimiento para apoyar el desarrollo
de redes; vy la tercera, es la escuela estratégica que se in-
teresa en identificar, explorar y explotar las capacidades
de conocimiento para apoyar las ventajas competitivas
(Earl, 2001). Esta propuesta se localiza en esta escuela.
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Las empresas de construccion

Las empresas de construccién producen productos Uni-
cos y exclusivos, de naturaleza compleja y diversa, y de
produccion no estandarizada, coordinando el trabajo de
un conjunto de organizaciones que integran recursos,
habilidades y experiencias, por un periodo especifico de
tiempo, para satisfacer los requerimientos del cliente.
Las exigencias de productividad y competitividad las
obliga al establecimiento de relaciones temporales con
profesionales, trabajadores, equipos de proyectos, sub-
contratistas, proveedores, y prestadores de servicios en
general. La influencia de las tecnologias de informacién
y comunicacién permite establecer relaciones virtuales
con muchos colaboradores (Hornett, 2004).

Las empresas de construccion se caracterizan por ser
organizaciones intensivas en conocimiento y altamente
dependiente de las competencias de sus profesionales
y colaboradores temporales (Kazi, 2005). Desde esta
perspectiva pueden ser consideradas organizaciones
conformadas por trabajadores del conocimiento (Ki-
vrak et al., 2008). La naturaleza de su actividad ha
consolidado la cultura de proyecto, por sobre la cultura
de empresa (Dulaimi, 2006).

En la actualidad, la mayoria de las propuestas de gestién
de conocimiento en las empresas de construccién, se
localizan preferentemente en tres areas; la primera,
en la de las tecnologias, representadas fundamental-
mente por las TIC's (Kivrak et al., 2008; Tserng et al.,
2004; Kamara et al., 2003; Chinowsky et al., 2007);
la segunda, en la de las personas, representada por
los distintos actores en el proceso productivo (Fu et
al.,2006; Pathirage et al., 2006; Carrillo y Chinowsky,
2006; Fong et al., 2006); y la tercera, en la de los pro-
cesos, representada por las distintas actividades, flujos
y secuencias en la produccién (Shelbourn et al.,2006).
Es importante destacar que la mayoria de las propuestas
de gestién de conocimiento se localizan en el area de las
tecnologias; bastante menos en el drea de las personas;
y muy pocas en el area de los procesos. En el caso de
las tecnologias, se ha evidenciado que el tomador de
decisiones se sirve de la informacion pero actla de
acuerdo a sus aprendizajes. En la Figura 2 se presenta
una estructura tipica de la gestion de las experiencias
de personas.
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Figura 2. Gestion de la experiencia de personas.
Elaboracion propia
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La multidimensionalidad en la gestion de
conocimiento

Es importante observar que en la gestién de conoci-
miento existen tres dimensiones clave que siempre
estan presentes en toda propuesta, determinando su
efectividad de acuerdo al grado en que estas se en-
cuentren balanceadas. La primera; es la tecnoldgica,
representada por los medios, plataformas y arqui-
tecturas utilizadas para apoyar el proceso de toma
de decisiones; la segunda, es la cultural, relacionada
con los estilos y valores organizacionales; y la terce-
ra, es la organizacional, interesada en la estructura
adoptada de acuerdo al proceso productivo y a los
roles y responsabilidades asignadas (Stankosky, 2005;
Schwartz, 2006; Jennex, 2008; Jennex, 2009; Russ,
2010). Los niveles de sistematizacion y de socializacién
del conocimiento, determinaran el grado en que el
conocimiento permanece en la organizacién, y cémo
este adquiere el potencial de producir nuevo cono-
cimiento (Maier, 2007). Si estas tres dimensiones se
analizan en profundidad, es posible identificar cuatro
cuadrantes comunes a ellas, dependientes de como se
gestiona el conocimiento y del grado en que este se
encuentra socializado y sistematizado al interior de la
organizacioén (Blacker, 1995).
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La dimension tecnoldgica caracteriza los mediadores
en atencion a los estilos utilizados para compartir
conocimiento y a los niveles de virtualidad al interior
de la organizacion y de sus equipos de proyectos. Esta
caracterizacion se logra mediante la estructura de Bal-
misse y otros (2008). La dimensién cultural caracteriza
el puente entre las estructuras organizacionales y los
mediadores tecnoldgicos, segun estudios realizados
por Roman-Velazquez (2005), Gray y Densten (2005),
y Oney-Yazic et al. (2006), en relacion a la capacidad
de las organizaciones para socializar y sistematizar el
conocimiento. Esta caracterizacion se logra mediante el
modelo de la estructura de los valores en competencia
de Cameron y Quinn (2006). Finalmente, la dimensién
organizacional caracteriza las diferentes estructuras
organizacionales y las potenciales oportunidades de
gestionar conocimiento, de acuerdo a la cultura impe-
rante y a los mediadores tecnolégicos (Turner, 2009).

Considerando que estas tres dimensiones pueden
organizarse en cuadrantes de caracterizacion equiva-
lente, es posible conformar un modelo de gestion y
maduracion de conocimiento multidimensional, que
permite la caracterizacion de cualquier organizacion,
en atencién a la manera en que se esta gestionando
conocimiento en la organizacion; a la cultura domi-
nante; y a los mediadores tecnolégicos en uso. En la
Figura 3 se presenta este modelo multidimensional.

Figura 3. Modelo Multidimensional de Gestion y
Maduraciéon de Conocimiento. Elab. propia.

La figura anterior, integra graficamente los conceptos
relacionados con la multidimensionalidad del conoci-
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miento, destacando que en cada una de las dimensio-
nes analizadas es posible identificar practicas organiza-
cionales consuetudinarias de gestion de conocimiento
que tienen asociado algun grado de socializacion y
sistematizacién. Una explicacion mas detallada se
puede encontrar en Arriagada y Alarcén (2011).

El analisis de las redes colaborativas al interior
de un proyecto de construcciéon

Desde la perspectiva de las organizaciones, el co-
nocimiento es un bien colectivo que se encuentra
distribuido en pequefnos trozos individuales, y que
mediante los adecuados estimulos a sus poseedores,
es posible integrar trozos especificos de conocimiento
para apoyar la produccién con resultados especificos.
Esta realidad se hace evidente cuando se emprende
un proyecto en el sector de la construccién, ya que se
requiere, en un corto tiempo, integrar el conocimiento
de mercados, clientes, disefiadores, proveedores en
general, y constructores.

La divisién natural del trabajo que existe en un proyec-
to, requiere dividir el alcance total del proyecto entre
los individuos y los grupos que participaran en él. La
division del trabajo es necesaria cuando el alcance del
trabajo excede lo que una sola persona puede comple-
tar dentro del marco de tiempo establecido, o cuando
no hay una sola persona que pueda dominar todo el co-
nocimiento y las habilidades requeridas por el proyecto.
Los beneficios de la division del trabajo no son gratis,
ya que conlleva un riesgo asociado con la integraciéon
de la informacién, el conocimiento, y los productos
entregables, que conforman el producto final.

En toda la dindmica anterior se construyen grandes
redes temporales colaborativas, por las cuales circulan
datos, informacién y conocimiento de gran valor para
el proyecto. Si la propuesta central es gestionar el
conocimiento del proyecto para socializarlo y sistema-
tizarlo al interior de la organizacién, con la finalidad
de mejorar la competitividad en el sector en el que se
opera, es fundamental caracterizar estas redes cola-
borativas y observar quiénes poseen el conocimiento.

Recientemente, autores como Fu et al., (2006), identi-
fican el importante rol que juegan las redes sociales de
las empresas constructoras, al confirmar la existencia de
una correlacion positiva entre la demanda de aprendiza-
je de la organizacion y el tamafio de sus redes sociales.
Pryke (2005), plantea la necesidad del uso del analisis
de las redes sociales para tratar con la interdependencia
de los actores y proporcionar un nivel de detalles de
estas relaciones, permitiendo representar graficamente
la gobernancia del proyecto de construccién. Styhre
(2008), muestra como las redes sociales, construidas
individualmente por los profesionales de terreno, se acti-
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van cuando ocurren eventos inesperados en el desarrollo
del trabajo cotidiano. Wang y Li (2007), plantean que
el andlisis de las redes sociales proporciona un enten-
dimiento significativo de la calidad del conocimiento y
del proceso de construccion de este.

El Andlisis de Redes Sociales (ARS) es un paradigma
sociolégico para analizar patrones estructurales de
las relaciones sociales, proporcionando un conjunto
de métodos y medidas para identificar, visualizar y
analizar la informacién de las redes personales den-
tro y entre organizaciones. Asi el ARS proporciona
un método sistematico para identificar, examinar y
soportar el proceso de compartir conocimiento en las
redes sociales (Muller-Prothmann, 2007). De acuerdo
a Wasserman y Faust (1994), el ARS es usado am-
pliamente en las ciencias sociales y conductuales, asi
como en economia, marketing e ingenieria industrial.
En el ejemplo de la grafica de la Figura 4, mediante
esta herramienta (ARS), se representa a todos aquellos
actores que iniciaron y construyeron la industria de los
semiconductores en Silicon Valley.

Figura 4. Los fundadores y constructores de la industria
de los semiconductores en Silicon Valley
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Fuente SEMI (Semiconductor Industry Genealogy Chart).

Los fundamentos del ARS se encuentran en las mate-
maticas, en las técnicas de topologia, y en la teoria de
conjuntos (Scott, 2000). Una red esta constituida de
entidades (nodos) y vinculos (relaciones) que requieren
ser previamente definidos para caracterizar adecuada-
mente una red, en la que los nodos pueden ser per-
sonas, grupos, equipos, U organizaciones completas,
y las relaciones pueden ser de cualquier naturaleza y
darse en cualquier direccion. Los mecanismos de cap-
tura de informacién de la red pueden ser producto de
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una encuesta, la observacién directa, una entrevista,
la revision de documentacién impresa, la revisién de
informacion electrénica (e-mail), o una combinacion
de las anteriores. La representacién de la informa-
cion capturada puede hacerse mediante matrices y
sociogramas, y su andlisis, mediante estadigrafos de
densidad, centralidad, aislamiento o intermediaciéon
(Anklam, 2005). En la actualidad, y dado el amplio
espectro de aplicacién del ARS, existen muchos paque-
tes de software comerciales (Bhattacharya y Huntley,
2005; Anklam, 2005), de los cuales, uno de los mas
populares es UCINET (2007).

Identificaciéon de la propuesta

El modelo de gestién y maduracién de conocimiento
propuesto por los autores (Arriagada y Alarcén, 2011),
ha permitido observar que para todos los gerentes de
proyectos, sin excepcion, las reuniones de coordinacion
semanal y los registros en el libro de obra, representan
las instancias mas formales en las que se comparte co-
nocimiento. No cabe la menor duda de que la socializa-
cién de conocimiento tacito y explicito en las reuniones
semanales de obra, es relevante, como también lo es la
comparticion de conocimiento explicito en el libro de
obra. La sistematizacion del conocimiento anterior se
realiza mediante minutas de reunién, con copia a los
asistentes; y la del libro de obra, mediante registros de
las partes expresamente autorizadas.

El nivel de sistematizacion que se alcanza en estas
practicas acostumbradas no es muy elevado, ya que
el registro solo tiene por finalidad establecer respon-
sabilidades y controlar cumplimientos, por lo que la
socializacién de conocimiento no tiene un espacio
definido en esta sistematizacién. Por otra parte, la
rotacion de actores e informantes en las actas de las
reuniones, durante la vida del proyecto, es elevada,
como también lo son los registros en el libro de obra.

Ante esta realidad colectiva y de practica comdn en
todos los proyectos registrados en la base de datos del
modelo, y ante la necesidad de disponer de instancias
formales para identificar el conocimiento clave del
proyecto, se propuso a todos los gerentes de proyectos
que, para etapas especificas de sus respectivos proyec-
tos y para las especialidades que ellos seleccionaran,
se planificara formalmente un encuentro con todos
los actores clave, una vez logrado el hito planificado.
Esta propuesta obedece a que los eventos estan frescos
en la mente de los actores, y a que los actores aun
no abandonan el proyecto, como suele suceder. Estas
reuniones se pueden realizar tantas veces como hitos
revisables se establezcan. En la Figura 5 se presenta un
tipico libro de obra digital, utilizado frecuentemente
en dispositivos electrénicos portatiles (Handheld).
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Figura 5. Libro de obra digital tipico utilizado en dispositivos portatiles (Handheld)
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Este encuentro tendria por finalidad realizar una
evaluaciéon pos-hito, con la finalidad de obtener la
informaciéon clave que permita responder a la inte-
rrogante de esta investigacion. Como esta investi-
gacion longitudinal exploratoria establece un cruce
frecuente y discreto entre el estudio de caso tipo 4
(disefio de caso multiple, con multiples unidades de
analisis) (Yin, 2003), y el analisis de redes sociales
(Muller-Prothmann, 2007), utiliza las herramientas
de consulta recomendadas por ambos enfoques. El
estudio de caso, debido a la necesidad de triangula-
cion, privilegia la informacion documental, y méaxime
si es contrastada por distintos actores. El andlisis de
redes sociales igualmente privilegia la informacion
documental para la construccién de las matrices y de
los sociogramas, ya que habitualmente se hacen las
mismas preguntas a todos los integrantes de la red,
proporcionando un menu de respuestas para cada
pregunta. En atencién a esta comunidad de intereses
y a la necesidad de completar y mejorar la base de
datos de esta investigacién longitudinal, se optd por
la encuesta semiestructurada, ya que permite abor-
dar el abanico completo de consultas a los equipos
de proyecto, y ademas comparar las respuestas para
una misma pregunta, buscando convergencia y a la
vez operacionalizar el estadigrafo de centralidad. Los
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aspectos abordados en esta encuesta semiestructurada
son los siguientes:

1. Caracterizar el tipo de organizacién adoptada en
terreno para el proyecto, de acuerdo a Arriagaday
Alarcon (2011), mediante un punto en uno de los
cuatro cuadrantes.

2. Enla matriz proporcionada, identificar el mediador
tecnolégico dominante empleado en la comuni-
caciéon con los distintos actores. 1, es presencial;
2, es e-mail; 3, es telefdnica; y 4, es chat o video
conferencia.

3. Enla matriz proporcionada, identificar la intensidad
y/o frecuencia de comunicacion con los distintos
actores. 1, es muy frecuente; 2, es frecuente; 3, es
poco frecuente; y 4, rara vez o nunca.

4. ;En qué areas considera que se han localizado los
mayores problemas de esta etapa?

5. ¢Cudl considera que ha sido el estilo dominante
en la toma de decisiones frente a los problemas
que se han presentado en esta etapa? 1, se busca
consenso para decidir; 2, deciden e instruyen; 3,
se consulta y luego se decide.

6. En la matriz proporcionada, ¢cual considera que
ha sido el aporte de los distintos actores en la
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solucién de los problemas? 1, muy importante; 2,
importante; 3, algo importante.

7. ldentifique, a lo menos, dos eventos, que en su
opinién se deberian constituir en experiencias re-
producibles en proyectos similares.

8. ldentifique, a lo menos, dos eventos, que en su
opinién no deberia haber acontecido en esta etapa.

9. De las actividades consideradas en esta etapa,
icudles considera que han tenido una buena pro-
ductividad, y cudles una mala?... ;qué factores cree
gue han influenciado en esos resultados?

10. ¢Qué errores considera que han sido recurrentes
en esta etapa?

En la Figura 6 se presentan las caracteristicas del
conocimiento asociado a los cuatro cuadrantes y sus
potenciales rutas de maduracion.

Metodologia de trabajo

Como este proyecto comenzdé hace mas de tres afios,
ha sido posible construir una relacién cercana con
muchas empresas constructoras chilenas, y por ello
con muchos gerentes de proyectos. Gracias a estos
vinculos fue posible construir una base de datos or-

ganizada conceptualmente por el modelo de gestién
y maduracion de conocimiento al interior del sector
de la construccién. El ordenamiento y organizacion
de la informacion permitio observar rutas (acciones
especificas secuenciadas) para gestionar conocimien-
to (rutas estratégicas) y para madurar conocimiento
(rutas tacticas), sobre la base de poder reproducir las
mejores experiencias de algunas empresas, en otras.

El mejoramiento en la cantidad de datos al interior de
la base permitié una serie de preguntas ulteriores, y es
asi que se pudo llegar a establecer una relacion entre
el estilo de organizacion en sitio del proyecto, con la
oportunidad de gestionar conocimiento. Ahora, y en
consideracion a que los mismos informantes, a partir de
sus actuales experiencias contintan colaborando con la
investigacion, es posible preguntarse qué acciones son
mas efectivas para apoyar la gestiéon de conocimiento,
segun el tipo de organizacién adoptada en terreno y el
grado de participacién de la oficina central.

Con lo anterior se deja el precedente de la existencia
de importante informacién proporcionada por los
mismos informantes, durante el tiempo en que esta
investigacion se ha desarrollado, lo que permite seguir
planteando interrogantes y disefar los mecanismos de

Figura 6. Rutas de maduracion del conocimiento
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respuesta. El procedimiento empleado para ello es muy
simple. Una vez identificada la interrogante, a través
de la base de datos, se revisa la literatura especializada
para observar cémo se ha tratado histéricamente el
tema; posteriormente, y desde la perspectiva del estu-
dio de caso y del andlisis de redes sociales, se reformu-
la el abordaje para establecer los aspectos que tendran
el mayor énfasis; enseguida se disefia el instrumento,
tomando cuidado de favorecer el uso de las matrices
y los sociogramas, asi como también de proporcionar
los mecanismos que permiten la triangulacién (consta-
tacién) de la informacion por capturar; a continuacion
se toma contacto con las empresas y los gerentes de
proyecto que tradicionalmente han colaborado en la
construccién de la base de datos, exponiéndoles la
finalidad, e invitdndolos a participar, asegurandoles
que tendran una importante retroalimentacién.

Cumplido el hito seleccionado por el gerente de pro-
yecto, el investigador aplica colectivamente la encuesta
semiestructurada al personal del equipo en obra, junto
con su red profesional colaborativa, capturando en esa
instancia la informacion vital para el anélisis posterior.
La conjuncion de la informacién de otros gerentes de
proyectos, sobre otro hitos similares o distintos, permi-
ten observar correlaciones entre tipos de organizacion
en sitio y estilos de gestion de conocimiento.

Resultados

Considerando que cada gerente de proyecto tuvo la
libertad de aplicar la encuesta pos-hito en mas de una
etapa y en la especialidad que consideré relevante
de evaluar, la informacién obtenida de los cuarenta
y ocho hitos analizados, no es comparable entre pro-
yectos. Por otra parte, la propuesta central de esta
investigacion es responder a la interrogante de cuéles
son las acciones clave para gestionar conocimiento,
de acuerdo a la estructura organizacional adoptada
en el sitio de la obra, y al grado de participaciéon de la
oficina central en esta organizacion.

De acuerdo a lo anterior, en este apartado se presen-
tard, a titulo de ejemplo, como el uso del anélisis de
redes sociales permite observar, a partir de la infor-
macion capturada en las matrices, donde se localiza
el conocimiento clave para una etapa especifica en un
proyecto. En este caso se analizara la etapa de obra
gruesa de una edificacion en altura.

Lo primero es identificar a los actores asociados a esta
etapa constructiva, referido al grupo de organizaciones
y personas vinculadas por relaciones formales e infor-
males, y orientadas por una misma finalidad. En esta
etapa las organizaciones formales tipicas son: el cliente
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(CTE), los consultores y/o asesores del cliente (CAE),
la empresa constructora (ECT), la unidad encargada
del disefio (UDA), los proyectistas de especialidades
(PYE), las empresas subcontratistas (ESC), las empresas
proveedoras (EPV), y el equipo de gestién del proyecto
(EDP). Las relaciones informales reposan en las redes
personales de los profesionales (RPP).

Para aquella informacion socializada entre los distintos
actores de la etapa, tal y como el conocimiento que ha
resultado clave para llevar la etapa a buen término; la
localizacién de ese conocimiento; los problemas que
enfrentd la etapa; los actores claves en la solucién de los
problemas; etc., determinan los flujos de informacion y
su direccionalidad, los que se pueden caracterizar a tra-
vés de la intensidad y frecuencia de la comunicacion. En
las dos figuras siguientes se presenta parte del andlisis
de este caso, en donde se indaga: ;quién, o quiénes?
estan en posesion del conocimiento clave que permite
la ejecucién de la obra gruesa de una edificacién en
altura sin contratiempos. Al igual que esta pregunta,
son muchas mas las que se hacen por cada proyecto,
con la finalidad de identificar la cuantia de conocimiento
clave demandado por el proyecto; la localizacién de ese
conocimiento; y la posesién del mismo.

En la Figura 7 se identifican a los actores del proyecto
de construccién, organizados en una matriz y su so-
ciograma correspondiente. En el caso analizado, 0, 1,
2 y 3, representan distintas intensidades de comuni-
cacién, entendidas como frecuencia y duracién de los
contactos, para la etapa especifica de la obra gruesa
de una edificacion en altura. Una vez organizada la
informacioén, se pueden calcular distintos estadigrafos
gue permiten identificar un concentrador, un inter-
mediador, puntos de corte, subgrupos, etc. En este
caso se analizé el estadigrafo de centralidad que se
presenta en la Figura 8.

Como la matriz es asimétrica, se establece una diferen-
cia en todas las variables y estadigrafos asociados a las
conexiones que entran a un nodo (indegree) y las que
salen del mismo (outdegree). En el caso, el nodo EDP
(Equipo de Proyecto) es el actor con mayor centralidad
de acuerdo a sus conexiones de salida, debido a su
mayor intensidad de comunicacién con el resto de los
actores (20); y el nodo EPV (Empresas Proveedoras), es
el actor con mayor centralidad de acuerdo a sus co-
nexiones de entrada (18), debido a la mayor intensidad
de comunicacién que el resto de actores tiene con él.

Conclusiones

Revisada las respuestas a los diez temas de la encuesta
semiestructurada que los gerentes de proyectos aplica-
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Figura 7. Matriz y Sociograma de Intensidad de Comunicacion

CTE_RPP CAE PYE ESC UDA ECT EPV_EDP
CTE| O 0 3 1 0 3 3 2 1
RPP| 0 0 0 0 0 0 0 0 3
CAE| 1 1 0 1 0 1 0 1 0
PYE| 1 1 2 0 0 3 1 3 1
ESC| 1 1 1 1 0 1 3 3 2
UDA| 2 1 3 3 1 0 1 3 1
ECT| 1 1 0 1 3 2 0 3 3
EPV] 2 2 2 2 3 1 3 0 3
EDP| 2 2 1 3 3 3 3 3 0

Figura 8. Estadigrafos utilizados en el Anélisis de Redes Sociales

Grado de centralidad de acuerdo a Freeman Estadistica Descriptiva
QutDgree InDegree NrmOutDeg NrmInDeg OutDgree InDegree NrmOutDeg NrmInDeg
8 EDP 20,000 14,000 83,333 58,333 1 Mean 12,556 12,556 52,315 52,315
7 EPV 18,000 18,000 75,000 75,000 2 Std Dev 5,188 2,629 21,616 10,956
4 UDA 15,000 14,000 62,500 58,333 3 Sum 113,000 113,000 470,833 470,833
3ECT 14,000 14,000 58,333 58,333 4 Variance 26,914 6,914 467,250 120,027
1CTE 13,000 10,000 54,167 41,667 5 SSQ 1661,000 | 1481,000 | 28836,807 | 25711,805
6 ESC 13,000 10,000 54,167 41,667 6 MCSSQ 242,222 62,222 4205,247 1080,247
5 PYE 12,000 12,000 50,000 50,000 7 EUC Norm 40,755 38,484 169,814 160,349
2 CAE 5,000 12,000 20,833 50,000 8 Minimum 3,000 9,000 12,500 37,500
9 RPP 3,000 9,000 12,500 37,500 9 Maximum 20,000 18,000 83,333 75,000
Network Centralization (Outdegree) = 34,896%
Network Centralization (Indegree) = 25,521%

ron a diversas etapas de sus proyectos y especialidades,
se puede observar que la mayoria de los informantes
identifican la organizacion adoptada en terreno, como
a la del tipo de proyecto, lo que permite un acabado
desarrollo para las respuestas de los tépicos 2 al 8, no
asf para los topicos 9y 10. Para los gerentes de proyec-
tos cuyas organizaciones en terreno poseen una mayor
injerencia en el proceso de toma de decisiones de la
oficina central, con una organizacién mas funcional
que la de proyectos, se observa que los informantes no
disponen de antecedentes suficientes para responder
a los topicos 5y 6 de la encuesta semiestructurada,
pero si a los tépicos 9y 10. De acuerdo a lo anterior,
es posible apreciar el tipo de acciones que son mas
efectivas en una propuesta de gestién de conocimien-
to, de acuerdo al tipo de organizacion que se adopta
en terreno, en atencién a las modalidades de gestién
de conocimiento instituidas previamente en la orga-
nizacion. En la Figura 9 se grafican los encuentros de
las encuestas semi estructuradas.
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La representacion de estos encuentros se apoya grafi-
camente en los resultados de publicaciones anteriores
(Arriagada y Alarcon, 2011), ya que utiliza la grafica
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