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RICARDO ENRIQUE ARRIAGADA DOMINGUEZ
RESUMEN

La gestion de conocimiento no es un tema nuevo. Por cientos de afios los propietarios de
negocios familiares han traspasado a sus hijos su sabiduria comercial; los maestros artesanos
han ensefiado cuidadosamente su oficio a los aprendices; y los trabajadores han intercambiado
sus experiencias con sus colegas. En la actualidad, el conocimiento se ha convertido en una de
las principales estrategias de competitividad en las empresas. El sector de la construccion no
ha estado ajeno a esta realidad, considerando que son organizaciones intensivas en
conocimiento y altamente dependientes de las competencias de sus profesionales y
colaboradores temporales, pero sus esfuerzos en esta direccion no han tenido los resultados
esperados.

Como la gestion de conocimiento es un proceso de intervencion organizacional
multidimensional, y en toda organizacion existen practicas de gestion de conocimiento tacitas
consuetudinarias, se considera necesaria una adecuada caracterizacion organizacional
multidimensional, en el contexto en el cual la empresa opera, que permita observar los estilos
de gestion de conocimiento de la empresa y sus equipos de terreno, asi como también el rol
que juega en estas practicas la organizacion, la cultura y la tecnologia.

Para satisfacer la necesidad anterior, se disefio un modelo de gestion y maduracion de
conocimiento para caracterizar los estilos de gestion de conocimiento en las empresas
constructoras, mediante el grado de socializacion y de sistematizacion de sus practicas
consuetudinarias, analizadas en tres dimensiones, lo que permiti6 relacionar estos estilos de
gestion con la organizacion de sus equipos en el sitio de los proyectos, como también

identificar las mejores practicas de gestion de conocimiento de acuerdo al tipo de organizacion

vil



adoptada en el sitio de la obra.

El presente documento analiza en profundidad las variables que participan en el proceso de
gestion de conocimiento y los criterios mediante los cuales es posible relacionarlas
conceptualmente para formular una estructura operable, a la que denomina modelo de gestion
y maduracién de conocimiento. Junto con esto, disefa las bases de datos para transitar de un
modelo conceptual a uno relacional; selecciona los instrumentos y medios para capturar los
datos necesarios para alimentar la base; y desarrolla las claves graficas para representar datos
cualitativos, permitiendo el transito desde un modelo conceptual a uno operacional.

El modelo de gestion y maduracion de conocimiento ha proporcionado cuatro grandes
beneficios; el primero, caracterizar una organizacion; el segundo, observar el grado en que se
encuentran balanceadas las dimensiones organizacional, cultural y tecnologica; el tercero, ha
generado una suerte de Benchmarking; y el cuarto, ha permitido generar estrategias de
maduracion de conocimiento, al observar que las mejores practicas de gestion de
conocimiento detectadas en una empresa y/o equipo de terreno, pueden ser reproducidas en
otra interviniendo una o mas dimensiones.

La adopcién de una estrategia especifica para mejorar la competitividad, no es mas ni menos
que una intervencion organizacional que obliga a revisar: como se estan haciendo las cosas;
como se propone hacerlas, y qué se debe hacer para transitar entre los dos estados. El
elemento central en cualquier propuesta de cambio, es el conocimiento.

Queda en evidencia que toda propuesta de cambio organizacional es multidimensional; y no
solo eso, sino que ademas las propuestas de intervencion deben balancearse de acuerdo a las

caracteristicas de cada organizacion. Son un traje a la medida.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AND MATURATION MODEL IN CONSTRUCTION
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Thesis submitted to the Office of Research and Graduate Studies in partial fulfillment of the
requirements for the Degree of Doctor in Engineering Sciences by

RICARDO E. ARRIAGADA D.

ABSTRACT
Knowledge management is not a new issue. For hundreds of years the owners of family
businesses have passed on to their children their commercial wisdom; master craftsmen have
carefully taught his craft to apprentices; and workers have exchanged their experiences with
their colleagues. Today, knowledge has become a major competitive strategies in companies.
The construction industry has not been immune to this reality, considering that they are
knowledge intensive and highly dependent on the skills of their employees and temporary

professional organizations, but his efforts in this direction have not had the expected results.

As knowledge management is a multidimensional process of organizational intervention, and
in every organization there are management practices customary tacit knowledge,
organizational adequate multidimensional characterization, in the context in which the
company, which allows us to observe the styles operates is considered necessary knowledge
management of the company and its field teams, as well as the role it plays in these practices

the organization, culture and technology.

To satisfy the above need, a model of knowledge management and maturation was designed to
characterize the styles of knowledge management in construction companies, by the degree of
socialization and systematization of their customary practices discussed in three dimensions,
allowing relate these management styles with the organization of their equipment at the site of
the project, as well as identify best practices knowledge management, according to the type of

organization adopted at the site of the work
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This paper analyzes in depth the variables involved in the process of knowledge management
and the criteria by which it is possible to relate conceptually to formulate a workable structure,
which called model management and knowledge maturing. Along with this, databases
designed to move from a conceptual model to a relational; select the tools and means to
capture data needed to feed the base; and develops key graphs to represent qualitative data,

allowing the transition from a conceptual to an operational model.

The management model and maturation of knowledge has four major benefits; the first to
characterize an organization; the second, observe the degree to which they are balanced the
organizational, cultural and technological dimensions; the third, has generated a kind of
benchmarking; and the fourth, it has generated knowledge maturation strategies, noting that
the best knowledge management practices identified in a company and / or field team may be

reproduced elsewhere, speaking one or more dimensions.

The adoption of a specific strategy to improve competitiveness, is no more nor less than an
organizational intervention that requires a revision: how you are doing things; how it intends
to make them, and what to do to move between the two states. The central element of any

proposed change is knowledge.

It is evident that any proposed organizational change is multidimensional; and not only that,
but also the proposed intervention must be balanced according to the characteristics of each

organization. They are a tailored suit.

Members of the Doctoral Thesis Committee:
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Miguel Mussbaum V.
Sergio Maturana V.
Gerardo Santana L.
Eugenio Pellicer A.
Cristian Vial E.
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1.- INTRODUCCION Y OBJETIVOS

La mayoria de las propuestas de gestion de conocimiento (GC) en el sector de la
construccion, se han localizado en las areas de la tecnologia, de los procesos, y de las
personas, configurando fundamentalmente propuestas unidimensionales. Por otra parte, la
GC no es un tema nuevo, lo que significa que en toda organizacioén ha existido y existen
practicas formales e informales de GC con las que cada organizacion estd familiarizada. La
revision de la literatura sobre GC permite observar un bajo nivel de impacto en los
resultados, debido a tres situaciones frecuentes en el sector; la primera, el tomador de
decisiones se sirve de la informacion y actua de acuerdo a sus aprendizajes; la segunda,
dada la elevada movilidad en el sector, el conocimiento y la experiencia se han
transformado en una unidad de cambio negociable; y la tercera, la virtualidad creciente
reduce significativamente la posibilidad de intercambiar conocimiento tacito.

Por lo tanto, una efectiva GC en el sector de la construccion necesita considerar cuatro
elementos bésicos; el primero, que la GC tiene una dimensién personal, social y
tecnologica, por lo que requiere de una actitud, de una condicién y de un mediador; el
segundo, que se debe gestionar el conocimiento clave del negocio, el que no siempre
reposa en la organizacion, ya que habitualmente se encuentra distribuido en sus redes
colaborativas; el tercero, que los esquemas organizacionales emergentes poseen una
dimensioén temporal, espacial y tecnoldgica que recomienda el disefio de estrategias
especificas para la captura de conocimiento; y el cuarto, que en toda organizacion siempre
se ha hecho GC. La posibilidad de caracterizar los estilos de GC al interior de una empresa
constructora, proporciona el potencial de identificar un importante detonador en una
propuesta de GC mas formal, considerando que la organizacion se encuentra familiarizada
con su estilo.

El objetivo central de esta investigacion es disefiar un modelo conceptual que integre y
relacione todas las variables comprometidas en una propuesta de GC para una empresa
constructora, permitiendo caracterizar sus estilos actuales de GC, e identificar la

informacion que debe ser capturada para operacionalizarlo, y asi poder observar las



potenciales rutas estratégicas de maduracion y de GC, en la medida en que los mejores
logros de las empresas se puedan reproducir en otras. El articulo I presenta en detalle el
modelo propuesto.

En el avance de la investigacion y gracias a la informacién acumulada en la base de datos
del modelo, naci6 la inquietud de observar si existia alguna relacion entre los estilos de
GC, actualmente en practica en las empresas constructoras informantes, y el tipo de
organizacion adoptada en el sitio de los proyectos emprendidos por ellas. El levantamiento
de informacioén adicional a la existente en la base de datos para los proyectos participantes,
permitid observar la existencia de una relacion evidente entre los estilos de GC y los tipos
de organizacion adoptadas en sitio, aportando una nueva dimension organizacional al

modelo. El articulo II presenta el cruce de los tipos de organizaciones empleadas

habitualmente en el sitio del proyecto y los estilos de GC utilizado por las empresas.

Al disponer de la evidencia de la conexion entre los estilos de GC y la organizacion en
sitio, naci6 una segunda inquietud en la direccion de observar qué acciones clave podian
mejorar la socializacion y sistematizacion del conocimiento al interior de los proyectos,
segun el tipo de organizacion adoptada en el sitio. Las acciones clave se identificaron de
acuerdo a las rutas de maduracion que presentaba el modelo, apoyadas por el analisis de

redes sociales para identificar a los informantes clave. El articulo III presenta las acciones

clave que facilitan la socializacion y sistematizacién del conocimiento de acuerdo al tipo
de organizacion adoptada en sitio.

El presente documento estd organizado de la siguiente manera. El primer capitulo
introductorio identifica los objetivos centrales de esta investigacion, relacionandolos con
las tres publicaciones que se encuentran en el apartado de articulos. El segundo capitulo
plantea la hipdtesis central de esta investigacion. El tercer capitulo presenta una revision
literaria acerca del conocimiento y del rol que este tiene en un proyecto de construccion. El
cuarto capitulo desarrolla en detalle la metodologia seguida en esta investigacion,
presentando el vinculo metodologico con cada una de las tres publicaciones. El quinto
capitulo aborda los encuentros globales de esta investigacion, asi como los particulares de

cada publicacion. El sexto capitulo presenta las conclusiones. Y finalmente, el séptimo



capitulo las perspectivas de esta investigacion. Anexo a los capitulos se encentran los tres

articulos y tres anexos explicativos de apoyo al capitulo cuatro.

2.- PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Una propuesta de GC en el sector de la construccion, requiere una caracterizacion
organizacional inicial dentro del contexto en el que opera, para aquellas dimensiones
consideradas criticas por la literatura, antes de implementar una propuesta de mejora en la

socializacion y en la sistematizacion del conocimiento clave al interior de la organizacion.

3.- REVISION LITERARIA

El empirismo sostiene que la experiencia es la fuente de todo conocimiento. Esto se refiere
a la heuristica, al conocimiento de la practica y al conocimiento que se ha abstraido y
codificado al interior de hipdtesis y teorias de las ciencias. Las relaciones entre los
elementos de informacion revelan la estructura. El procesamiento a menudo trata de
generalizar y resumir la informacion—abstrayéndola—y poniéndola al interior de
relaciones con otros elementos de informacidn—codificandola (relacionando,
hipotetizando, teorizando, etc.) y estructurandola— (Koen, 2003).

Por tanto, el conocimiento codificado representa la "creencia verdaderamente aceptada o
garantizada" (por un individuo o un grupo), sobre la base de la evidencia (o la falta de ella)
y la descripcion (narrativa o teodrica) de los fenomenos que acontecen en un momento
dado. Los seres humanos y las computadoras (como sistemas tecnologicos programados
por el ser humano) confian en las creencias actuales aceptadas como verdaderas, en la
verdad como una abstraccion acordada, y en una comprension reconocida como ttil basada
en otras experiencias.

La informacion codificada mantenida en depositos fisicos puede ser llamada conocimiento
registrado o grabado, debidamente catalogado. Esto concuerda con el uso de los "sistemas
basados en el conocimiento", los que a menudo dependen de los sistemas de inteligencia
artificial (SIA), es decir, una interpretacion de la informacion procesada, almacenada y

codificada.



3.1.- Conceptos y definiciones

Existen muchas definiciones de conocimiento (Alavi y Leidner, 1999), que han dado
surgimiento a igual cantidad de definiciones de GC (Davenport y Prusak, 1998; Jennex,
2005). Para localizar la discusion y la clasificacion de herramientas dentro de un marco
especifico y una perspectiva organizacional abarcada por los autores, se requiere de una
definicion operacional de conocimiento, caracterizada como informaciéon acumulada y
asimilada para implementar una accidon especifica. La informacién son datos con un
contexto especifico y los datos son hechos primarios sin contexto (Binney, 2001; Cohen,
1998; Davenport y Harris, 2001).

La informacion no se transforma en conocimiento, a menos que sea acumulada, aprendida,
e internalizada por el individuo. Ademas necesita ser traducida en una accién especifica.
La transformacion de informacion en conocimiento es mediada por un "actor individual",
quién agrega valor a la informacion creando conocimiento (Davenport y De Long, 1998;
Kwan y Cheiung, 2006). Asi el conocimiento estd estrictamente vinculado y conectado al
individuo (o grupos de individuos) que lo crean, lo que puede poner en duda la capacidad
de las herramientas de los sistemas de informacion para apoyar eficazmente la GC, y tal
vez explicar algunos fracasos de las primeras herramientas (Biloslavo, 2005; Chua y Lam,
2005).

De ello se desprende que la parte "visible" del conocimiento - lo que la literatura llama
conocimiento explicito, a diferencia de la dimension ticita del conocimiento (Polanyi,
1966) - es so6lo informacion, independientemente de la cantidad de conocimiento
internalizado en otro individuo. Por lo tanto, las herramientas para recopilar, catalogar,
organizar y compartir el conocimiento, s6lo pueden transferir la informacion (el
conocimiento explicito) incrustado en diversas formas y tipos de documentos y medios.
Cuando la informacion transferida se coloca de nuevo en el contexto de un destinatario
individual, se produce su re-transformacion cuando el objeto de la transferencia se pone en

accion.



La diferencia clave entre la informacion y la GC es el papel desempeiiado por los actores
individuales (Adamides y Karacapilidis, 2006; Davenport y Jarvenpaa, 1996; Frank y
Gardoni, 2005). La GC pone a las personas en el centro, mientras que la gestion de
informacion se centra en la infraestructura de la informacién (Janev y Vranes, 2005; Ruiz-
Mercader y Merofio-Cerdan, 2006), asi la GC se centra en las personas y su rol en la
organizacion. Los primeros intentos fallidos de GC se centraron demasiado en las
herramientas (y a menudo la funcion de las tecnologias de informacion llevo a la
implementacion de la GC en las organizaciones) (Davenport & Prusak, 1998).

La generacion de conocimiento, ya sea tacito o explicito, es una tarea compleja. Nonaka
(1994), identifica cuatro procesos interrelacionados que conducen a la creacion de
conocimiento: socializacidn, internalizacion, externalizacion, y combinacion. Casi por
definicion, los procesos de socializacion y externalizacién - y en muchos casos los de
combinacion e internalizacion -, se vera influenciada por la naturaleza y distribucion de
las redes individuales y colectivas. Una vez mas, las redes sociales, logicamente pueden
limitar o aumentar la visibilidad, la cultura y la infraestructura.

De acuerdo a los antecedentes proporcionados resulta evidente que las redes son parte
importante de los procesos de creacion, adquisicion y transmision de conocimiento, asi
como que las diferentes propiedades de la red determinaran la calidad y relevancia de estos

procesos.

3.2.- El conocimiento en el proyecto de construccion

Las organizaciones de construccién estdn conformadas por objetivos divergentes y por
intereses especificos de los diferentes individuos, grupos o departamentos, cada uno con su
propia base de poder y discurso para legitimar su interés para la organizacion en general
(Hardy et al., 2000). Esto identifica claramente la fragmentacion de la industria de la
construccion en su conjunto, y de las organizaciones que operan en el mercado de la
construccion en particular. Por lo tanto, las organizaciones de la construccion puede ser

identificadas como organizaciones pluralistas que se caracterizan por multiples objetivos,



un poder difuso y basadas en el conocimiento de los procesos de trabajo (Denis et al.,
2007).

Los factores basados en el proceso se refieren a los sistemas de técnicas y de gestion
necesarios para la entrega de productos. Los "productos finales" requeridos por los
clientes, son a menudo diferentes, como lo son los procesos (técnicos y de gestion) que se
utilizan en la entrega de proyectos de construccion. Esta diferencia tiene profundas
implicaciones para los procesos y los tipos de conocimiento que deben gestionarse durante
el disefio y la construccion (Anumba et al., 2005).

La gestion de la fase de disefio en ingenieria tiene dos funciones que se superponen y que
se apoyan (Hales, 1993). Una se refiere a la gama de productos de una organizacion y a la
administracion de los disefios, y la otra se relaciona con la gestion del proceso de disefio.
Ambas requieren conocimiento de la organizacion y de sus productos, asi como del
contexto legal, cultural, politico y econdmico de la region de destino del producto. Lo
anterior deja en evidencia que en el disefio de ingenieria existen tres areas de conocimiento
clave; la del producto, representada por planos, memorias de calculo, especificaciones
técnicas y computos de obras a ejecutar; la del proceso, que se ocupa de traducir las
necesidades del cliente en una representacion grafica, acordar y establecer un alcance,
formar un equipo y asignar tareas, coordinar y controlar los avances, y revisar y evaluar los
productos; y la del contexto, que tiene que ver con los cuerpos normativos, tanto técnicos
como legales, asi como con los cuerpos regulatorios territoriales.

En el caso de la gestion de la fase de construccién de un proyecto, la situacion es
completamente equivalente a la del disefio, ya que se pueden identificar las mismas tres
areas de conocimiento clave (Korman y Tatum (2001; Anumba et al., 2007; Hédrich y
Maier, 2008; otros). Estas areas son las correspondientes a la gestion del proyecto de
construccion, interesada en generar las condiciones técnicas, organizacionales, fisicas y de
medios, para la toma de decisiones alineadas con el alcance del proyecto; a la del proceso
de construccion, interesado en materializar, dentro de los estandares de calidad definidos,

todas las partidas de obra; y a la del contexto, interesada en el impacto de las condiciones



fisicas, climaticas y medioambientales, asi como también por el marco legal, econémico y

politico regulatorio, en donde se construira el proyecto..
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Figura 3.1 Areas de conocimiento clave en un proyecto de construccion

En la figura 3.1 se presenta una grafica de la integracion de las tres areas de conocimiento

clave para un proyecto de construccion, en las que se puede apreciar la del proceso de

gestion, la del proceso de produccion, y la del marco regulatorio. Todas estan determinadas

por el tipo de proyecto que se emprenda (Construccién; Procura y Construccion;

Ingenieria, Procura y Construccidon; Ingenieria, Procura, Construccién y Gerenciacion;

Arquitectura, Ingenieria, Procura, Construccion y Gerenciacion; Llave en Mano;

Construccion, Operacion y Transferencia; etc.).

3.3.- Aplicacion de los conceptos anteriores en la propuesta de investigacion

Después de identificadas las tres areas de conocimiento clave en un proyecto de

construccion, fue necesario identificar estos conocimientos clave a través de la literatura



especializada, y de la informacién que preliminarmente se capturd en los proyectos
participantes en esta investigacion. E1 PMBOX (2008), identifica nueve areas de
conocimientos en el proyecto, siendo estos: gestion de integracion, gestion del alcance,
gestion del plazo, gestion del costo, gestion de la calidad, gestion del recurso humano,
gestion de la comunicacion, gestion del riesgo, y gestion de adquisiciones. El estdndar PD-
6079-4:2006 de las normas Britanicas (2006), identifica diez variables en el proceso de
gestion del proyecto, siendo estas: alcance, plazos, costos, comunicacion, riesgo, procura,
gestion de recursos, medicion, andlisis y mejoramiento, proceso de entrega de productos, y
otros procesos. Anumba et al.(2007), es mas transversal en su vision, identificando las
siguientes areas: comienzo y definiciéon del proyecto, bocetos del disefo, ingenieria
estructural y andlisis, especificaciones de construccidén, gestion de costos, procura y
suministros, fabricacidon, ensamblaje y ereccion, gestion de las instalaciones. Turner
(2009), identifica cinco areas; a saber: Fundacioén e infraestructura para el trabajo del
proyecto, planificacion y estimacion, organizacion y cooperacion, control y liderazgo,
ejecucion del proyecto y entrega de resultados.

Como se puede observar en la figura 3.2, existe una gran diversidad de areas de
conocimientos y conocimientos clave dentro de esas areas. El primer levantamiento de
informacion de los proyectos participantes, permitid identificar aquellos conocimientos
clave que eran mas significativos para los gerentes de proyectos, separandolos en dos areas
que empezaban a ser evidentes por la recurrencia de opiniones y por la necesaria

separacion del proceso de gestion y del proceso de produccion.
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Figura 3.2 El conocimiento clave en un proyecto de construccion

A pesar de que el riesgo se encuentra dentro del proceso de gestion del proyecto, para la
mayoria de los informantes deberia estar en el area del conocimiento clave del contexto.
Algo similar ocurre con el conocimiento relativo a la gestion de seguridad y entorno y
marco regulatorio presentes en el proceso de produccion, que también deberian estar en el
area del conocimiento clave del contexto. Llama la atencion el conocimiento asociado a la
operacién y al mantenimiento, que no tiene relaciéon con ninguna de las tres areas de
conocimiento clave identificadas.

La GC no es una propuesta de costo cero, y al igual que cualquier propuesta de
mejoramiento, los beneficios deberian cubrir el costo de la inversion. Debido a este 16gico
equilibrio, las propuestas de GC deben localizarse en aquellas areas que puedan generar un
gran impacto en la mejora de la competitividad, o en su defecto, un positivo impacto en un
proyecto especifico. Lo anterior permite apreciar que las propuestas pueden tener distintas
coberturas; pueden ser estratégicas, y comprometer a toda la organizacion; o pueden ser
operacionales, y ocuparse de la etapa de un proyecto especifico. Del mismo modo, aunque
todas las organizaciones se localicen en el mismo sector productivo, no todas tienen el
mismo tamafio y atienden proyectos de igual envergadura. Por ultimo, dos empresas de

igual tamafio que les corresponda atender proyectos equivalentes, no necesariamente
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deberian tener las mismas necesidades de gestionar conocimiento en las mismas areas, con
igual cobertura, e igual especificidad, ya que poseen distinto personal, distinta memoria
institucional, y distinto mediadores tecnologicos. Lo anterior deja en evidencia que la GC

en una empresa de construccion es un traje a la medida.

4.- METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La metodologia de investigacion esta intimamente relacionada con la naturaleza, disefio y
método de investigacion, asi como por la satisfaccion de los objetivos planteados. Desde la
perspectiva de su naturaleza, es exploratoria, ya que es un tema emergente y poco
estudiado; desde la perspectiva del disefio, es transaccional exploratoria, debido a la escasa
informacion sobre el tema; y desde la perspectiva metodoldgica, es un estudio de caso tipo
IV, ya que analiza un grupo de proyectos y/o etapas de proyectos terminados (Hernandez y
otros, 2010; Babie, 2010; Yin, 2009). Desde la perspectiva de los objetivos de la
investigacion emergen tres tareas centrales; la primera, es el disefio del modelo conceptual
de maduraciéon y GC; la segunda, es el mecanismo mediante el cual se localiza el
conocimiento clave, para observar como se gestiona al interior de la organizacién; y la
tercera, es el conjunto de medios que permiten capturar, organizar, representar, y analizar
la informacion que requiere el modelo para satisfacer los objetivos de esta investigacion.
Es importante sefialar que estas tres tareas centrales se van interconectando en la medida
que avanza la investigacion, y que dicho avance no es continuo; sino mas bien discreto, en
la medida en que los mecanismos de captura de informacion se van disefiando, validando,

aplicando, y procesando.

4.1.- El Proceso de Investigacion

Con la finalidad de presentar una vision global de esta investigacion se utilizara el estandar
ISO 5807:1985, para sintetizarla graficamente. Esta sintesis organizara temporalmente las
principales acciones emprendidas en esta investigacion, agrupadas segin el orden en que

se generaron las publicaciones que acompafan a esta tesis.
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La figura 4.1 utiliza s6lo cuatro simbolos del total identificado en el estandar ISO
5807:1985, en el cual el rectangulo representa un proceso, entendido como un conjunto de
acciones que pueden derivar en un producto y/o resultado; el rombo, una instancia de
decision; el rectdngulo redondeado, un terminador que identifica el comienzo y/o el
término de una secuencia; y el pequefio circulo con una letra en su interior, representa una
conexion dentro de una misma pagina. Sobre esta base se representd esta investigacion
desde la perspectiva del investigador.

Para la produccion del primer articulo fue necesario llevar a cabo tres procesos
fundamentales; el primero, el disefio conceptual del modelo; el segundo, el mecanismo
para identificar y capturar el conocimiento clave; y el tercero, el proceso mediante el cual
se administrd y representaron los datos capturados.

La produccion del segundo articulo se apoya en los datos almacenados en el primero, a los
que incorpora un conjunto adicional de datos capturados en una segunda etapa, mediante
dos procesos; el primero, una revision bibliografica acerca de las teorias de organizacioén
para el disefio de una encuesta que pueda caracterizar el tipo de organizacion utilizada en
el sitio del proyecto; y el segundo, un proceso de confrontacion de los datos capturados en
esta encuesta con los residentes en la base datos, para observar la existencia de
correlaciones entre GC y tipos de organizacion adoptadas en el sitio del proyecto.

La produccioén del tercer articulo se apoya en los datos almacenados en los dos articulos
anteriores, a los que se incorpora un nuevo conjunto de datos capturados en una tercera
etapa en dos procesos adicionales; el primero, el disefio de una segunda encuesta, pero esta
vez auto administrada colectivamente por el gerente de proyecto, su equipo, y la red
profesional colaborativa, al cumplimiento de un hito en una etapa especifica de su proyecto
seleccionada a su arbitrio; y el segundo, un nuevo proceso de confrontacion de los datos
obtenidos en la encuesta auto administrada con los datos residentes en la base de datos
actualizada con el proceso anterior.

En la figura 4.1 se puede observar un conjunto de pequefios circulos que contienen en su
interior letras. Este recurso de representacion se utiliza para evitar el cruce de lineas

horizontales entre los diversos procesos, las que harian mas compleja su lectura e
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interpretacion. La letra “A” representa la estructura conceptual del modelo, que en el
proceso de integracion con la base de datos, determina la organizacion de los datos. La
letra “B” representa el conjunto de claves y criterios que se utilizan para tres finalidades; la
primera, el conjunto de estadigrafos usados en el andlisis de las redes sociales al interior
del proceso de localizacion del conocimiento clave; la segunda, el conjunto de claves
empleadas para representar graficamente las percepciones de los informantes' en el
proceso de integracion de la base de datos y el modelo; y la tercera, en el conjunto de
criterios que permiten observar las existencia de “rutas de maduracion y/o de GC” en el
proceso de integracion de la base de datos y el modelo. La letra “C” representa las rutas de
gestion y maduracion de conocimiento identificadas en el proceso de integracion de la base
de datos y el modelo, las que son empleadas para recomendar estrategias de GC al interior
del modelo. La letra “D” representa la localizacion del conocimiento clave al interior del
proceso de igual nombre, la que se utiliza con dos finalidades; la primera, orientar la
captura de datos al interior del proceso de integraciéon de base de datos y modelo; y la
segunda, guiar el disefio de la encuesta al interior del proceso de administracion de la
encuesta pos-hito. La letra “E” representa la expresion grafica de las variables centrales del
modelo en el proceso de integracion de base de datos y modelo, las que se utilizan para
representar los estilos de GC en el proceso de confrontacion de estilos de GC versus
organizacion en sitio. La letra “F” representa la informacion obtenida en el analisis de la
encuesta al interior del proceso de disefio de la encuesta organizacional, la que es utilizada
con dos finalidades; la primera, en el proceso de confrontacion de estilos de GC versus
organizacion en sitio; y la segunda, en el proceso de confrontacién de organizacion en sitio
versus aprendizajes. Finalmente, la letra “G” representa los resultados del andlisis de la
encuesta pos-hito, los que son utilizados en el proceso de confrontacion de organizacion en

sitio versus aprendizajes.

! Expresion cuantitativa de datos cualitativos.
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4.2.- Diseiio del modelo conceptual

Los modelos son representaciones de una parte seleccionada de la realidad percibida por
un individuo o un grupo de observadores. Los elementos centrales de los modelos son sus
similitudes estructurales, funcionales o de comportamiento de la realidad percibida (Lehner
et al., 1995). En general, el modelamiento es una de las tareas clave que contribuye a
entender, analizar y mejorar los procesos de negocio y las estructuras organizativas. En lo
particular, el modelamiento permite entender y analizar las estructuras y los procesos de
GC, apoyando el disefio, la implementacion y la gestion de los sistemas de informacion, y
especificamente los sistemas de GC. Existe una gran cantidad de enfoques, métodos y
técnicas de modelamiento desarrolladas. Ejemplo de ello son el modelamiento del proceso
de negocio, de la comunicacion, de los datos, del conocimiento, de la orientacion al objeto,
de la orientacion al espacio, de la orientacion a la tarea, etc. La necesidad de organizar y
representar el conocimiento de un tema o un area especifica, requiere del modelamiento.
Con ¢l es posible identificar las entidades primarias, las relaciones entre las entidades, los

atributos y los valores de los atributos, para un dominio especifico (Daconta et al., 2003).

4.2.1.- El Modelo y la gestion de conocimiento

El primer articulo abordo el objetivo central de esta investigacion, como lo es el disefio de
un modelo de gestion y maduracion de conocimiento en empresas constructoras. Este
modelo considerd las siguientes etapas secuenciales: lectura de textos especializados en el
tema, estudios de caso de GC en distintos sectores econoémicos, estudios de caso de GC en
el sector de la construccidn, andlisis de propuestas de implementacion de GC en el sector
de la construccion, y andlisis del impacto de las redes profesionales en la GC.

Un modelo conceptual, o modelo de dominio, integra actividades, eventos y procesos de
libre albedrio con cualquiera presuncion implicita o explicita de que la dindmica
operacional es discernida a partir de una base de datos espacio-temporal. Dependiendo del
propio énfasis en la comprension de la dindmica operacional, el descubrimiento de
conocimiento sobre la dindmica operacional puede explorar actividades, eventos que

desencadenan estas actividades y procesos en los que se desarrollan estas actividades.
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Alternativamente, se puede centrar en los procesos para explorar los eventos que perturban
estos procesos y actividades de los componentes del sistema que tengan que ajustar las
perturbaciones.

De acuerdo a Maier (2007), el modelamiento de iniciativas de GC basado en tareas y
flujos, requiere modelar los conceptos de instrumentos, procesos, personas, productos, y
tecnologias. A continuacion se presentan los detalles asociados a estos conceptos.
Instrumentos. Seleccionados en orden a implementar la estrategia de GC, y que estan
orientados a un resultado deseado.

Procesos. Disefio organizacional en el que aquellos instrumentos son desplegados, es decir
tareas y procesos de conocimiento, las relaciones con el proceso del negocio, roles y
responsabilidades.

Personas. Captura de acontecimientos acerca de las personas como grupo objetivo de los
instrumentos, es decir sus perfiles, habilidades, comunicacién y cooperacién en unidades
organizacionales, equipos de proyectos, redes y comunidades.

Productos. Conocimiento como objeto en el sentido de temas, el tipo de conocimiento,
meta-datos, estructuras, taxonomias, ontologias.

TIC. Herramientas y sistemas de apoyo para la GC, es decir la arquitectura de sistemas de
GC que interactuan integrados con los servicios basicos que son parte de los servicios de
GC avanzado.

La mayoria de los puntos de vista de la GC reconocen la existencia de las dimensiones
sociales y tecnoldgicas que deben ser integradas, y que la GC tiene objetivos generales
relacionados con la cultura organizacional, la transparencia y la agilidad de los procesos y
el desarrollo de infraestructura que estd en armonia con las necesidades individuales y el
contexto organizacional.

Para Davenport y Prusak (1998), la mayoria de los proyectos de GC deben considerar, a lo
menos, uno de los siguientes tres objetivos; el primero, hacer el conocimiento visible y
mostrar el rol del conocimiento en una organizacion; el segundo, desarrollar una cultura
intensiva en el conocimiento mediante el fomento y la agregacion de las conductas

colaborativas; y tercero, construir una infraestructura de conocimiento, que no soélo



16

consista en un sistema técnico, sino también en una red de conexiones para fomentar la

interaccion y la colaboracion.

4.2.2.- La Gestion de conocimiento y las organizaciones.

La clasificacion del conocimiento puede ser utilizada para postular diferentes
requerimientos o perspectivas para las iniciativas de GC y para el apoyo de las tecnologias
de la comunicaciéon y de la informacién (TIC). Blackler (1995), usa su clasificacion de
conocimiento para distinguir cuatro tipos de organizacion, de acuerdo a como se
administra el conocimiento y al tipo de mediador tecnologico de apoyo (fundamentalmente
TIC). Basado en una revision de la literatura sobre trabajos de conocimiento en la ciencia
de la organizacion, sugiere tendencias en la transformacion de organizaciones tipos I, Il y
III, en las del tipo IV, lo que claramente deja en evidencia la necesidad de socializar y
sistematizar el conocimiento al interior de la organizacion. En la tabla 4.1 se presenta esta

estructura, reproducida de la tabla B-4 de la pagina 75 de Maier (2007).
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TABLA 4.1 Caracterizacion de las organizaciones de acuerdo a los estilos de

conocimiento
Tipo I Tipo 11 Tipo III simbdlico Tipo IV de
dependiente de conocimiento en dependiente del comunicacion
expertos rutinas analista intensiva
Nivel de Enfocado en el Enfocado en el Enfocado en el Enfocado en el
organizacion individuo colectivo individuo colectivo
. Problemas Problemas Problemas Problemas
Tipo de problemas
recurrentes recurrentes novedosos novedosos
Personalizado en Incrustado en las Habilidades Culturalizado y de
Tipo de las competencias tecnologias, las internalizadas por | entendimiento
conocimiento de los miembros reglas y los los miembros clave | colectivo
clave procedimientos
El desempefio de Capital, tecnologia | Resolucion de Procesos clave:
los expertos o0 mano de obra problemas comunicacion,
especialistas es intensiva; division | empresariales; colaboracién y
Caracterizacion crucial; status y del trabajo, status y poder a empoderamiento a
poder a partir de la | jerarquia y control | partir de los logros | través de la
reputacion creativos integracion
profesional
Burocracia Burocracia de Empresas Adhocracia,
Ejemplo profesional equipos intensﬁva.s en prod}lccién
conocimiento mediada por la
innovacion

Rol de las TIC

La computadora
desplaza las
habilidades activas

La computadora
integrada en los
sistemas de trabajo

La informacion
soporta formatos
de disefio XPS?

Desarrollo de
sistemas CSCW?

Los tipos de conocimiento asociados a los distintos tipos de organizacion, corresponden a

estados transitorios de conocimiento, debido a que la experiencia muestra que las

organizaciones estan en un proceso de cambio permanente para permanecer competitivas.

En la practica, y dado que existen diversos conocimientos clave asociados a los tipos de

negocios y estrategias, esta diversidad permite la coexistencia de distintos niveles de

maduracion de conocimiento dentro de una misma organizacion, por lo que la clasificacion

de conocimiento representa una media caracterizadora.

2 XML PAPER SPECIFICATION (especificacion para un formato de lenguaje de descripcion de pagina
desarrollado por Microsoft).

3 COMPUTER-SUPPORTED COOPERATIVE WORK (cualquier tecnologia que combina recursos de
software y hardware para permitir a grupos de personas colaborar y compartir tecnologias)
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La maduracion de conocimiento al interior de las organizaciones, son avances O pasos
discretos en la direccion de mejorar la socializacion y la sistematizacion del conocimiento,
pudiendo ser, o no, parte de una propuesta formal de GC. Los pasos del proceso de
maduracion de conocimiento comienzan con la expresion de ideas, su distribucién en

comunidades, la formalizacion, un aprendizaje ad-hoc, y un entrenamiento formal.

Tipol il Tipo IV
c .
e:;:retjc;) T Reingenieria del
Buenas —¥ proceso de
Proceso // practicas conocimiento

Rutinas de conocimiento

. . A
(conocimiento personal
en rutinas)

Tecnologias de

Aprendiza'_e ad-hog _» aprendizajes
autogestionado / destacados Cgmunidades de
f 4 Practica
Gestio Lecciones

Repertorio de
casos

aprendidas

"

competéncias

Producto a .
P eas y propuestas
nocimien
(conoc .e to de gestion Map_as _de
como objeto) / conocimiento
Gestion de Gestion de contenidos
experiencias > semanticos
Tipel Tipoll
Personas Organizacion
(conocimiento (conocimiento como
ligado al individuo) sistema social)

Figura 4.2 Rutas de maduracion del conocimiento

Como se aprecia en la figura 4.2, existen practicas de GC discretas y acotadas de acuerdo
al tipo de organizacion, lo que permite; por un aparte, caracterizar los estilos de GC en una
organizacion; y por la otra, observar potenciales caminos de maduracion, asi como asociar

herramientas tecnoldgicas mediadoras de apoyo a la gestion.
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4.2.3.- La Gestion de conocimiento y la cultura organizacional.

De acuerdo a un estudio llevado a cabo por Ernest & Young en el afio 1996, en el que
participaron 431 altos ejecutivos, la cultura organizacional es la mayor barrera para una
GC exitosa (Stankosky, 2005).

Es importante reconocer que la cultura organizacional es un conjunto de valores, creencias
y supuestos permanentes, que caracterizan a las organizaciones y a sus miembros, por lo
que no se debe confundir con el clima organizacional, el cual se refiere mas a
actitudes temporales, sentimientos y percepciones de las personas que pueden cambiar
rapida y dramaticamente (Cameron y Quinn, 2006).

Considerando la importancia de la cultura organizacional en una propuesta de GC, resulta
evidente la necesidad de caracterizarla. Existen tres estrategias principales para caracterizar
la cultura organizacional: (a) el enfoque holistico o cualitativa en la cual el investigador se
sumerge en la cultura y se dedica a la observacion participante en profundidad, (b) el
enfoque del lenguaje metaférico o en los que el investigador utiliza patrones de lenguaje en
los documentos, informes, historias y conversaciones para descubrir patrones culturales y,
(c) el enfoque cuantitativo en el que el investigador utiliza un cuestionario para evaluar las
dimensiones particulares de la cultura. Este tltimo enfoque se utiliza en esta investigacion.
Cameron y Quinn (2006), consideran que el enfoque cuantitativo es el mas adecuado para
caracterizar la cultura organizacional, si se desean hacer comparaciones entre los distintos
perfiles culturales entre varias organizaciones, ya que se vuelve imposible codificar los
métodos cualitativos para comparar los perfiles culturales organizacionales. En esta
investigacion se utilizd el instrumento de evaluacion de la cultura organizacional (IECO),
basado en la estructura de los valores en competencia (EVC), debido a que retine los

atributos de comparabilidad y de reproducibilidad (Cameron & Quinn, 2006).
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Figura 4.3 La Estructura de los valores en Competencia

Este instrumento considera la existencia de estas cuatro culturas en toda organizacion, y
mediante una bateria de 24 preguntas caracteriza el perfil organizacional, identificando los
énfasis culturales, los balances y los desbalances en una propuesta de cambio. Mayores
detalles de este instrumento se encuentran en Cameron & Quinn (2006). La figura 4.3
presenta los atributos principales de este instrumento.

Romén-Velazquez (2005), utiliza este instrumento para caracterizar las culturas
organizacionales en sectores del Gobierno de EE. UU. y en empresas sin fines de lucro,
que son proclives a una exitosa propuesta de GC. El encontré que las organizaciones con
una cultura dominante del tipo jerarquica, tienes la menor probabilidad de éxito en una
propuesta de GC, en comparacion con las otras tres culturas. Por otra parte, las culturas
que tuvieron los mejores resultados en la implementacion de una propuesta de GC, fueron
las culturas de Clan y Adhocratica.

Gray y Densten (2005), proponen una integracion de la Estructura de los Valores en
Competencia (Cameron & Quinn, 2006), con el modelo de Nonaka y Tekeuchi's (1995),
con la finalidad de mejorar la comprension de los cambios culturales y sociales en un

proceso de implementacion de GC.
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Oney-Yazic et al. (2006), en un estudio que es parte de un proyecto internacional iniciado
por CIB (Grupo de Tarea 23 del Consejo internacional para la investigacion y la
innovacion en la edificacion y la construccion), orientado a investigar las caracteristicas
culturales de las empresas constructoras en EE. UU., utilizando el mismo instrumento
propuesto por Cameron & Quinn (2006), concluye que el 68% de las empresas encuestadas
poseen una cultura del tipo de Clan, lo que de acuerdo a los encuentros de Roman-
Velazquez (2005), es proclive a la obtencion de buenos resultados en una implementacion
de GC.

De acuerdo a estos encuentros y a la exhaustiva revision de la literatura relacionada con
GC vy con la estructura de los valores en competencia de Cameron & Quinn (2006), se
propone un reordenamiento y una integracion de la estructura de los valores en
competencia con el modelo de los cuatro cuadrantes de Blackler (1995), considerando la
existencia de cuadrantes equivalentes y de una dimension cultural asociada a los distintos

grados en que el conocimiento se socializa y se sistematiza al interior de una organizacion.

Codificacion Generacion
del conocimiento de conocimiento

Proceso
(conocimiento
en rutinas)

CULTURA | CULTURA
RACIONAL ADHOCRATICA

CULTURA | CULTURA
JERARQUICA | GRUPAL

Producto
(conocimiento
como objeto)

Personalizacién Socializacién
del conocimiento del conocimiento
Personas Organizacion
(conocimiento (conocimiento como
ligado al individuo) sistema social)

Figura 4.4 Caracterizacion de las culturas dominantes en la
implementacion de gestion de conocimiento
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En la figura 4.4 los Unicos cambios acontecidos corresponden al ordenamiento de las
culturas de acuerdo a los cuadrantes de Blackler (1995), ya que las culturas jerarquicas y
grupal (clan), siguen orientadas hacia un enfoque interno y la integracion; la cultura grupal
y la adhocratica, hacia la flexibilidad y discrecion; la jerarquica y la de mercado (racional),
hacia la estabilidad y el control; y la adhocratica y la de mercado, hacia un enfoque externo

y diferenciador.

4.2.4.- La Gestion de conocimiento y los Mediadores Tecnoldgicos.

4.2.4.1.- Herramientas para la gestion de conocimiento.

Una aplicacion de gestion de conocimiento necesita ser disefiada para sostener la
implementacion de GC dentro de la organizacion. Esto incluye manejar el conocimiento
existente y apoyar la creacion de nuevo conocimiento. Este proceso se inserta y se nutre de
la informacién que se transfiere de los individuos a los grupos, con una continua
transformacion de informaciéon en conocimiento a través de la contextualizacion y el
descubrimiento del conocimiento.

En la figura 4.5, adaptada de Balmise et al. (2008), se identifican las familias de
herramientas para la GC en atencidn a los niveles de socializacion y sistematizacion del
conocimiento al interior de la organizacion. Estas herramientas son para GC experto, para

GC explicito, para descubrir conocimiento, y para producir y compartir conocimiento.
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Proceso Descubrimiento Herramientas
(conocimiento del conocimiento colaborativas
en rutinas)
Producto
(conocimiento Gestion del
como objeto) Gestion de P
i conocimiento
experticias .
explicito
Personas Organizacién
(conocimiento (conocimiento como
ligado al individuo) sistema social)

Figura 4.5 Familias de herramientas para la gestion de conocimiento.

4.2.4.1.1.- Gestion de conocimiento explicito.

Son herramientas que ponen especial énfasis en la recopilacion, organizacion, reposicion, y
uso de las bases de conocimientos. La recopilacion y captura de conocimiento, consiste en
facilitar la creacion y publicacion de informacion en areas compartidas. La organizacion
requiere la estructuracion de la informacidon basada en taxonomias y ontologias que
faciliten el mapeo de documentos. La reposicion y uso (y reuso) puede ser apoyado
proporcionando a los usuarios herramientas para agregar comentarios sobre como la
informacion se utilizd y como puede contribuir a usos futuros. El razonamiento basado en
casos también puede ser aplicado en los repositorios de apoyo a la resolucion de problemas

futuros.

4.2.4.1.2.- Descubrimiento de conocimiento.

Son herramientas que se utilizan para descubrir informacion no explotada almacenada en

grandes bases de datos. Esto incluye la mineria de datos, el analisis de textos, la extraccion
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de conocimiento, la clasificacién y visualizacion automatica de patrones, y el uso del

mapeo semantico para vincular documentos.

4.2.4.1.3.- Gestion de experticias.

Son herramientas que vinculan y facilitan el intercambio de conocimiento dentro de la
organizacion. Estas herramientas van mucho mas alld de facilitar la busqueda de los
recursos adecuados (directorio de empleados), ya que de forma dinamica facilitan

contactos, seguimientos y comunicacion.

4.2.4.1.4.- Herramientas colaborativas.

Son herramientas para la produccion, coordinacién y comunicacion de conocimiento. Las
actividades de produccion proporcionan una vision estatica del resultado de las
interacciones de los equipos y de las lecciones aprendidas después del intercambio. Las
actividades de colaboracion son mas dinamicas y apoyan la definicion de actores y roles, y
actividades y tareas, a lo largo de la duracion de un proyecto. Por Ultimo, los espacios de
comunicacion facilitan los intercambios directos entre los usuarios, y por lo tanto, son

importantes las nuevas areas de creacion de conocimiento.
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TABLA 4.2 Herramientas de gestion de conocimiento de acuerdo al tipo de

organizacion
Tipo I Tipo 11 Tipo III simbélico Tipo IV de
dependiente de conocimiento en dependiente del comunicacion
expertos rutinas analista intensiva
Nivel de Enfocado en el Enfocado en el Enfocado en el Enfocado en el
organizacion individuo colectivo individuo colectivo
. Problemas Problemas Problemas Problemas
Tipo de problemas " -
familiares familiares novedosos novedosos
Personalizado en Incrustado en las Habilidades Culturalizado y de
Tipo de las competencias tecnologias, las internalizadas por | entendimiento
conocimiento de los miembros reglas y los los miembros clave | colectivo
clave procedimientos
El desempeiio de Capital, tecnologia | Resolucion de Procesos clave:
los expertos 0 mano de obra problemas comunicacion,
especialistas es intensiva; division | empresariales; colaboracién y
Caracterizacion crucial; status y del trabajo, status y poder a empoderamiento a

poder a partir de la

jerarquia y control

partir de los logros

través de la

reputacion creativos integracion
profesional
Herramientas de Gestion de GC explicito Descubrimiento de | Herramientas
GC experticias conocimiento colaborativas
Ejemplo de Expertise Finder Business Process Enterprise Mining | QuickPlace

herramientas con
su pagina web

www.agilence.com

Manager
www.filenet.com

Suite
www.intellisik.com

www.lotus.com

La tabla 4.2 presenta un cruce con la tabla 4.1 al caracterizar los tipos de herramientas
asociados a los cuatro cuadrantes de Blackler (1995), en el que ademas se presenta, a titulo

de ejemplo, el nombre de algunas herramientas comerciales.

4.2.4.2.- Atributos de las herramientas para gestion de conocimiento.

Una herramienta de GC se interesa en facilitar el aprendizaje individual continuo, usarlo, y
contextualizar el conocimiento organizacional incrustado en las personas y en los
documentos (Alavi y Leidner, 2001). Lo anterior establece por lo menos cuatro requisitos
funcionales clave para las herramientas de GC; primero, facilitar la contextualizacion de la
informacion; segundo, transferir informacién de forma inteligente; tercero, facilitar las
interacciones sociales y las redes; y cuarto, presentar una interfaz hombre-maquina

personalizada que cumpla las necesidades del usuario.
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4.2.4.2.1.- Facilitar la contextualizacion de la informacion.

Nonaka y Konno (1998), discuten el concepto de "ba" o visidn comun y contexto
compartido. Los individuos asimilan la informacién mucho mas rapido cuando se presenta
en un contexto familiar. Para facilitar la contextualizacion de la informacion, se deben
integrar las caracteristicas de los metadatos con su entorno especifico, antes de guardarlos.
Lo anterior facilita una recuperacion mas facil y una mejor gestion de busqueda del
conocimiento. Los pasados enfoques de busqueda basados en el texto completo,
produjeron un éxito limitado, especialmente cuando se almacenaban multiples formatos de
medios. Ademds, se produjeron resultados limitados, ya que el documento estaba
desacoplado del contexto y de la taxonomia a la que pertenecia. Mejores resultados se
asocian mas a menudo con el acceso a la representacion conceptual, la estructura, y los
enlaces asociados con los documentos recuperados (Jarvenpaa y Staples, 2000; Turnbow y

Kasianovitz, 2005).

4.2.4.2.2.- Transferencia inteligente de la informacion.

La transferencia de informacion tiene que estar alineada con su uso previsto (Bhatt y
Gupta, 2005), especialmente en cuestiones de responsabilidad que puedan surgir cuando la
informacion se desacopla del contexto donde se acumula y se transfiere (Zhao y Bi, 2006).
Es importante poner en practica la llamada "transferencia inteligente" (Junghagen y
Linderoth, 2003), cuyo principal atributo es la consideracion del usuario, del contenido, y
del momento de la transferencia. Una herramienta que puede optimizar estos tres aspectos
estd en capacidad de proporcionar la informacion de acuerdo a las necesidades de los
usuarios, constituyéndose en uno de los pilares funcionales de la GC (Argote e Ingram,

2000; Kwan y Cheung, 2006).

4.2.4.2.3.- Facilitar las interacciones sociales y en redes.

La comunicacion directa y la transferencia de conocimiento verbal a través de las
interacciones sociales entre los individuos, es el aspecto mds natural de intercambio de

conocimientos (Huysman y Wulf, 2006). Una herramienta de GC debe apoyar este aspecto
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social y facilitar los intercambios. Sin embargo, las herramientas tradicionales de apoyo a
grupos, disenadas para lograr un objetivo o una tarea especifica (por ejemplo un proyecto),
pueden ser poco adecuadas para recrear espontaneamente el ambiente de los intercambios
de informacién y conocimientos, que son importantes para la creacion de conocimiento.
Las herramientas digitales de socializacion necesitan estimular espontdneamente los
encuentros, asi como las reuniones informales con multiples puntos de vista e
interacciones. La investigacion sobre computacion social omnipresente (Snowdon y
Churchill, 2004), esta tratando de hacer frente a estas necesidades mediante la creacion de
herramientas ad-hoc, basadas en la localizacion y en los sistemas de interaccion social
dentro de los campus universitarios. Una herramienta de GC que puede soportar formal e
informalmente interacciones sociales, necesita acomodar las discusiones sincrénicas y
asincronicas, tanto del individuo como de la comunidad, de manera de permitir la revision
de pares y las respuestas; el ranking de las discusiones; y el apoyo a la gestion de las

representaciones e interacciones de redes sociales (Van Der Aalst, et al., 2005).

4.2.4.2.4.- Interfaz hombre-maquina personalizada.

Las herramientas también deben poseer una interfaz personalizada y de facil uso. Este
atributo permitira estimular el uso reiterativo (Jarvenpaa y Staples, 2000; Turnbow y
Kasianovitz, 2005). El establecimiento de una confianza de reutilizacion (Hiltz &
Goldman, 2005), dependera de una interfaz amigable, libre de errores, y de una estructura
y organizacion coherente. Ademads, la interfaz de la aplicacion también debe apoyar los
principios de la ergonomia y de la sociabilidad. Por tltimo, para las herramientas de apoyo
al aprendizaje y a la utilizacion, también deben estar orientadas a proporcionar

representaciones visuales y mapas que vinculen las taxonomias y los documentos.

4.2.5.- Articulacion y validacion del modelo.

En este desarrollo metodolégico se ha hecho evidente que las practicas de GC, la cultura
organizacional y las herramientas mediadoras para gestionar conocimiento, tienen directa

relaciéon con los niveles de socializacion (desde las personas a los equipos) y de
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sistematizacion (desde el producto al proceso) del conocimiento al interior de una
organizacion. Por lo anterior, es posible articular este modelo conceptual superponiendo
las variables que le son comunes a estas tres dimensiones (organizacional, cultural y

tecnologica). La figura 4.6 presenta esta integracion.
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Figura 4.6 Modelo de gestion y maduracion de conocimiento.

En esta figura se pueden observar tres capas (dimensiones) en las que la primera
corresponde a las practicas de GC; la segunda, a las culturas dominantes en la
organizacion; y la tercera, a los mediadores tecnoldgicos adecuados a cada estilo de GC.
Las tres dimensiones comparten los distintos niveles de socializacion y sistematizacion que
se pueden encontrar en toda organizacion.

Es importante observar que la capa de las practicas de GC, es realmente una capa

organizacional, ya que las practicas de GC estan asociadas intimamente al tipo de



29

organizacion adoptada y a los roles asignados al personal en los procesos de gestion y
produccion.

La validacion conceptual del modelo conceptual (valga la redundancia) se refiere a si el
modelo representa, caracteriza y relaciona adecuadamente las variables fundamentales que
intervienen en un proceso de GC exitoso. Habitualmente la validacién conceptual es en
gran medida cualitativa, y la mejor manera de comprobar su validez, es someterla a la
opinién de expertos con conocimientos cientificos diferentes. Es asi que se sometio al
juicio de académicos de distintas disciplinas., como también a profesionales de vasta
experiencia en el sector de la construccion, quiénes estan de acuerdo que el modelo
proporciona una buena representacion de las variables que intervienen en un proceso de
GC, pero que su mayor validez quedard determinada cuando el modelo se alimente y
opere.

La validez operacional del modelo conceptual, es una validacion de naturaleza cuantitativa,
y ella s6lo es posible realizarla cuando se inicie la alimentacion del modelo. Esta
alimentacion sélo sera posible cuando se disefie la base de datos relacional y cuando los

datos sean suficientes para observar la existencia de correlaciones.

4.3.- Localizacion del conocimiento clave.

El conocimiento al interior de una organizacion es muy diverso y de distinta naturaleza, el
que se hace patente en productos y en servicios. Gestionar ese camulo de conocimiento es
inoficioso, ya que siempre se debe mantener una razonable relacion costo-beneficio en el
proceso de GC. Lo anterior obliga a identificar con precision aquel conocimiento que
permite mejorar el desempefio general, corregir errores, reducir el costo, anticipar su
produccion, mejorar la productividad, simplificar los procesos, tener supremacia, ser mas
eficiente, etc. Como se aprecia, todos estos conocimientos estdn alineados con los
resultados del negocio, y por ende se les puede catalogar como “conocimiento clave”. Este
tipo de conocimiento varia en naturaleza e intensidad, de organizacion en organizacion, asi
como también en distribucion, ya que no debe olvidarse que todo organizacion se

encuentra inmersa en sus redes colaborativas para operar.
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La relaciéon entre las redes y la GC ha sido reconocida y explorada por varios
investigadores, algunos de los cuales han hecho un amplio uso de las teorias formales y
métodos de redes. En general se reconoce que las primeras iniciativas de GC se centraron
demasiado en las tecnologias de la informacion y la comunicacién, reduciendo las
oportunidades para mejorar el desempefio a través del conocimiento y el fortalecimiento de
las redes de los empleados (Parker et al., 2001). La practica de los gerentes reconoce que
para gestionar conocimiento resultan especialmente criticas las relaciones humanas, su
implementacion, y su configuracion. La literatura sobre GC ha observado con frecuencia
que las relaciones formales verticales, no son tan eficaces en la difusion del conocimiento,
como lo son las relaciones informales laterales. Varios estudios sugieren que los contactos
jerarquicos (con frecuencia, sinonimos de "estructuras formales"), no son tan eficaces para
el intercambio de conocimientos como los contactos "laterales" o contactos informales. Las
organizaciones del conocimiento se caracterizan por jerarquias débiles y conexiones
laterales densas, muros departamentales bajos, y una gran apertura al medio ambiente
(Achrol y Philip, 1999). Estos estudios, sin embargo, han hecho poco o ninglin uso de las
teorias de la red, lo que ayudaria a explicar la eficacia de los lazos laterales.

Quizas el trabajo mas sofisticado sobre GC y redes es el de Cross, Parker, Prusak, y
Borgatti (2001). Ellos identificaron cuatro aspectos vinculantes que influyen en la
capacidad de una empresa para gestionar conocimiento: (1) Conocimiento: “conocer lo que
alguien mas conoce” cuando los gerentes se enfrentan a un problema o a una oportunidad;
(2) Acceso: la capacidad de comunicarse y asegurar informacion 1til para un actor en el
momento oportuno; (3) Compromiso: el experto entiende el problema como
experimentado por el solicitante y adapta sus conocimientos a las necesidades de
informacion de la persona; y (4) Seguridad: facilidad en admitir la falta de conocimiento.
Las redes sociales — el conjunto de relaciones que vincula a individuos con el colectivo —
tiene implicaciones para la rapidez y la efectividad con la que el conocimiento se crea y se
difunde en las organizaciones. Tanto las redes sociales como la GC son fendmenos
multifacéticos complejos que todavia son poco comprendidos. Sin embargo, existe una

serie de conceptos fundamentales sobre los cuales hay convergencia de ideas, asi como
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investigaciones emergentes que ofrecen una guia practica y conceptual para desarrollar el
tipo de red més adecuada a la gestion de los diferentes tipos de conocimiento.

En toda red existen dos aspectos fundamentales; el primero, es el contenido transaccional
que se ocupa de difundir el conocimiento, ya sea transferido o creado; y el segundo, es la
configuracion de la red que determina las interacciones directas e indirectas. La
configuracion se refiere a la forma de una red (Nelson, 2001). Por ejemplo, algunas redes
se ven como estrellas, con actores conectados solo a una persona central. Otras se ven
como telas de arafias, con una densidad central, pero con algunas conexiones entre actores
periféricos (Handy, 1995). Otras redes, tipificadas como mercados irrestrictos, exhiben
patrones mas aleatorios.

El andlisis de redes sociales (ARS) es un método sociologico para emprender analisis
empiricos de los patrones estructurales de las relaciones sociales en una red (Scott, 1991;
Wassermann y Faust, 1994; Wellman y Berkowitz, 1988). Un analisis de esta naturaleza
considera las siguientes etapas; primero, establecer la finalidad del anélisis; segundo,
identificar a los actores participantes de la red; tercero, seleccionar el mecanismo mediante
el cual se capturard la informacién asociada con la finalidad; cuarto, seleccionar la
herramienta de software y los estadigrafos asociados; quinto, cargar la informacién en la
matriz de entrada; sexto, analizar las variables clave de la red utilizando los estadigrafos; y
sexto, interpretar los encuentros y recomendar acciones.

El ARS utiliza varias técnicas para identificar empiricamente patrones fundamentales de
la estructura social. Compara estos patrones individuales con sus influencias sobre
variables especificas de comportamiento de la red y el desempefio resultante. Desde la
perspectiva de la GC, el ARS ayuda a identificar las propiedades basicas de la red, la
posicion de los miembros en la red, las caracteristicas de las relaciones, la cohesividad de
los sub-grupos, y los cuellos de botella de los flujos del conocimiento. Al identificar quién
comparte conocimiento con quiénes, el ARS muestra las relaciones informales dentro y
entre organizaciones. De este modo es posible identificar, y probablemente, influir en una

red y sus miembros para crear y compartir conocimiento.
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4.3.1.- Métodos y medidas en el analisis de redes sociales

El ARS percibe las estructuras sociales como el patrén organizacional de los miembros de
la red y sus relaciones. Los datos de la red son definidos por los miembros de la red y sus
relaciones. Utilizando la teoria de grafos, un sociograma consiste de "nodos" (o puntos),
representando a los miembros individuales de la red, y las conexiones (o lineas),
representan la conexion entre los miembros (relaciones). Estos grafos registran y
visualizan con claridad las relaciones sociales. Otro medio utilizado para representar la
informacion acerca de las redes sociales, son las matrices. En su forma mas simple, los
datos de una red constituyen una matriz cuadrada, llamada matriz de adyacencia, debido a
que las filas y las columnas representan al mismo conjunto de personas, y los elementos
representan las relaciones entre las personas. Las matrices también se utilizan como
entrada de datos para el procesamiento de ARS. A continuacion se presenta una breve guia
introductoria al ARS en la GC, identificando los conceptos analiticos y las medidas que se
sittan en el corazon de la técnica, siendo de vital importancia para una adaptacion

pragmatica como método y herramienta de GC.

4.3.1.1.- Los flujos de conocimiento dentro de las grandes y pequeiias redes. El factor
de tamaiio:

El tamafio es una caracteristica basica de una red de intercambio de conocimientos.
Comparativamente seria mas dificil intercambiar conocimiento entre todos los miembros

de una red de gran tamafio, que entre todos los miembros de una red de pequefio tamafo.

4.3.1.2.- Los vinculos de las redes. El factor de densidad:

La densidad describe el nivel global de la articulacion de una red. Las redes totalmente
saturadas son empiricamente raras (donde todos los lazos posibles estan realmente
presentes), aunque las medidas de densidad miran hacia "qué tan cerrada es una red para
hacer efectivo su potencial". Como una medida que es especialmente relevante en el caso
de las comunidades de practica, la densidad describe la relaciéon general entre los

miembros de la comunidad.
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4.3.1.3.- Experiencia y poder. Grado de centralidad:

El grado de centralidad es una medida de las conexiones entrantes y salientes en poder de
un miembro individual de la red. Las conexiones entrantes (grado de entrada (in-degree))
definen la popularidad de un miembro; aquellos con muchos vinculos se consideran
miembros particularmente prominente o —en el caso de las redes de conocimiento —, tienen
un alto nivel de experticia. El grado de salida (out-degree) define el nimero de conexiones
de salida o el poder de un miembro. Una persona es considerada como particularmente
influyente en la red si tiene un elevado grado de salida. Los enlaces insuficientes de un
miembro de la red podria indicar la existencia de un potencial recurso ocioso. Los enlaces
excesivos pueden indicar el estrés y la sobrecarga de miembros individuales. El grado de
centralidad es una medida que ayuda a apoyar decididamente a los miembros individuales

de una comunidad de practica.

4.3.1.4.- Integracion o aislamiento. Centralidad de proximidad:

Mientras el grado de centralidad es una medida de los lazos inmediatos de un miembro de
la red, la centralidad de proximidad (asi como la centralidad de intermediacion) mide la
accesibilidad de los miembros. Esto se logra mediante la inclusion de lazos indirectos. La
centralidad de proximidad se centra en la distancia de un miembro respecto a todos los
demas miembros en la red, a través de la distancia geodésica media, la que determina la
integracion de un miembro en la red. Por lo tanto, una elevada centralidad de cercania
indica una mayor autonomia individual de la persona, ya que es capaz de llegar a los
demas miembros con facilidad. Por otro lado, una centralidad de proximidad baja indica
una mayor dependencia individual de un miembro; es decir, la disposicion de los otros
miembros para obtener acceso a los recursos de la red. Mediante la determinacion de la
proximidad central media de una red, es posible identificar el aislamiento relativo o la
integracion de las personas. Las personas que no estan bien integrados en un grupo podrian
representar habilidades sin explotar. Ellas pueden ser personas altamente expertas que no

estan siendo utilizadas adecuadamente.



34

4.3.1.5.- Agentes y porteros del conocimiento. Centralidad de intermediacion:

Es la medida del grado en que la posicion de un miembro de la red recae en los caminos
geodésicos entre otros miembros de la red. Por lo tanto, determina si un actor interpreta un
papel (relativamente) importante como agente o guardidn de los flujos de conocimiento,

con un elevado potencial de control sobre las relaciones indirectas de los otros miembros.

4.3.1.6.- Fortaleza y debilidad de lazos. Multiplicidad:

Los miembros de la red pueden mantener un lazo basado sélo en un tipo de relacién (por
ejemplo, una relacion sectorial compartiendo noticias en un solo tema de investigacion).
Alternativamente, pueden mantener una variedad de relaciones; por ejemplo, compartir
informacion, trabajar junto a otros miembros en diferentes proyectos, y jugar football con
otro grupo. Estos ultimos son conocidos como vinculos multiples. Por un lado, las
relaciones multiples (fuertes) comparten lazos mas intimos, voluntario, solidario y
duradero. En cuanto a las comunidades de practica, la importancia de las relaciones

multiples son motivos de diversos tipos de actividades de desarrollo comunitario.

4.3.1.7.- Subculturas y clusters de experticia. Sub-Grupos y cliques:

Son sub-conjuntos de miembros que pueden construir conexiones densas y desarrollar sub-
grupos cohesivos en la red. Estos son conocidos como cliques y clusters. Los cliques o
clusters son de interés especial para los analistas de redes, ya que son importantes para
entender el comportamiento de toda la red. Por ejemplo, los subgrupos organizacionales o
cliques pueden desarrollar sus propias "sub-culturas" y actitudes hacia otros grupos.
También pueden tener influencia sobre la red en general. La explotacion y la integracion
de los recursos de los subgrupos potenciales pueden ser un factor critico para el fracaso o

el éxito de una comunidad de practica.
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4.3.1.8.- Cuellos de botella y brechas de conocimiento. Puntos de corte y hoyos
estructurales:

Con frecuencia las redes no solo se agrupan en sub-grupos cohesivos, sino que también se
dividen en componentes débilmente acoplados. En este caso, no todas las conexiones
posibles estdn presentes existiendo agujeros estructurales. Las personas de relevancia
central en el mantenimiento de la unidad de los componentes, se denominan puntos de
corte o puentes, comportindose como nodos centrales que proporcionan la unica conexion
entre las diferentes partes de la red. Los puntos de corte construyen puentes entre los sub-
grupos, que de otro modo serian de corte, dividiendo a los componentes al separarlos y
desconectarlos. Ellos representan los cuellos de botella de la red y son esenciales para el
flujo de conocimiento de una red. Sin embargo, demasiados enlaces pueden conducir a la
ineficacia del intercambio de conocimientos. En general, los enlaces entre los sub-grupos
(por ejemplo, entre los miembros de los diferentes departamentos) debe ser coordinado con
eficacia y eficiencia.

4.3.1.9.- Facilitadores de la transferencia efectiva de conocimientos. Concentradores:
Como las redes se agrupan, algunos miembros son actores simultdneos importantes en
muchos de estos grupos. Estos son conocidos como concentradores. Estas personas "han
jugado en géneros muy diferentes en sus carreras", lo que les permite vincular
efectivamente a diferentes sub-grupos de la red, facilitando los flujos de conocimiento

entre los diferentes departamentos u organizaciones externas.

4.3.2.- Herramientas para el Analisis de Redes Sociales.

Los programas de software estan disponibles para manipular los datos de las matrices,
dibujar los sociogramas de la red, y generar las estadisticas. Dado que las redes sociales
son el objeto de muchos investigadores, existe una amplia variedad de herramientas
disefiadas para realizar tipos especificos de andlisis. Las aplicaciones comerciales de
software para ARS son raros. La mayoria de los investigadores y consultores han

desarrollado su propio software que los ponen a disposicion de los usuarios a través de
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Internet. Algunas de las herramientas de software mas utilizados por los profesionales de la

GC se presentan en la tabla 4.3 (Huisman y van Duijn, 2005; Anklam, 2005).

Tabla 4.3. Programas para el analisis de redes sociales

Programa

Caracteristicas

UCINET

Combina un editor de hoja de calculo (para los datos), ejecuta analisis estadistico
utilizando una variedad de algoritmos seleccionados, e integra el programa NetDraw
para los diagramas. Estéa disponible como programa compartido en el sitio web de
Analytitech (http://www.analytitech.com/).

InFlow™

Paquete de soluciones para diagramar y para analisis interactivos del tipo "what-if" en
ARS. Proporciona un conjunto predefinido de estadisticas. Su compra incluye
entrenamiento y asistencia de seguimiento para los practicantes (Se describe en mayor
detalle en: http://www.orgnet.com/.)

IKNOW

(Indaga redes de
conocimiento en
la web)

Programa basado en la web, disefiado para coleccionar datos, mapearlos, visualizarlos,
y medir patrones de flujo de conocimiento e informacién al interior de organizaciones.
IKNOW es un programa registrado por la Universidad de lllinois en Urbana-Champaign y
esta disponible para los practicantes, como parte de sus programas de investigacion.
(Ver http://www.spcomm.uiuc.edu/Projects/TECLAB/IKNOW/index.html)

Cyram NetMiner

Aplicacion de software comercial que integra metodologia ARS con visualizacién de
redes (Disponible via http://www.netminer.com)

RepTools

Una herramienta de representacion para coleccionar, analizar, y representar los datos.
Fue disefiada para hacer facil la representacion grafica de los datos de campo a los
cientistas sociales. Puede proporcionar utiles mapas y representaciones de relaciones
para acompaniar diagramas de ARS. (http://www.practicalgatherings.com)

antologyTM

Un conjunto de herramientas de propdsito general para definir y explorar redes de
informacion. Disefiada para aplicaciones a partir de arquitectura de datos para analisis
de negocios, incluyendo la capacidad para analisis de ARS.
(http://www.cakehouse.co.uk).

NetVis

Krackplot Mage
Pajek (otros)

Paquete de dibujo utilizado por expertos en redes sociales. Esta herramienta, y otros
programas exclusivos desarrollados por investigadores, estan catalogados en el sitio
web de la INSNA (International Network for Social Network Analysis). Algunos son
libres, programas de codigo abierto, y otros pueden requerir pequefias licencias de
honorarios (http://www.sfu.ca/~insna/).
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4.3.3.- Aplicacion del analisis de redes sociales en esta investigacion

El uso de la técnica del ARS aplicado a las redes profesionales colaborativas en un
proyecto de construccion, fue de un gran valor en esta investigacion. En una primera etapa
esta herramienta se utilizé para capturar informacion de proyectos y alimentar la base de
datos, lo que permitid identificar aquellos conocimientos considerados clave para el
proyecto por los distintos actores (equipo de proyecto de la empresa constructora,
proyectistas, proveedores, cliente, oficina central, subcontratistas, etc.); observar
jerarquias y convergencias respecto a cudles conocimientos clave eran mas importantes; y
apreciar qué actores estaban relacionados mas intimamente con qué conocimiento clave
(ver mayores detalles en articulo I).

En una segunda etapa se utiliz6 nuevamente el ARS durante las sesiones de evaluacion
pos-hito, entre todos los actores asociados a la etapa especifica del proyecto seleccionado
por cada equipo. Se utiliz6 al cierre de las etapas de hormigén armado, de revestimientos
ceramicos, de instalaciones sanitarias, de excavaciones masivas, de estructuras metalicas,
de instalaciones de aire acondicionado centrales, de instalaciones eléctricas, de
instalaciones contra incendios, de estaciones de bombeo, etc. Esta herramienta permitio
observar al interior de los equipos, la frecuencia de comunicacién, el mediador
tecnologico, el estilo en la toma de decisiones, y el aporte en la solucion a los problemas
(ver mayores detalles en articulo III).

Considerando que las redes profesionales colaborativas eran de baja densidad y con una
reducida cantidad de actores (administrador del proyecto, jefe de terreno, inspeccion
técnica, capataz de cuadrilla, supervisor del contratista, representante del proveedor de
materiales, representante del proveedor de equipos), en ambas etapas se utilizaron los
estadigrafos de grado de centralidad, ya que proporcionan la relacion entre las conexiones
entrantes y las salientes para cada actor. Este indicador determina el grado de importancia
que tiene un actor dentro de una red, que para el tema de la GC se puede interpretar como

experticia.



38

4.4.- Medios de administracion de la informacion

Los medios de administracion de la informacion son aquellos que permiten la captura,
organizacion, representacion, y analisis de los datos de proyectos y sus etapas, de acuerdo
a las orientaciones que proporciona el modelo de gestion y maduracion de conocimiento

para satisfacer los objetivos de esta investigacion.

4.4.1.- Diseno de la base de datos principal

El disefio de esta base consider6 las entidades, las variables, y las relaciones, que segun la
literatura especializada, poseen algin grado de relacion con la GC en este tipo de
organizaciones. Con tal finalidad, las principales entidades consideradas en la base de
datos fueron: empresa, tipo de proyecto, tamafio de proyecto, etapa del proyecto, equipo de
proyecto, perfiles profesionales, red colaborativa, conocimiento clave, cultura, y
mediadores. En la figura 4.7 se presentan las anteriores entidades, con sus respectivas

variables y relaciones.

4.4.2.- Captura de datos

Generadas las relaciones de confianza y los compromisos con las empresas y sus
profesionales, el unico mecanismo viable para obtener dichos datos fueron las entrevistas
virtuales. Este mecanismo responde a dos cuestiones principales; la primera, que los
profesionales de terreno no disponen de mucho tiempo, por lo que los contactos no pueden
ser muy extendidos; y la segunda, que para una mejor cobertura territorial y diversidad de
proyectos, la entrevista virtual es Optima para administrar la distancia. Por lo anterior, se
utilizé la entrevista abierta para capturar los datos de proyectos y poblar la base de datos

principal.
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Figura 4.7 Base de datos principal.

Considerando la importante cantidad de datos que se requieren y las restricciones de
tiempo de los profesionales, se optd por realizar cuatro entrevistas temadticas, las que
fueron acordadas previamente via correo electronico, pudiendo los profesionales
determinar el dia y la hora de cada entrevista. Es asi que la mayoria de las entrevistas se
realizaron en horarios no laborables. En la figura 4.8 se presenta la manera de cémo se

organizaron las cuatro entrevistas virtuales tematicas (ver mayores detalles en el articulo

0.
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Figura 4.8 Organizacion de las entrevistas tematicas

4.4.3.- Representacion grafica de los datos

Este es uno de los temas mas complejos ya que trata fundamentalmente con las

percepciones de los informantes y con la capacidad de representarlas, asegurando, por

parte del investigador, el minimo error para percepciones comparadas. Las tres

dimensiones del modelo presentan sus mayores desafios en los casos en que se requiere

caracterizar el estilo mediante el cual se gestiona el conocimiento en una organizacion, a

partir de una etapa en un proyecto, y de un area especifica de conocimiento. Otro caso es

cuando a un informante se le consulta por el area que ha tenido los mayores problemas, en

una etapa especifica, y el aporte de los actores de la red colaborativa en su solucion.

Igualmente acontece cuando a los informantes se les consulta por el apoyo de los distintos

mediadores del conocimiento para un proceso y/o actividad especifica.
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Para dar una solucion a las anteriores interrogantes, se procedid al disefio de un conjunto
de codificadores para graficar las respuestas, apoyados en las sutiles diferencias que se
aprecian en las respuestas a una misma pregunta, como también en sus similitudes. En el

anexo 1 se presentan estos codificadores.

4.4.4.- Beneficios de la representacion grafica

La transformacion de datos cualitativos a una expresion cuantitativa, y su posterior
graficacion, permiten una interpretacion dentro de un contexto mas amplio que el que
proporciona la base de datos. En este contexto, en la medida en que el poblamiento de la
base aumenta, es posible observar potenciales rutas de maduracion de conocimiento en la
conjuncién de puntos en un mismo cuadrante para distintas dimensiones. Esta evidencia ha
permitido recomendar a los gerentes de proyectos acciones especificas en la direccion de
mejorar la socializacion y la sistematizacion del conocimiento, que ellos consideran clave

para el desempefio de sus proyectos.

4.4.5.- Gestion de conocimiento y organizacion en terreno

El creciente almacenamiento de datos y su analisis, junto con la revision de la literatura
especializada, permiten la formulaciéon de interrogantes que ayudan a una mejor
comprension de la GC en el sector de la construccion. Es asi que nacid la inquietud de
observar si existia alguna relacion en los niveles de socializacion y sistematizacion del
conocimiento, para distintas modalidades de organizacion del equipo de proyecto en
terreno, y los distintos grados de participacion de la oficina central. Como ya existia una
importante cantidad de informacién en la base de datos, la informacion faltante para poder
tener una aproximacion a la respuesta de la interrogante planteada, no era de una gran
magnitud, por lo que se optd por aplicar una encuesta estructurada a todos los
profesionales que habian participado en la alimentacion original de la base de datos. La
mayor complejidad se localiz6 en el disefio de un organigrama global que contuviera a la
gama mas amplia de alternativas de organizacidon en terreno y la gama completa de

relaciones que pudiesen existir entre la oficina central y el equipo de terreno. El articulo I1
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presenta el cruce de los tipos de organizaciones empleadas habitualmente en el sitio del
proyecto y los estilos de GC utilizado por las empresas.

En el anexo 2 se presenta la encuesta que se aplico para obtener los datos faltantes. Las
preguntas 1 a 9 de la encuesta, proporcionan 9 opciones distintas en la grafica de
organizacion, que son validadas por las respuestas a las preguntas 12 a 15, las que

posteriormente son contrastadas con las respuestas a la pregunta 20.
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Figura 4.9 Primer complemento de la base de datos.

La figura 4.9 proporciona los datos adicionales a los existentes en la base de datos para dar
respuesta a la interrogante planteada. Para la graficacion de las respuestas se utiliza un
codificador equivalente al presentado en el anexo 1A, pero orientado a la toma de

decisiones, lo que permite la localizacién de 9 puntos en distintos cuadrantes de la grafica
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organizacional. Al unirlos por una linea poligonal cerrada se forma un poligono irregular,
cuyo centroide proporciona una aproximacion a la estructura organizacional dominante en

el terreno del proyecto.

4.4.6.- Organizacion en terreno y estilos de gestion de conocimiento

Como ya se mencionara en el punto anterior, la acumulaciéon de datos en la base y la
observacion de practicas consuetudinarias en el sitio de los proyectos, dio lugar a nuevas
preguntas, tal y como: ;qué acciones eran mas efectivas para apoyar la GC, segun el tipo
de organizacion adoptada en terreno y el grado de participacion de la oficina central en esta
organizacion? Para dar respuesta a esta interrogante se analizé la base de datos para
determinar qué tipo de datos eran necesarios para complementar la base y responder esta
interrogante. Nuevamente se observo que los datos necesarios no eran excesivos y que en
este caso, una encuesta semi estructurada dirigida a los informantes clave podria satisfacer
los requerimientos. El articulo I1I presenta las acciones clave que facilitan la socializacion
y sistematizacion del conocimiento de acuerdo al tipo de organizacion adoptada en sitio.

En el anexo 3 se presenta la encuesta que se aplico para obtener los datos faltantes, cuya
modalidad entregd una importante responsabilidad al gerente del proyecto, ya que €l lider6

su aplicacion. En la figura 4.10 se identifica el aumento de la base de datos.
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Figura 4.10 Segundo complemento de la base de datos.
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5.- RESULTADOS Y DISCUSION

El modelo de gestion y maduracion de conocimiento ha permitido, sobre una misma base y
estructura conceptual, levantar informaciéon en un importante grupo de proyectos de
diversa indole y naturaleza, y en distintas etapas de su fase de construccion. Este
levantamiento de informacioén se ha realizado en las tres dimensiones en las cuales se
localizan actualmente todos los esfuerzos para implementar gestion de conocimiento, que
en este caso, se han abordado de manera integral. Este estilo de abordaje ha proporcionado
cuatro grandes beneficios; el primero, ha permitido caracterizar una organizacion desde la
perspectiva de la GC, para poder utilizar este estilo como un potencial detonador en una
propuesta mas formal; segundo, ha permitido observar el grado en que se encuentran
balanceadas las dimensiones fundamentales en una propuesta de GC, como lo son la
organizacional, la cultural y la tecnoldgica, con el beneficio de explicar por qué una misma
propuesta tiene distintos impactos en distintas organizaciones; el tercero, ha generado una
suerte de Benchmarking, porque se han podido comparar muchos proyectos, empresas y
estilos de organizacion en sitio, en relacion con la manera en que se gestiona el
conocimiento y como participan estas tres dimensiones; y el cuarto, ha permitido generar
estrategias de maduracion de conocimiento, al observar que las mejores practicas de GC
detectadas en una empresa y/o equipo, pueden ser reproducidas en otra, interviniendo una
o mas dimensiones. Estas intervenciones pueden ir desde sugerir la manera de utilizar un
programa en uso, para almacenar y/o compartir informacion, que al momento no se hace,
hasta modificar la organizacion en terreno para mejorar los flujos de informacion.

Si se considera que un estilo de GC consuetudinario* queda determinado por el grado en
que este conocimiento es socializado y sistematizado al interior de la organizacion, el
modelo de gestion y maduraciéon de conocimiento permite identificar los siguientes

encuentros en esta investigacion:

4 Inexistencia de una propuesta y/o politica formal y explicita de gestiéon de conocimiento en la organizacion,
para el area en estudio y/o disciplina.
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Primero. Que no existe un estilo unico de gestionar un mismo conocimiento clave. La
experiencia del personal, su organizacién en terreno, y su plataforma tecnolodgica,
determinan los estilos para cada empresa.

Segundo. Que para distintos conocimientos clave gestionados en una misma empresa,
existen marcadas diferencias de estilo, en atencién al apoyo que le proporcionan sus
plataformas tecnologicas.

Tercero: Que la experiencia del personal de terreno, el tipo de organizacion adoptada en la
faena, y la relacion que mantiene el equipo de terreno con la oficina central, son los
factores de mayor influencia en los estilos de GC para un proyecto.

Cuarto. Que el conocimiento clave reposa mayoritariamente en el personal de terreno, en el
cliente, y en el equipo de disefio.

Quinto. Que para proyectos equivalentes’, las organizaciones tienen distintos
requerimientos de conocimiento clave, entendido como tipos y como intensidad.

Lo anterior permite corroborar que la GC en el sector, es equivalente a un traje a la medida
para cada organizacidon, no obstante, si se realiza un cruce de informacion de las
observaciones anteriores, con los tipos y tamafios de proyectos residentes en la base de
datos, es posible observar los siguientes encuentros:

Primero. Las empresas que ejecutan proyectos de edificacion en altura, poseen un mayor
grado de sistematizacion de conocimiento, lo que se observa en sus procesos de costeo y
de planificacion integrados.

Segundo. Las empresas que ejecutan proyectos de montajes industriales, poseen un mayor
grado de socializacion de conocimiento, fomentado por las sesiones diarias de induccion al
personal propio de terreno y al de subcontratistas, en las 4reas de seguridad, riesgos,
procedimientos, coordinacion de especialidades, y secuencias de montaje.

Tercero. Las empresas que ejecutan proyectos de gran tamafio, poseen medios para
capturar el conocimiento del personal de terreno. Generalmente estos proyectos son

ejecutados por consorcios de empresas ad-hoc al proyecto, formando equipos de terreno

5 Similar tipologia, uso, disefio, cantidades, emplazamiento, técnica constructiva, recursos constructivos, y
cuantia.
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con personal de distintas empresas. Esta conformacion de equipos de terreno obliga a las
empresas a una coordinacion permanente con su personal, la que va mas alla de las
reuniones semanales de coordinacion de obra.

Cuarto. Las empresas que ejecutan proyectos de menor tamafio, dependen fuertemente de
la experiencia de su personal de terreno. En este tipo de proyecto existe un mayor nivel de
competitividad y un menor margen de utilidad, lo que obliga a las empresas a localizar las
responsabilidades de desempefio del proyecto en el personal de terreno, quiénes deben
apoyarse fuertemente en su experiencia personal.

La organizacion de la informacion capturada en diversos proyectos permitié observar que
existe una relacion entre el estilo de gestionar conocimiento y el tipo de organizacion
adoptada en sitio (ver articulo II). La confrontacion de esta evidencia con los estilos y sus
variantes de organizacion encontrados en la literatura, permite apreciar que estan en intima
relacion con el grado de socializacion y sistematizacion del conocimiento. Esto induce a
pensar que el modelo de gestion y maduracion de conocimiento se puede hacer mas
robusto, en la medida en que se incorporen nuevas capas (dimensiones), producto de las
correlaciones encontradas. En la actualidad, el modelo estd compuesto de tres dimensiones;
la primera; los estilos de gestionar conocimiento en las organizaciones; el segundo; la
cultura organizacional asociada al estilo de gestionar conocimiento; y el tercero, los
mediadores tecnologicos asociados a los estilos de gestionar conocimiento. Con los
encuentros, es posible identificar una cuarta capa (dimension) que corresponderia al tipo de
organizacion adoptada en el sitio de los proyectos. En la figura 5.1 se presenta el modelo
actualizado con los recientes encuentros, en el cual se observa, que desde la perspectiva de
la empresa constructora, los menores niveles de socializacion y de sistematizacion del
conocimiento, acontecen en la organizacion clasica de proyecto adoptada en sitio, y que los
mayores niveles se dan en una organizacién del tipo funcional que posea un elevado grado
de cogestion.

Los encuentros anteriores permiten validar operacionalmente el modelo de gestion y

maduracion de conocimiento, ya que por medios graficos se confirma lo que se expresa en
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la literatura especializada, en relacion a la correspondencia que existe entre tipos de

organizacion y estilos de GC.

Trotest

Lroduchs

Figura 5.1 Modelo de gestion y maduracion de conocimiento
actualizado

Es importante tener presente que el conocimiento del proyecto lo debe capitalizar la
empresa constructora, para mejorar su posicion competitiva, independientemente que el
equipo de proyecto haya adquirido un elevado nivel de socializacion del conocimiento de

su proyecto, como habitualmente acontece.



49

Finalmente, tomando como referencia el tipo de organizacion adoptada en el sitio del

proyecto, una misma propuesta de GC implementada en una importante cantidad de etapas

de proyectos (evaluacion pos-hito), adopta distintos estilos de gestion y establece distintos

énfasis en los aprendizajes (ver articulo III).

MATRICIAL 0 FUNCIONAL
COMISIONADA
o Enfasis en los
3 0 O [5) procedimientos
o Enfasis erlO
2 los costos
o O
MATRICIAL
BALANCEADA ~
o O
DEQ O 0 @)
6ROYECTOS MATRICIAL
COORDINADA
Enfasis on ol @ O 0.
aprendizaje Enfasisen la
individual productividad

Organizacion

Figura 5.2 Acciones clave para gestionar conocimiento y
tipos de organizacion en terreno

En la figura 5.2 se observa que la evaluacion pos-hito tiene distintas finalidades,

dependiendo del tipo de organizacion en terreno, la que no es casual, ya que responde a las

orientaciones y estrategias de la oficina central. En la organizacion del tipo de proyecto, el

aprendizaje es socializado en el equipo de terreno, quedando al margen la oficina central.

En cambio, en las organizaciones del tipo funcional este aprendizaje es completamente

sistematizado a través de la actualizacion de procedimientos, para luego ser socializado en

otros proyectos.
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A pesar de la fortaleza conceptual del modelo, su mayor debilidad se localiza en el aspecto
operacional, y particularmente en la representacion grafica de las variables cualitativas, ya
que los distintos cuadrantes del modelo se han dividido arbitrariamente, segin los rangos
de las percepciones de los informantes (ver anexo 1), en la medida en que se ha realizado
la captura de datos. Lo anterior significa que todos los puntos representados en el modelo,
son relativos y representan la media de todas las respuestas proporcionadas por un mismo

informante en una misma dimension.

6.- CONCLUSIONES

Todas las propuestas de mejoramiento de la competitividad se sustentan en diversas
teorias, las que a su vez recomiendan diversas estrategias. La gestion de calidad total se
interesa en el aumento de la satisfaccion del cliente para generar una relacién mas
duradera; el Lean Production, en la eliminacion de pérdidas para reducir el costo y poder
ofrecer un precio inferior, para igual valor; el Balanced Scorecard, en la generacion de
indicadores en tiempo real que permitan ‘“comandar” coordinadamente las &reas
estratégicas de la organizacion; el Project Management Institute, proporciona un riguroso
“check list” que debe ser considerado para una efectiva administracion de proyectos; etc.
La implementacion de cualquiera de estas propuestas en cualquier organizacion, tendra
distintos puntos de arranque, dependiendo fundamentalmente de las actuales practicas en la
organizacion, asociada a su estructura, su personal, su ambito, su tamatfio, etc.

Cuando se habla de las actuales practicas en una organizacion, se estd expresando en el
fondo la existencia de niveles especificos en los cuales el conocimiento de la organizacion
se encuentra sistematizado y socializado. La adopcion de una estrategia especifica para
mejorar la competitividad, no es mas ni menos que una intervencidon organizacional que
obliga a revisar: codmo se estan haciendo las cosas; como se propone hacerlas, y qué se
debe hacer para transitar entre los dos estados. En el qué se debe hacer, seguramente se
deberan incorporar medios, agentes, y lo mas importante, reasignar nuevos roles y
compromisos al personal de la organizacion mediante la capacitacion. La capacitacion

proporciona informaciéon como producto de la sintesis de experiencias similares en
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contextos especificos, que mediante una estructuracion y conceptualizacion adecuada,
pueden dar nacimiento a una teoria particular. Cuando esta informacion se disemina en el
contexto de una organizacion y particularmente en el contexto cognitivo de su personal, no
existe la menor duda de que se genera nuevo conocimiento. Si este nuevo conocimiento se
sistematiza y se socializa, mejoraran los niveles en que el conocimiento es retenido por la
organizacion y las condiciones para generar nuevo conocimiento. Por lo tanto, el aporte de
cualquier corriente o teoria de mejoramiento en la competitividad de una organizacion, es
el conocimiento. Si el conocimiento que aportan las corrientes y teorias, como también el
del aprendizaje adquirido con la practica, es lo sustantivo para la organizacion, la gestion
de dichos conocimientos se vuelve central.

En el levantamiento de la informacién relacionada con proyectos de construccion y
montaje, se ha podido apreciar claramente la existencia de las tres areas de conocimiento
clave identificadas en este estudio, a las que se debe agregar una cuarta area que no ha
sido identificada con suficiente precision como area de conocimiento clave, siendo aquel
conocimiento que es transversal a todo el proyecto, interconectando sus distintas fases para
diseminar el aprendizaje. Generalmente este conocimiento se localiza en profesionales del
sector de la construccion altamente especializados, asi como también en el mandante del
proyecto y en el cliente final. En la fase de construccion, a este conocimiento se le conoce
como Constructabilidad.

El uso del ARS, en esta investigacion, ha permitido observar que de las cuatro areas de
conocimiento clave identificadas en un proyecto de construccion, el area en la cual la
empresa de construccion posee un mayor dominio (mayores niveles de socializacion y de
sistematizacion), es la correspondiente a la del proceso de produccion del proyecto. En un
segundo lugar se encuentra el area de gestion del proyecto, al tener un mayor nivel de
sistematizacion por el tipo de herramientas tecnoldgicas de apoyo utilizadas, no asi para su
aplicacion a casos especificos, ya que depende fuertemente de la experiencia de su
personal. Para el conocimiento del contexto y para el de coordinacion de interfaces, las
empresas constructoras dependen fuertemente de su personal y sus redes profesionales

colaborativas.
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El mejoramiento en el poblamiento de la base de datos del modelo de gestion y
maduracion de conocimiento, ademds de identificar caminos de maduracion y de
estrategias de GC, también hacen posible mejorar la robustez del modelo al permitir la
incorporacion de nuevas capas y/o dimensiones, en la medida en que los encuentros
puedan ser corroborados por la literatura especializada. En el caso de esta investigacion, el
tipo de organizacion adoptada en terreno, determina el grado en que el conocimiento del
proyecto es transferido a la oficina central.

Finalmente, es evidente que el tipo de organizacion adoptada en terreno determina la
administracién del vinculo con las redes profesionales colaborativas en el proyecto; el
conocimiento clave para el proyecto; y la informacion valiosa para actualizar las bases de
datos de costos de construccidon, planificacion, productividades y técnicas 'y
procedimientos.

Independiente de la organizacion en terreno y del uso que los gerentes de proyectos le den
a la evaluacion pos-hito, para todos los casos se observa que tiene un importante potencial
como medio para gestionar conocimiento en los proyectos de construccion. Deberia

incorporarse como una actividad formal en la planificacion

7.- PERSPECTIVAS

En la presente investigacion ha quedado claro que las necesidades de GC son muy diversas
de una empresa a otra, asi como sus actuales practicas, lo que claramente dificulta
comparar globalmente a las empresas entre si. Un mecanismo viable para hacerlo, podria
estar en la propuesta de Ciftcioglu y Sariyildiz (2006), en donde proponen utilizar la
técnica del Proceso de Analisis Jerarquizado (AHP) de Saaty, para jerarquizar los
conocimientos clave, de acuerdo al tamafo y tipo de empresa y proyecto. Igualmente se
podria observar mediante esta herramienta, qué conocimientos clave son mas o menos
valorizados para apoyar estrategias de competitividad en areas y sectores especificos de la
construccion.

Evidentemente el modelo de gestiéon y maduracion de conocimiento posee el potencial de

caracterizar las variables mas importantes que participan de una propuesta de GC. Este
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atributo despierta el interés por descubrir su eventual comportamiento en otros sectores

econdmicos, al trasladar esta experiencia a otra condicidon objetivo.
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Knowledge Management and Maturation Model in
Construction Companies

Ricardo E. Arriagada D." and Luis F. Alarcén C.2

Abstract: Construction companies are knowledge-intensive organizations which are highly dependent on the skills of their professionals and
staff. In today’s business world, knowledge management is a major competitive strategy. Effective knowledge management in construction
companies requires first characterizing the current practices of knowledge management within the organization, then identifying knowledge
networks located in collaborative projects, observing the degree of virtuality in these networks, and identifying the communication facil-
itators. This paper proposes a model for the design of strategies for knowledge management and maturation, originating with an analysis
of collaborative social networks, including their application in the wide spectrum of projects tackled by many construction companies. This
document presents the conceptual underpinning of the proposed model and the methodology to add input and make the model operational.
This research is interested in the significant amount of knowledge that lies in collaborative networks, as well as potential patterns that may
emerge from the type and size of projects, companies, organizational styles, forms of recruitment, etc. With the input of this information, it is
possible to design ad hoc strategies for knowledge management and maturity for any construction company. DOI: 10.1061/(ASCE)CO
.1943-7862.0000726. © 2013 American Society of Civil Engineers.

Author keywords: Knowledge management; Knowledge maturation; Construction company; Social network analysis; Virtual team;

Information technologies.

Background

Knowledge management is not a new subject. For hundreds of
years the owners of family businesses have passed their commercial
wisdom to their children, the head craftsmen have carefully taught
their craft to their apprentices, and workers have exchanged their
work experiences and knowledge with their colleagues. But it was
not until the 1990s that upper management started to talk about
knowledge management, due to the change in the foundations
of industrialized economies shifting from natural resources to in-
tellectual assets that forced the examination of basic business
knowledge and the way it is used. At the same time, the appearance
of network computers made it possible to code, store, and share
certain types of knowledge in a much easier and less expensive
way (Hansen et al. 1999).

The existence of three roots of knowledge management are rec-
ognized: technology, focused on the creation and reutilization of
knowledge (Lucas 1996; Gaines 2003); human relations, interested
in the training of a highly capable work force (Senge 1990; Allee
2003); and strategic management, concerned with the optimum use
of intellectual capabilities (Grant 1991; Quinn 1992).

The taxonomy of knowledge management identifies three
schools that have specific characteristics and objectives. The first
is the economic school that is interested in the exploitation of

'Ph.D. Candidate, Dept. of Engineering and Construction Management,
School of Engineering, Catholic Univ. of Chile, P.O. Box 306, Mail 22,
Santiago, Chile (corresponding author). E-mail: rarriaga@ing.puc.cl

%Professor, Dept. Head, Dept. of Engineering and Construction Man-
agement, School of Engineering, Catholic Univ. of Chile, P.O. Box 306,
Mail 22, Santiago, Chile. E-mail: lalarcon@ing.puc.cl

Note. This manuscript was submitted on May 30, 2012; approved on
April 19, 2013; published online on December 23, 2013. Discussion period
open until May 23, 2014; separate discussions must be submitted for in-
dividual papers. This paper is part of the Journal of Construction Engi-
neering and Management, © ASCE, ISSN 0733-9364/B4013006(10)/
$25.00.

© ASCE

B4013006-1

knowledge assets so as to maximize income. The second is the
organizational school which unites knowledge to support the devel-
opment of networks. The third, the strategic school, identifies, ex-
plores, and exploits knowledge capabilities to support competitive
advantages (Earl 2001).

Traditionally, knowledge management in construction compa-
nies has been located in three fundamental areas: first, the construct-
ability, interested in quality and productivity, using a functional,
space, and sequential coordination strategy between the different
specialties that participate in the project (Whelton et al. 2002;
Pulaski and Horman 2005; Hartman and Fisher 2007); second,
in improving products and processes, involved in simplifying,
eliminating errors, and increasing productivity, based on the strat-
egy that learning comes from the iteration of actions and the
exercise of trial and error (Dent and Montague 2004; Palmer and
Platt 2005; Fu et al. 2006; Tan et al. 2007; Kivrak et al. 2008);
and third, innovation, interested in the adoption of new materials,
processes, and technologies, using the strategy of imitation, adap-
tation, and invention (Al-Ghassani et al. 2002; Kamara et al. 2003;
Tserng and Lin 2004; Pathirage et al. 2006; Fong and Chu 2006;
Chinowsky and Carrillo 2007).

At present, most of the proposed knowledge management in
construction companies are located mainly in three areas: the first,
the technology, represented mainly by the ICT (Kivrak et al. 2008;
Tserng and Lin 2004; Kamara et al. 2003; Chinowsky and Carrillo
2007); the second, the people, represented by different actors in the
production process (Fu et al. 2006; Pathirage et al. 2006; Carrillo
and Chinowsky 2006; Fong and Chu 2006; etc.); and the third in
the process, represented by the various activities, flows, and pro-
duction sequences (Shelbourn et al. 2006). Importantly, most of the
knowledge management proposals are located in the area of tech-
nology, much less in the area of the people, and few in the area of
the processes. In the case of technologies, it has become clear that
the decision maker uses the information, but acts according to his or
her learning.
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It is important to note that in knowledge management there are
three key dimensions that are always present in any proposal,
determining their effectiveness according to the degree that they
are balanced. The first is the organizational dimension, concerned
with the structure adopted according to the production process
and the roles and responsibilities assigned. The second is the
cultural dimension, related to the styles and organizational values.
The third is the technological dimension, represented by the media,
platforms, and architectures used to support the decision-making
process (Stankosky 2005; Schwartz 2006; Jennex 2008; Jennex
2009; Russ 2010; etc.).

If one considers, in the broadest sense, that any organization
always has made knowledge management, then the concept of ma-
turation of knowledge becomes important, a common practice in
any organization, and understood as a process that is interested
in the socialization and systematization of knowledge within the
organization (Maier 2007). This process considers the expression
of ideas, their distribution in communities, their formalization,
learning, and ad hoc and formal training.

Moreover, if we analyze the recent experience of Swan et al.
(2007), to identify the role of confidence in collaborative networks
in the construction process, and Zhu et al. (2007), in their proposal
of how to effectively manage tacit knowledge in the construction
process, the use of social network analysis in collaborative net-
works participating in the construction process emerges as a power-
ful tool to locate and quantify the key knowledge that rests on these
networks.

The Social Network Analysis (SNA) is a sociological paradigm
used to analyze structural patterns of social relations, providing a
set of methods and measures to identify, visualize, and analyze
information from personal networks within and between organi-
zations. So, the SNA provides a systematic method to identify,
examine, and support the process of knowledge sharing in social
networks (Miiller-Prothmann 2007). According to Wasserman
and Faust (1994), the SNA is widely used in social and behav-
ioral sciences as well as in economics, marketing, and industrial
engineering.

The foundations of SNA are in mathematics, topology tech-
niques, and set theory (Scott 2000). A network consists of entities
(nodes) and links (relationships) that need to be previously defined
to adequately characterize a network. Nodes can be individuals,
groups, teams, or entire organizations, and relationships can be
of any nature and be in any direction. Mechanisms to capture
information on the network can be the result of a survey, direct
observation, interview, review of printed documentation, review
of electronic information (e-mail), or a combination thereof. The
representation of information can be captured by matrices and
sociograms, and analysis by stadigraphs of density, centrality, iso-
lation, or mediation (Anklam 2005). At present, given the wide
range of application of the SNA, there are many commercial soft-
ware packages (Bhattacharya and Huntley 2005; Anklam 2005), of
which one of the most popular is UCINET (2007).

Problem Statement

Knowledge management can be understood as the deliberate
and systematic optimization of business strategy, which selects,
distills, stores, organizes, packages, and communicates critical busi-
ness information in the direction of improving the performance
of staff and the competitiveness of the company in the sector in
which it operates (Bergeron 2003; Wiig 2004; Gottschalk 2005).
Today, knowledge management, along with technology and
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innovation, are the main competitive strategies used by companies
(Toriya 2008).

Construction companies are intensive-knowledge organiza-
tions and highly dependent on the skills of their employees and
temporary collaborators (Kazi 2005). From this perspective they
may be viewed as organizations formed by knowledge workers
(Kivrak et al. 2008). The nature of their activity prioritizes the cul-
ture of the project over the culture of the company (Dulami 2006), a
reality similar to that of virtual project teams (Gignac 2005) for
software development (Brown et al. 2007).

Construction companies produce unique and exclusive products
of a diverse and complex nature in a nonstandardized production
environment. This requires coordinating the work of a group of
organizations that integrate resources, abilities, and experiences,
for a specific period of time to satisfy the client’s requirements.
Productivity and competitive demands force them to establish tem-
porary relationships with professionals, workers, project teams,
contractors, suppliers, and service providers.

The influence of information and communication technologies
has allowed companies to establish virtual relations with many
collaborators (Hornett 2004) and has encouraged working in net-
works to improve their competitive position (Alsakini et al. 2006).
Camison et al. (2009) proposes that one of the main reasons for the
existence of virtual communities is the need to share knowledge;
therefore, knowledge management represents the way to obtain the
goals and objectives of a virtual organization. This evidence is so
categorical that Brown et al. (2007) recommend specific tools for
project management in virtual environments.

Collaborative social networks have an important role in the
production and sharing of information and knowledge, as well
as unique features that can help the understanding of cultural and
social problems that complicate the management of knowledge.
According to Figallo and Rhine (2002), there are three factors
organization for building a strong and vibrant knowledge network.
The first is the historical human predisposition to share knowledge
when it serves mutual interests. The second is the widespread
recognition that access to knowledge is a requirement for success.
The third is the correct selection of tools available that allow the
exchange of knowledge through networks. Recently, authors such
as Fu and others (2006), identified the important role played by
social networks of construction firms, confirming the existence
of a positive correlation between the demand for organizational
learning and the size of their social networks. Pryke (2005) raises
the need for the use of social network analysis to deal with the inter-
dependence of the actors and provide a level of detail of these
relationships, allowing the graphing of construction project gover-
nance. Styhre (2008) shows how social networks, built by each
professional, are activated when unexpected events occur in the de-
velopment of everyday work. Wang and Li (2007) argue that the
social network analysis provides a significant understanding of the
quality of knowledge and of the process of socialization.

The main problem addressed by this paper is that proposals
of knowledge management in the construction sector lack the pre-
liminary stage of organizational characterization, which enables:
to identify different styles of knowledge management within the
organization; to assess the degree of balance of key organizational
dimensions in its current knowledge management practices; to
identify collaborative social network and the knowledge that they
embrace; and to evaluate the level of virtuality in their internal
structure and with their collaborative network.

The solution to these problems would be to use the existing
knowledge management style as a jumping-off point to more stra-
tegic and formal knowledge management proposals, clarify the
emphasis in these proposals for strategic knowledge management
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in order to identify imbalances between key organizational dimen-
sions, locate the key knowledge that resides outside the organiza-
tion, and devise strategies to capture localized knowledge,
according to the existing degree of virtuality.

Research Obijectives

The first objective of this research is to propose a model that allows
an adequate organizational characterization, before embarking on a
knowledge management proposal for a construction company that
is viable and tailored to the organization.

As this characterization must be made through the projects that
the vconstruction company takes on, it is possible to build a project
database, diversified by size, typology, specialty, extension, cost,
management style, type of organization adopted on the field, etc.
Analytically comparing this information based on the variables that
determine the viability of a knowledge management proposal, the
potential routes of knowledge management and maturity could be
observed to the extent that the achievements of some companies
can be reproduced in others, and in accordance with case studies
in the specialized literature available.

The second research objective is to use the model to recommend
paths of knowledge maturity and management inside construction
companies, seen as operational and strategic paths, respectively.

Research Development

Considering that this research is currently underway and specifi-
cally is in the process of completing its database using the studied
cases, this document presents the proposed research methodology
as an example of how the SNA allows the localization of key
knowledge, and gives an update on the progress of this research.

Proposed Methodology

The proposed methodology integrates all the variables that deter-
mine the effective management of knowledge in an organization,
including the present styles of knowledge management that cur-
rently exist, the balance of key organizational dimensions, the
key knowledge of the project, the location of the key knowledge,
identification of the collaborative social networks, and the degree
of virtuality that exists in the communication. This integration
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should address three fundamental aspects: the creation of a model;
its operation; and the potential response of the model when the
database is filled with sufficient study cases.

The proposed model includes the organizational, cultural,
and technological dimensions which characterize an organiza-
tion, based on the analysis of the projects it has taken on. This
characterization will allow the development of knowledge manage-
ment and maturity strategies pertinent for the company, considering
that each construction company is unique and exclusive, due to
the type of organization it adopts, the style of their work, the type
of technological support, and the singularity of its personnel and
support networks.

If the same model reflects the information of varied and diverse
projects owned by varied and diverse construction companies, it
will be possible to identify potential paths of knowledge manage-
ment and knowledge maturity, given that the achievement of some
companies can be reproduced in others, and in accordance with the
experience exhibited in case studies currently available.

The methodology considers four stages: The first stage is the
identification of the key variables that enable the characterization
of a collaborative social network for the execution of a construction
project. The second stage is the design of a group of thematic inter-
views that allow the capture and organization of information that
characterizes these variables for different types of projects. The
third stage is the analysis of this information through statistical
indicators used in the Analysis of Social Networks. Finally, the
fourth stage is the identification of patterns that, together with
specialized literature, will enable the design of knowledge manage-
ment and maturity strategies that are consistent with the type and
size of the company.

Key Knowledge in a Construction Project

This refers to the nature and domain of knowledge required to suc-
cessfully complete a construction project, including a combination
of various dimensions that shape their nature inside its domain,
with the thought that each product is specific and requires a syn-
thesis of this knowledge to transfer the learning to a specific
objective. For a construction project, knowledge domains can
be characterized according to the organization adopted in the
field for their administration, and the roles assigned to each unit
(Hendrickson 2003; PMI 2004; British Standard Institute (BSI)
2006). Criteria for the hierarchy of knowledge areas are proposed
by Turner (2009), through his diagnosis of projectivity, the ability
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to bring a project to successful completion, where five character-
istic problem areas are identified. When analyzing these areas to-
gether with the earlier organizational strategies, it is possible to
identify a group of key knowledge areas in the construction project.
Fig. 1 represents key knowledge expressed in two categories: key
knowledge to manage the project and key knowledge to produce a
project. The relevance of these categories of knowledge in a spe-
cific project determines the level of complexity of the project. The
levels of the indicators in the figure are hypothetical and only aim to
characterize the level of complexity of a hypothetical project.

The Key Dimensions and Critical Variables that Enable
the Management of Knowledge

Collective learning generates a collective domain of knowledge in
which the organization, culture, and technology are established on
the three key dimensions to manage knowledge (Bergeron 2003;
Stankosky 2005; Schwartz 2006). The levels of systematization
and socialization of knowledge determine the degree to which the
knowledge remains in the organization, and how it acquires the po-
tential to produce new knowledge (Maier 2007). For the presenta-
tion of the model, Blackler’s (1995) graphic of the four quadrants
is used, in which the first quadrant corresponds to knowledge as an
object contained in people; the second corresponds to knowledge
in routines contained in people; the third quadrant corresponds to
knowledge as an object contained in the organization; and the
fourth quadrant corresponds to knowledge in routines contained in
the organization. The transition of knowledge from object to a rou-
tine represents the systematization of knowledge, while people’s
knowledge, which is transferred to the organization, represents
the socialization of knowledge. The tendency is that organizations
advance to the fourth quadrant to the extent that they manage
knowledge. In Fig. 2 the frequent practices of knowledge manage-
ment are presented, representing the degrees of socialization and
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Personal knowledge

routines .

Process

Ad-hoc learning
self- managed
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systematization found in a company. The data points in the different
quadrants represent the degrees of socialization and systematization
found in the different organizations studied, for specific key knowl-
edge, which allows the identification of different requirements to
manage knowledge as well as technological resources for support.

Using the same representation of Blackler’s (1995) four quad-
rants, but this time crossed with the model of the competing value
framework of Cameron and Quinn (2006), to characterize the
organizational culture that correlates with the different states of
knowledge inside an organization, the studies of Roman-Veldzquez
(2005) were analyzed, showing which types of organizational cul-
ture are associated with the successful implementation of knowl-
edge management systems. Gray and Densten (2005) show a model
that integrates organizational culture and knowledge management.
Oney-Yazic et al. (2006) analyze the organizational culture of
U.S. construction companies. The results are that each quadrant is
correlated with a specific organizational culture, which in time pro-
motes a specific approach to knowledge management. Here the sys-
tematization of knowledge is supported by a dominance of rational
over a hierarchical culture. The socialization of knowledge shows a
dominance of group culture over hierarchical culture. The cultures
associated with knowledge management practices (identified in
Fig. 2) are presented in Fig. 3. Each practice corresponds to a cul-
tural dominance; therefore, the data points identified in the different
quadrants correspond to the dominant cultures associated with the
different degrees of socialization and systematization found in the
different organizations studied for specific key knowledge.

Once again using Blackler’s (1995) representation of the four
quadrants, it is possible to identify the dominant technological me-
diators, focusing on the styles used to share knowledge and the
level of virtuality, by the degree of socialization and systematiza-
tion of this knowledge inside the organization and within its proj-
ects’ teams. This characterization is achieved by Balmisse et al.
(2008), which identifies the existing mediator tools in the market,
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according to the degree in which the knowledge lies in the system
and in people. In this case, the data points identified in the four
quadrants represent the technological mediators to support knowl-
edge management in the different organizations studied for specific
key knowledge. In Fig. 4 the different technological mediators are
presented, and the large number of mediators used fundamentally
for virtual projects teams can be observed.

Observing the common attributes in the three previous figures,
you can see that they share the quadrants and variables that generate
them, allowing for overlap. In this exercise it will also be possible
to observe that the data points are collinear, which represents the
ideal balance between organizational culture and technology. This
means that there is complete coherence between the knowledge
management proposal for specific key knowledge, and the domi-
nant organizational culture, as well as the technological mediator
to support this proposal. In reality, this coherence is not very fre-
quent. Therefore, it is important that the knowledge management
implementation strategy has the adequate emphasis in a dimension
requiring greater relevance. Considering that these three dimen-
sions can be organized in quadrants of equal characterization, it
is possible to create a multidimensional model of knowledge man-
agement and maturity that enables the characterization of any
organization, focusing on the way in which the knowledge is being
managed in the organization, the dominant culture, and the dom-
inant technological mediators. In Fig. 5 the model proposed is pre-
sented, including the three critical dimensions to consider in an
effective knowledge management and maturity proposal. The val-
idity of the model is obtained through expert opinions of profes-
sionals from the different disciplines related to the dimensions
of the model.

It is important to point out that in the model the role that knowl-
edge plays in the organization is only characterized, without form-
ing an opinion on if this knowledge is key to manage the business.
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Starting with the main assumption of this proposal, which states
that a project’s key knowledge is distributed in its collaborative
social networks, the identification of that knowledge is vital for the
operation of the model.

Collaborative Networks and Key Actors in a
Construction Project

Refers to organizations and individuals linked formally and infor-
mally in pursuing a shared goal. In a construction project, the
typical formal organizations are the client (CLT), the client’s con-
sultant and/or adviser (CCA), the construction company (TCC),
the architectural design unit (ADU), the design unit of specialties
(TSD), the subcontracting companies (TSC), the supplier compa-
nies (TSP), and the project’s team (PJT). The informal relationships
reside in the professional’s personal network (PPN). This listing is
not finite, but rather indicative. The final list will be that which
allows us to include all the organizational and collaborative styles
of these networks.

Design of the Information Capture Mechanism

This is mainly composed of a group of thematic interviews of
white-collar personnel—construction professionals—since they are
the classic informers in knowledge management studies (Fu et al.

2006). The interviews include the characterization of the informant;
the characterization of the construction company that is involved
with the informant; and the description of the project included
in this study, which should have recently concluded, or be in a clos-
ing stage, aiming to use the case studies technique of the type 4,
because there are many projects that possess more than one unit
of analysis. The goal is to answer these questions: where is the
project’s key knowledge located? and who has it? (Yin 2003).
More specifically, the interviews are used to characterize the
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mediation of information and knowledge inside the collaborative
social networks, also the degree of participation of the different ac-
tors in the solutions to the project’s problems, and particularly their
areas of key knowledge.

Representation and Analysis of the Information
Captured

Just as knowledge has become key to reaching a good outcome, the
location of this knowledge, the problems the project faced, and the
key actors in the problem’s solution, etc., determine the flow of
information and its direction, which can be characterized through
the communication’s intensity and frequency. In both of the fig-
ures below, an example is shown involving a tall building project.
It presents part of a case’s analysis, specifically who is in pos-
session of the key knowledge that allows the execution of the
structural work on a tall building without mishaps. Just like this
question, many more are asked for each project, aiming to identify
the amount of key knowledge demanded by the project, the location
of that knowledge, and who possesses it.

In Fig. 6 the construction projects’ actors are identified, abbre-
viated according to point C of the proposed methodology, and then
organized in a matrix and its corresponding sociogram. In the an-
alyzed cases 0, 1, 2, and 3, different communication intensities are
represented, defined by the frequency and duration of the contacts,
for a specific stage of the project and a limited period of time, which
corresponds to the structural work in a tall building. Once the
information is organized, the different statistical indicators can
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be calculated which allow the identification of a concentrator,
mediator, cutoff, subgroup, etc. This case analyzed centrality stadi-
graph as presented in Fig. 7.

Seeing as how the matrix is asymmetric, a difference is estab-
lished in all the related variable and statistic indicators from the
connections that go into a node (indegree) and those who come
out of it (outdegree). In this case, the PJT (Project Team) is the
actor with more centrality according to its exit connections, due to
higher communication intensity with the rest of the actors (20); and
the TSP (Supplying Companies) node is the actor with highest
centrality according to its entry connections (18), due to the higher
communication intensity with the rest of the actors.

The information given by the statistic indicators enables the
complementation and validation of most of the information ob-
tained from interviews, which is a requirement for the triangulation
of the case studied, because there must be convergence in the en-
counters when using different ways to capture information. In this
case, interviews, closed polls, access to the informant’s e-mail, and
access to the project’s logbook were used. It is important to point
out that the social network analysis contributes an additional tri-
angulation mechanism, given that it confronts the key informant’s
perceptions to a specific question.

Identification of Patterns and Strategy Designs

Once the project’s key knowledge is identified as to its relevance,
location, and possession, it is integrated into the model to observe
the degree the knowledge was systemized and socialized inside

ar

Network Centralization (Outdegree) = 34,896%
Network Centralization (Indegree) = 25,521%
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N FREEMAN'S DEGREE CENTRALITY MEASURES DESCRIPTIVE STATISTICS J—

8 PIT 20.000 14.000 83.333 58.333 1 Mean 12,556 12,556 52,315 52,315
7 TSP 18.000 18.000 75.000 75.000 2 Std Dev 5,188 2,629 21,616 10,956
4 ADU 15.000 14.000 62.500 58.333 3 Sum 113,000 113,000 470,833 470,833
3 TCC 14.000 14.000 58.333 58.333 4 Variance 26,914 6,914 467,250 120,027
1aT 13.000 10.000 54.167 41,667 5SsSQ 1661,000 1481,000 28836,807 25711,805
6 TCS 13.000 10.000 54.167 41.667 6 MCSSQ 242,222 62,222 4205,247 1080,247
5 TSD 12.000 12.000 50.000 50.000 7 EUC Norm 40,755 38,484 169,814 160,349
2 CCA 5.000 12.000 20.833 50.000 8 Minimum 3,000 9,000 12,500 37,500
9 PPN 3.000 9.000 12.500 37.500 9 Maximum 20,000 18,000 83,333 75,000
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the company handling the project. To achieve this, it is necessary to
identify the mediator used in the knowledge management, the dom-
inant culture, and the degree to which knowledge is organization-
ally shared. By comparing quadrants in the three organizational
dimensions, the degree of existing balance between these key di-
mensions can be observed. This will enable the development of an
adequate knowledge management strategy inside the organization.
If this is done for several projects executed by many companies, the
model makes it possible to observe a set of data points for a given
knowledge category. This will allow the comparative analysis of
different strategies of maturity for the same knowledge manage-
ment proposal, because the model will provide a group of valid
potential paths for the maturity of this knowledge, considering that
experiences with higher levels of systematization and socialization
can be reproduced in organizations with lower levels. All the in-
formation captured in interviews for different identified topics in
the proposed model can be standardized for each project, therefore
represented by only one data point in one of the quadrants of each
dimension of the model. This allows the comparison of projects
inside one company, or similar projects between different compa-
nies, same-size companies, different specialty area companies, etc.
It is then possible to observe the degree to which the knowledge is
systematized and socialized within each company.

If a large amount of projects are input into the model, it will be
possible to find patterns, which can be analyzed in light of the
specialized literature (Jennex 2005; Kazi et al. 2007; Maier 2007,
Nonaka and Ichijo 2007; Camison et al. 2009). This will allow us to
explain the bonds between conditions, actions, and achievements in
knowledge management and maturity in construction companies.
With the explanations presented above and an adequate project
and construction company database, it will be possible to recom-
mend knowledge management and maturity strategies to any com-
pany in the area.

In Fig. 8, the potential paths for knowledge maturity inside the
organization are presented as well as the management strategies.
Maturity paths represent short-term operational strategies and the
medium or long-term management strategy proposals that must be
incorporated in the organization’s strategic plan.

Progress of the Research

Currently, the model is in the process of populating its database
through a significant number of projects undertaken by various
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companies in the Chilean construction sector. With the information
organized to date, it has been possible to observe precise routes of
maturation of knowledge in various activities related to the con-
struction process. As an example, we found that in the assembly
and construction costs estimation process, for lower levels of
systematization and socialization, the senior engineer is identified
since he/she determines the estimated costs of a project based on
personal experience from other similar projects which are stored in
private databases; meanwhile in higher levels of systematization
and socialization, there is a central database organized according
to the CIC (Construction Information Classification System), with
the ability to add and take out construction projects in accordance
with the estimation levels required. Variables are identified that
affect the productivity of groups of projects and their specific sit-
uations, as well as the probability of occurrence of those situations.
In this last case, the database is administered by a specialized unit
that populates the database using a formal protocol that should be
regularly provided by the professionals in the field. Between these
two extremes there are many more middle points that correlate the
organizational, technological, and cultural dimensions in a given
construction company, allowing the shortest path to get to the near-
est point that the correlation recommends. Another important result
of our research to date has been seen related to the preferred knowl-
edge management strategies of large-size construction companies,
specializing in the housing area. These companies employ great
efforts in the incorporating ERPS (Enterprise Resource Planning
System) in the administration and technologization of their quan-
tifiable flows, showing a strong preference for a technological strat-
egy. The paradox is that the model shows that this strategy does not
have a strong correlation with organizational and cultural dimen-
sions in companies that undertake this strategy, which means that
the technological implementation of this strategy will take more
time than necessary, if not accompanied by social strategy to
strengthen the socialization and thereby obtain a higher degree of
systematization of knowledge mediated by technological agents.

Conclusion

The revised literature acknowledges the existence of key knowl-
edge in the collaborative social networks of a construction project.
The proposed knowledge management and maturity model, and
the methodology of operationalization, provide a formal mecha-
nism to locate this knowledge and manage it for the benefit of
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the construction company, with a special interest in the customary
practices of knowledge management, to recognize them as detona-
tors for a more formal and global-level implementation. The iden-
tification of the dominant organizational culture enables the
adequate balance of the technological and organizational dimen-
sions, for an effective implementation of knowledge management
and maturity strategies. It is expected that by enhancing the pop-
ulation of the model’s database, it will be possible to observe cor-
relations between sizes and types of projects, types of contract,
differences in subsectors of construction and assembly, etc.,
allowing a broader scope for observation and further accuracy
on the recommendation of a given strategy.

This proposal integrates key aspects of effective knowledge
management, aspects which traditionally have been segmented
in the construction industry.
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Las empresas de construccion sonorga-
nizaciones intensivas en conocimientoy
altamente dependientes de las compe-
tencias de sus profesionales y colabo-
radores temporales. En la actualidad, la
gestion de conocimiento es una de las
principales estrategias de competitivi-
dad. Unaefectiva propuesta de gestion
de conocimiento requiere la adopcion
de una estructura organizacional es-
pecifica en el sitio de los proyectos, la
que considere la cogestion gerencial,
la mediacién tecnoldgica, y una cul-
tura organizacional que privilegie la
socializacion y sistematizacion de las
experiencias en terreno. El uso de un
modelo de gestién y maduracion de co-
nocimiento propuesto por los autores,
permite analizar los flujos caracteris-
ticos de un proyecto de construccion,
para observar el nivel de cogestiéon ge-
rencial que facilitan la socializacion y

la sistematizacion del conocimiento del
proyecto. Este documento presenta las
caracteristicas generales del modelo,
las estructuras organizacionales mas
utilizadas en el sitio del proyecto, y los
niveles de cogestién que facilitan la
socializacion y la sistematizacion de la
informacion clave del proyecto.

En el andlisis de las distintas variantes
de organizacion en sitio, se observa que
los mayores niveles de cogestion estan
localizados en la provision de recursos
para los distintos frentes de trabajo, no
asi para los flujos de informacién, proce-
dimientos y estrategias, reposando estos
ultimos en el gerente del proyecto. La
mejoria de la cogestidn en estas ultimas
areas, facilitaran la socializacion y la
sistematizacién de la informacion clave
de los proyectos, apoyando significati-
vamente la gestion de conocimiento en
las empresas constructoras.

Palabras clave: Gestion de conocimiento, organizacién en sitio, cogestion

gerencial.

Construction companies are knowledge-

intensive organizations are highly
dependent on the skills of its professionals
and temporary employees. Nowadays,
knowledge management is a major
competitive strategies. An effective
knowledge management proposal
requires the adoption of a specific
organizational structure at the site of the
projects, to consider the co-management,
technological mediation, and an
organizational culture that emphasizes
socialization and systematization of
experiences in the site. The use of a
maturity and knowledge management
model proposed by the authors, allows
to analyze the flows characteristic of
a construction project to observethe

level of co-management that facilitate
the socialization and systematization

of project knowledge. This document
presents the general characteristics of
the model, the organizational structures
used in the project site, and the levels
of co-management that facilitate
socialization and systematization of key
project information.

In the analysis of the different variants
of organization in site, it is observed
that higher levels of co-management are
located in the provision of resources for
different work fronts, not for information
flows, procedures and strategies, the
latter resting on the project manager.
The improvement of co-management in
these latter areas, facilitate socialization
and systematization of key project
information, significantly supporting
knowledge management in construction
companies.

Key words: Knowledge management, site organization, co-management.
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Introduccion

El presente documento es parte de una investigacion
iniciada hace mas de dos anos entre un grupo de
empresas constructoras chilenas, con la finalidad de
alimentar un modelo de gestion y maduracién de
conocimiento disefiado por los autores, con dos fina-
lidades especificas: la primera, observar correlaciones
entre el estilo de abordaje de los proyectosy los ac-
tuales niveles de gestién de conocimiento al interior
de cadauna de las empresas que los emprenden, y la
segunda, recomendar estrategias de gestion y madu-
racion de conocimiento en atencién a los logros en
cadaempresa, y a la viabilidad de la reproducciénde
estos logros, en otras. Para ello fue necesario poblar
la base de datos del modelo a través de proyectos de
construccion y montaje recientemente terminados, o
en cierre de ciclo, tal y como metodolégicamente se
recomienda en un estudio de caso (Yin, 2003).

A pesarde que en la actualidad la base de datos se
encuentra en proceso de poblamiento, ya es posible
plantearse interrogantes respecto a la gestion de co-
nocimiento en el sector de la construccion, pudiendo
explorar potenciales explicaciones. En este documento
se explora siexiste algunarelacion entre la estructura
organizacional adoptada en sitio para un proyecto, y
el nivel de gestion de conocimiento al interior de la
empresa que lo emprende.

Antecedentes
La gestion de conocimiento

La gestion de conocimiento no es un tema nuevo. Por
cientos de afos los propietarios de negocios familiares
han traspasado a sus hijos su sabiduria comercial; los
maestros artesanos han ensefiado cuidadosamente su
oficio a los aprendices; y los trabajadores han inter-
cambiado sus experiencias y conocimientos laborales
con sus colegas. Perono fue hasta los afios 90 que
los gerentes comenzaron a hablar acerca de la gestion
de 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 como es utilizado. Al mismo tiempo, el surgimiento
de las computadoras en redes hizo posible codificar,
almacenar y compartir ciertos tipos de conocimiento
de una manera mucho mas facil y econémica (Hansen
y otros, 1999).

La gestion de conocimiento se puede entender como la
deliberada y sistematica optimizacion de la estrategia
del negocio, que selecciona, destila, almacena, organi-
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za, empaqueta y comunica la informacion fundamental
del negocio de la compaiiia, en la direccion de mejorar
el desempefio de su personal y sucompetitividad en el
sectoren el que opera (Bergeron, 2003; Wiig, 2004;
Gottschlak, 2005).

De acuerdo a lo anterior, y con la finalidad de esta-
blecer una postura mas rigurosa de conceptos relacio-
nados y frecuentemente intercambiados, se entiende
por datos al conjunto de acontecimientos, numeros
o entidades individuales, sin contexto o propdsito;
por informacion, al conjunto de datos organizados
al interior de un contexto significativo; por conoci-
miento, a la capacidad humana de tomar una accion
efectiva en condicionesvariadas e inciertas;y por
sabiduria, al estado de la mente humana caracteri-
zada por un profundo entendimiento y comprension
(Tobin, 1996).

Sereconoce la existencia de tresraices en la gestion de
conocimiento; la tecnoldgica, interesada en la creacion
y redso del conocimiento (Lucas, 1996; Gaines, 2003);
la de las relaciones humanas, interesada en la forma-
cion de una fuerza laboral altamente capacitada (Sen-
ge, 1990; Allee, 2003); y la de la gestién estratégica,
interesada en el uso 6ptimo de las capacidades inte-
lectuales (Grant, 1991; Quinn, 1992). De acuerdo a lo
anterior, es posible identificar tres escuelas que poseen
caracteristicas y finalidades especificas; la primera, es
la escuela econdmica 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; y la tercera, esla escuela
estratégica que se interesa en identificar, explorary
explotar las capacidades de conocimiento para apoyar
las ventajas competitivas (Earl, 2001).

La Gestion de Conocimiento, junto con la tecnologia y
la innovacion, son las principales estrategias de com-
petitividad que utilizan las empresas en la actualidad
(Toriya, 2008).

Las empresas de construccion

Las empresas de construccion producen productos
unicos y exclusivos, de naturaleza complejay diver-
sa, y de produccion no estandarizada, coordinando
el trabajo de un conjunto de organizaciones que
integran recursos, habilidadesy experiencias, por
un periodo especifico de tiempo, para satisfacer los
requerimientos del cliente. Las exigencias de producti-
vidad y competitividad las obliga al establecimiento de
relaciones temporales con profesionales, trabajadores,
equipos de proyectos, subcontratistas, proveedores y
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prestadores de servicios en general. La influencia de
las tecnologias de informaciony comunicacion permite
establecer relaciones virtuales con muchos colabora-
dores (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 y otros, 2008). La naturaleza de su actividad ha
consolidado la cultura de proyecto, por sobre la cultura
de empresa (Dulaimi, 2006), realidad muy similara la
de los equipos virtuales de proyectos (Gignac, 2005)
que operan en el desarrollo de software (Brown vy
otros, 2007).

Tradicionalmente la gestién de conocimiento en las
empresas de construccion se ha localizado en tres
ambitos fundamentales: el primero, en la constructa-
bilidad, interesado en la calidad y en la productividad,
utilizando como estrategia la coordinaciéon funcional,
espacial y secuencial de las diversas especialidades
que participan (Wheltony otros, 2002; Pulaski y otros,

2005; Hartman y Fisher, 2007); el segundo, en el me-
joramiento de productos y procesos, interesado en la
simplificacién, la eliminacién de errores y en el aumen-
to de la productividad, utilizando como estrategia el
aprendizaje que proporciona la iteracion de la accién
y el ejercicio del ensayo y el error (Denty Montague,

2004; Palmery Platt, 2005; Fuy otros, 2006; Tan y
otros, 2007; Kivraky otros, 2008); y el tercero, en la
innovacion, que se interesa en la adopcion de nuevos
materiales, procesos y tecnologias, utilizando como
estrategias la imitacion, la adaptaciény la invencion
(Al-Ghassanni y otros, 2002; Kamaray otros, 2003;
Tserng y otros, 2004; Pathirage y otros, 2006; Fony
Chu, 2006; Chinowskyy otros, 2007).

En la actualidad, la mayoria de las propuestas de
gestion de conocimiento en las empresas de cons-
truccioén, se localizan preferentemente en tres areas;
la primera, en la de las tecnologias, representadas
fundamentalmente por las TIC (Kivrak y otros, 2008;
Tserng y otros, 2004; Kamara y otros, 2003; Chinowsky
y otros, 2007; etc.); la segunda, en la de las personas,
representada por los distintos actores en el proceso
productivo (Fu y otros, 2006; Pathirage y otros, 2006;
Carrilloy Chinowsky, 2006; Fong y otros, 2006; etc.);
y la tercera, en la de los procesos, representada por
las distintas actividades, flujos y secuencias en la
produccion (Shelbourn y otros, 2006). Es importante
destacar que la mayoria de las propuestas de gestion
de conocimiento se localizan en el area de las tecno-
logias; bastante menos en el area de las personas; y
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muy pocas en el area de los procesos. En el casode
las tecnologias, se ha evidenciado que el tomador de
decisiones se sirve de la informacion pero actua de
acuerdo a sus aprendizajes.

Conforme a los antecedentes es posible identificar
cuatro factores intimamente relacionados para una
efectiva gestién de conocimiento al interior de una
empresa constructora; el primero, que la gestion de
conocimiento, al tener una dimensién personal, social
y tecnoldgica, requiere de una actitud, de una condi-
cion y de un mediador; el segundo, que la gestién de
conocimiento necesita, como paso previo, identificar
el conocimiento clave del negocio, el que no necesa-
riamente podria reposar completamente enla empresa
constructora y en su personal directo; el tercero, que
los esquemas organizacionales emergentes, poseen
una dimension temporal, espacial y tecnoldgica, que
recomienda el disefio de estrategias especificas para
la captura de conocimiento; y el cuarto, que en toda
organizacion siempre se ha hecho gestion de cono-
cimiento. La posibilidad de caracterizar los estilos
de gestion al interior de una empresa constructora,
proporciona el potencial de identificar un importante
detonador en una propuesta de gestion de conoci-
miento mas formal, en la medida en que se estimule
la maduracion de dicho conocimiento, entendido
como un proceso que se orienta en la direcciénde la
socializacion y sistematizacion de ese conocimiento al
interior de la organizacién (Maier, 2007).

El modelo
Los fundamentos del modelo

Es importante observar que en la gestion 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 tecnologica,
representada por los medios, plataformas y arquitec-
turas utilizadas para apoyar el proceso de toma de
decisiones; la segunda, es la cultural, relacionada con
los estilos y valores organizacionales; y la tercera, esla
organizacional, interesada en la estructura adoptada
de acuerdo al proceso productivo y a los roles y res-
ponsabilidades asignadas (Stankosky, 2005; Schwartz,

2006; Jennex, 2008; Jennex, 2009, Russ, 2010; etc.).
Los niveles de sistematizacion y de socializacion del
conocimiento, determinaran el grado en que el cono-
cimiento permanece en la organizacion, y como este
adquiere el potencial de producir nuevo conocimiento
(Maier, 2007). Si estas tres dimensiones se analizan en
profundidad, es posible identificar cuatro cuadrantes
comunes a ellas, dependientes de como se gestiona
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el conocimiento y del grado en que este se encuentra
socializado y sistematizado al interior de la organiza-
cion (Blacker, 1995).

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 organizaciony de sus equipos de proyectos.
Esta caracterizacion se logra mediante la estructura
de Balmisse y otros (2008). Enla figura 1 se presenta
la dimensiéntecnoldgica.

Figura 1. Caracterizacion de la dimensién tecnolégica
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La dimension cultural caracteriza el puente entre las
estructuras organizacionales y los mediadores tecnolo6-
gicos, segun estudios realizados por Roman-Velazquez
(2005), Gray y Densten (2005) y Oney-Yazic y otros
(2006), en relaciéon a la capacidad de las organiza-
ciones para socializar y sistematizar el conocimiento.
Esta caracterizacion se logra mediante el modelo de
la estructura de los valoresen competencia de Ca-
meron y Quinn (2006). En la figura 2 se presentala
dimension cultural.

Finalmente, la dimension organizacional caracteriza
las diferentes estructuras organizacionales y las po-
tenciales oportunidades de gestionar conocimiento,
de acuerdoa la cultura imperante y a los mediadores
tecnolodgicos (Turner, 2009). La validez del modelo se
obtiene a través de juicios de expertos en las diver-
sas disciplinas relacionadas con las dimensiones del
modelo.
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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 atencion a la manera en que se esta gestionando
conocimiento en la organizacion; a la cultura domi-
nante; y a los mediadores tecnoldgicos en uso.

Figura 2. Caracterizacion de la dimension cultural

Codificacion Generacion
del conocimiento ) de conocimiento
2
g ° 9
& 6]
CULTURA | CULTURA
RACIONAL | ADHOCRATICA
CULTURA | CULTURA 0
JE&ARQUICA GRUPAL
g o @ © @ o
3 O
g @]
o O O
Personalizacién Socializacion
del conocimiento del conocimiento
Personas Organizacion
Figura 3. Caracterizacion de la dimensién
organizacional
Consejo
experto Reingenieria del
0 Buenas i
o Rutinas de conocimiento
w personal
8 o e o
g o
o O Tecnologias de
Aprendizaje ad hoc aprendizajes
autogestionado destacados . Comunidadesde
Practica
o O
2 0 O o 9 o
g Ideas y propuestas de w0
-§ O gestién conocimiento
a O
) © 0
experiencias semanticos
Personas Organizacion

paginas: 86 - 98

74



Es importante sefialar que en el modelo solo se carac-
teriza el rol que juega el conocimiento en la organi-
zacion, sin fijar opinién si ese conocimiento es clave
para el manejo del negocio. Partiendo del supuesto
central de esta propuesta, en la direcciéon de que el
conocimiento clave del proyecto se encuentra dis-
tribuido en sus redes sociales colaborativas, y que
en toda organizacion se gestiona conocimiento de
acuerdo a sus estilos y cultura, la identificaciéon de
dicho conocimiento clave es vital para operacionali-
zar el modelo. El tamafio y tipo de empresa, su area
de especializacion, el tipo y tamafo de proyecto, y

la configuracion de sus redes sociales colaborativas
temporales, permitiran orientar estrategias de gestion
y maduracién de conocimiento ad hoc a la empresa,
bajo la consideracion que cada empresa constructora
es Unica y exclusiva, por el tipo de organizacién que
adopta, por el estilo de hacer sutrabajo, por el tipo de
apoyo tecnoldégico, y por la singularidad de su personal
y de sus redes de apoyo.

La alimentacién del modelo

La alimentacion del modelo requiere preliminarmente
emprender seis tareas; la primera, es la identificacion
del conocimiento clave en el proyecto de construc-
cion; la segunda, es la identificacion de las actuales
practicas de gestion de conocimiento; la tercera, esla
identificacion de la red social colaborativa; la cuarta,
es la caracterizacion de la cultura organizacional al
interior de la empresa; la quinta, es la identificacion de
los mediadores tecnoldgicos vinculados a los procesos
clave; y la sexta, es la caracterizacion organizacional
adoptada en el sitio del proyecto. Toda la informacion
anterior es capturada mediante una serie de entrevis-
tas, cuestionarios y registros, proporcionados por cada
gerente de proyecto, y por sured colaborativa, la que
posteriormente es organizada en una base de datos
orientada por el modelo.

Larespuesta del modelo

Posteriormente a la organizacion de la informacion
capturada de los proyectos participantes, esta se
normaliza comparativamente para su posterior re-
presentaciéon en la grafica tridimensional, por tan
solo un punto, en alguno de los cuatro cuadrantes
para cada dimension. Los puntos cercanos carac-
terizan una potencial estrategia de maduracion de
conocimiento —ruta operacional—, mientras que los
puntos mas lejanos caracterizan una estrategia de
gestion de conocimiento —ruta estratégica—. Si estas
cercanias y lejanias de puntos se analizan a la luz de
la literatura especializada (Jennex, 2005; Kazi y otros,
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2007; Maier, 2007; Ichijoy Nonaka, 2007; Camison y
otros, 2009), sera posible explicar los vinculos entre
condiciones, acciones y logros en el area de la gestion
y la maduracion de conocimiento en las empresas
constructoras. Con las explicaciones anteriores y una
adecuada base de datos de proyectos de empresas
constructoras, sera posible recomendar estrategias
de gestion y maduracion de conocimiento a cualquier
empresa del sector.

Estructuras organizacionales
para gestionar proyectos

El desempefio de una organizacion o de un proyecto
depende de cémo son organizados los recursos. En
general, las estructuras organizacionales son crea-
das dentro de una organizacion para administrar las
entradas, el procesamiento, y las salidas de recursos.
Sin embargo, la estructura de una organizacion debe
ajustarse a la estrategia, y dado que las organizaciones
pueden seguir diferentes estrategias, no existe una
estructura Unica que pueda trabajar bien para cada
organizacion. Por consiguiente, existen diferentes
estructuras organizacionales y medios para adminis-
trar eficiente y efectivamente no solo los recursos
organizacionales, sino el trabajo y los procesos invo-
lucrados.

Los proyectos son parte de una organizaciony pue-
den ser entendidos como microorganizaciones que
requieren recursos, procesos y estructuras. Ademas,
estos medios son determinados mayoritariamente por
la estructura de apoyo o progenitora, la que puede
influir o determinar la disponibilidad de recursos, las
relaciones de comunicacion, y los roles y responsabi-
lidades al interior del proyecto. Por consiguiente es
importante comprender como el proyecto interactua
con la organizacién huésped o progenitora, y como el
mismo proyecto sera organizado. De acuerdo a Turner
(2009), se distinguen cinco tipos de estructuras para
gestionar proyectos, siendo estas: la funcional, la ma-
tricial coordinada, la matricial balanceada, la matricial
comisionada y la de proyectos.

La organizacién funcional

Es una de las formas de organizacién mas tradicional.
Suestructura se basa en la organizacién de los recur-
sos para realizar tareas o actividades especializadas,
a fin de alcanzarlos objetivos de la organizacion.
Porlo tanto gira en torno a individuos o grupos que
realizan funciones similares y que ademas poseen
similares areas de expertis (Marchewka, 2002). Este
disefio organizacional se utiliza fundamentalmente
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para apoyar actividades repetitivas sobre un perio-
do largo de tiempo. Es una estructura jerarquica en
la que los roles estan basados en las funciones o
especializaciones de los trabajadoresinvolucrados
(Sakvendy, 2001). Por las caracteristicas anteriores, es
una estructura que favorece el aprendizaje gracias a
las actividades rutinarias que permiten el desarrollo y
mantenimiento de estandares (Levine, 2002). A pesar
de lo anterior, Lester (2006) sefiala que para que esto
ocurra, el producto final no debe poseer demasiadas
variaciones. Finalmente, esta estructura es adecuada
para proyectos bastante pequefios, siempre y cuando
puedan ser organizados totalmente al interior de una
unidad de la organizacion funcional (Turner, 2009).

Las principales ventajas de este tipo de estructura orga-
nizacional radican en la flexibilidad parala asignacién
de recursos; en la mejor coordinacion de actividades;
en la mayor eficiencia en el uso de recursos; en las
mejores condiciones para agrupar recursos similares; y
en el mejor aprovechamiento de los recursos humanos
especializados, dado que la estabilidad de esta estruc-
tura promueve el desarrollo de la carrera profesional
(Marchewka, 2002; Sakvendy, 2001).

Las principales desventajas de la organizacion funcio-
nal se relacionan con la diluciéon de la responsabilidad
y de la autoridad; con tiempo de respuesta mas lentos;
con problemas de integracion; con rigidez para tratar
con tareas complejas; con dificultades en el flujo de in-
formacion entre diferentes funciones; y con la obligada
interaccién del cliente con varias unidades funcionales
(Marchewka, 2002; Sakvendy, 2001).

Laorganizacién de proyecto

Esta estructura esta disefiada para manejar, por Unica
vez, desafios exclusivos y no recurrentes (Sakvendy,
2001). Fue heredada de los principales proyectos ae-
roespaciales y de defensa, como una estructura espe-
cializada para ejecutar proyectos (Levine, 2002). Esta
estructura organizacional apoya los proyectos como
la forma dominante del negocio, lo que le permite
apoyar masde uno a la vez, integrando herramientas
y técnicas de gestion de proyectos al interior de la
organizacion. Cada proyecto es tratado como una
unidad separada y relativamente independiente dentro
de la organizacion. El gerente del proyecto tiene la
autoridad y responsabilidad unica del proyecto y de
sus recursos, mientras que la organizacion progenito-
ra o de apoyo, proporciona el control administrativo
y financiero. Tanto el gerente del proyecto como el
equipo de este son tipicamente asignados a un parti-
cular proyecto sobre la base de la dedicacion exclusiva
(Marchewka, 2002).
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Para un gerente de proyecto, esta representa la es-
tructura ideal de organizacion, ya que posee el control
completo de cada aspecto del proyecto. Las lineas de
comunicacion son cortasy la interaccion de las disci-
plinas reduce el riesgo de errores y malas interpretacio-
nes. No solo las funciones técnicas y de planificacion
son parte del equipo, sino también el control del costo
del proyecto y del equipo de contabilidad. Lo anterior
localiza una enorme carga y responsabilidad en el
gerente del proyecto, quien delega, la mayor parte
de la gestion cotidiana, a coordinadores especiales de
proyecto, cuya funcion debe asegurar un buen flujo de
comunicaciény la recepcionoportuna de reportes e
informes de retroalimentacion de las fuentes externas
al proyecto (Lester, 2006).

Las principales ventajas de estetipo de organizacién
son: el elevado nivel de integracion, la clara autori-
dad y responsabilidad, la reduccion de las rutas de
comunicacion, la flexibilidad organizacional para
ajustarse al alcance de las tareas, el beneficio de un
punto Unico de contacto con el cliente, y la coordi-
nacion entre distintas disciplinas (Marchewka, 2002;
Sakvendy, 2001).

Las principales desventajas de este tipo de organiza-
cion son: el aislamiento del proyecto, la duplicidad de
esfuerzos, la temporalidad de su estructura, el bajo
nivel de eficiencia y efectividad en el uso de recursos,
la ansiedad e incertidumbre de los integrantes del
proyecto hacia su finalizacioén, la informalidad en el
flujo de informacion entre los integrantes del equipo,
la division del trabajo y su posterior coordinacion para
la integracion, y las dificultades de generar conoci-
miento al interior de los procesos debido a la division
del trabajo (Marchewka, 2002; Sakvendy, 2001; Le-
vine, 2002).

La organizacion matricial

Esta organizacion es una combinacién de la estructura
organizacional funcional, de caracter vertical, con la
estructura organizacional de proyecto, de caracter
horizontal, cuyo resultado proporciona muchas de las
oportunidades y desafios asociados a los dos estilos
anteriores, asi como también su sello caracteristico
que se manifiesta en la habilidad para integrar areas
y recursos, en donde el gerente funcional proporciona
los recursos, y el gerente del proyecto los coordina
(Marchewka, 2002).

Las organizaciones matriciales se basanen un es-
queleto conformado por estructuras funcionales per-
manentes y estructuras de proyecto temporales. El
WBS (Work Breakdown Structure) y el OBS (Organiza-
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tion Breakdown Structure) son las herramientas mas
comunmente utilizadas para asegurarla adecuada
divisién del trabajo, el estilo de organizacion, y la in-
tegracion de los entregables del proyecto (Sakvendy,
2001). Mientras que el RAM (Responsability Assig-
nment Matrix), resultante del cruce del WBS con el
OBS, es la mayor herramienta que apoya el mapeo
de la responsabilidad, autoridad y obligacion de dar
cuentas en un proyecto (Sakvendy, 2001).

Las organizaciones matriciales ofrecen lo mejor de la
organizacién funcional y de la de proyectos, lo que no
significa que estén exentas de problemas inherentes
al liderazgo, la comunicacién, la comprension de roles
y expectativas, asi como también las recompensas al
personal (Levine, 2002).

Las mayores ventajas de las organizaciones matriciales
son: el elevado nivel de integracién, la mejoriaen la
comunicacion, la mejoria en el enfoque del proyec-
to, la eficienciaen el uso de los recursos, el uso del
aprendizaje de la organizacién funcional, la flexibilidad
pararesponder alos cambios de alcance y la liberacién
del gerente del proyecto de problemas de personal
(Marchewka, 2002; Lester, 2006).

Las mayores desventajas de las organizaciones matri-
ciales son: el elevado potencial de conflictos, la disputa
por recursos compartidos, la limitada respuesta en el
tiempo y la fractura de lealtades (Marchewka, 2002;
Lester, 2006).

En atencién a la dominancia de la organizacién funcio-
nal sobre la organizacion de proyecto, entre las orga-
nizaciones matriciales se pueden distinguir claramen-
te tres tipos; siendo éstas:la organizacion matricial
coordinada, la organizacion matricial balanceada y la
organizacion matricial de secundamiento o comisio-
namiento (Turner, 2009).

Organizacién matricial coordinada

Estaforma de estructura tiene una mayor influen-
cia de la organizacion funcional. Aqui el gerente
del proyecto se enfoca en la coordinacion de las
actividades del proyecto, mientras que los gerentes
funcionales son responsables de la completacion de
las actividades relacionadas con sus areas funcionales
particulares.

Organizaciéon matricial balanceada

En esta forma de estructura el gerente del proyecto
se enfoca en la definicion de todas las actividades
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del proyecto, mientras que los gerentes funcionales
determinan cdmo estas actividades seran llevadas a
cabo. Aqui el gerente funcional y el gerente del pro-
yecto comparten responsabilidades, y los miembros
del equipo recibeninstrucciones de ambos.

Organizacién matricial de secundamiento
o comisionamiento

En este tipo de estructura existe una mayorinfluencia
de la organizacion de proyecto. Aqui el gerente del
proyecto tiene la mayor autoridad y responsabilidad
para definir y completar las actividades del proyecto,
mientras que los gerentes funcionales proporcionan
orientaciény recursos como sea necesario.

Organizaciones informales o redes
de informacién

Las estructuras formales proporcionan una idea de
como deberian relacionarse los individuos y grupos al
interior de una organizacion, pero nada dice de cémo
realmente se relacionan. En muchos casos la organi-
zacion informal se desvia de las lineas formales de
autoridad y comunicacion, debido a las inevitables re-
laciones positivas y negativas que ocurren en el tiempo
en cualquier organizaciéon. Mientras la comunicacién
en las organizaciones formales se supone que fluye
a través de los canales oficiales, esta puede fluir en
cualquier direccién y a un paso mucho mas rapido por
la red de relaciones informales. Porlo tanto, el poder
en una organizacion no solo es determinado por la
posicion que se tiene en la jerarquia, sino también por
la posicién que se tiene en la red informal. El acceso
a la informacion, en gran parte esta determinado por
el grado de conexion que se tiene en la organizacion
informal. Las organizaciones informales proporcionan
un cuadro mucho mas complejo acerca de los grupos
de interésen el proyecto

El modelo y la organizacién en sitio
Captura de informacion

Los mayores problemas para capturar informacion de
estructuras organizacionales de proyectos en sitio, son:
la falta de homologacion grafica de los organigramas,
la falta de equivalencia en las funciones para un mismo
rol y, en general, la reducida informacion relevante que
suministran. Para superar esta problematica se dise-
A6 un organigrama base apoyado por una encuesta
estructurada, la que permite caracterizar una amplia
gama de variantes organizacionales, con tan solo
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identificar los grados y direcciones de dependencia
de las unidades clave al interior de la organizacién de
proyectos. Enla figura 4 se presenta el organigrama
base de organizacion en sitio para un proyecto de
construccion.

A pesarde que las relaciones y dependencias son
explicitas en el diagrama, lo anterior no impide pre-
guntar al gerente de cada proyecto recientemente
terminado o en cierre de ciclo, cual fue la dependen-
cia de una unidad especifica; si esta fue exclusiva o
compartida con la oficina central; si fue temporal,
ciclicao continua durante el proyecto; si fue com-
partida con otro proyecto; etc. Esta misma encuesta,
ademas, se utilizo para caracterizar el estilo de toma
de decisiones del gerente; localizary jerarquizarlas
areas con problemas;identificar el grado de partici-

pacion de las redes colaborativas en la solucion de los
problemas presentados; y observar el grado de socia-
lizacion y sistematizacion en areas clave de la gestién
de proyectos, tales como: la gestion de personal, la
planificacion y control, el andlisis de costos y estima-
ciones, la gestion de compras, la gestion documental,
la gestion de alquileres, la gestion contractual y la
gestion de subcontratos.

Analisis de la informacion y encuentros

Toda la informacion anterior se organizé y normalizo
para alimentar el modelo, teniendo presente que
ya existiainformacion significativa de cada proyec-
to para las dimensiones tecnolégicay cultural. Al
integrar la informacién es posible observar que los

Figura 4. Organigrama base de organizacion en sitio
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mayores niveles de socializacién y sistematizacion del
conocimiento en los proyectos analizados, se localiza
en las funciones de compras, alquileres, personal y
subcontratos, los que se procesanen su mayoriaa
través de una web, utilizando en varios casos herra-
mientas del tipo ERP (Enterprise Resource Planning).
Parala administraciony supervision en terreno, y
para la oficina técnica, los niveles de socializacion y
sistematizacion de conocimiento son bastante redu-
cidos, ya que estasunidades, en su mayoria, estan
constituidas por personal contratado para el proyecto,
con dependencia directa del gerente del proyecto, no
existiendo instancias formales ni politicas parala cap-
tura de conocimiento en esas areas. Desde el punto
de vista organizacional, las funciones de compras,
alquileres, personal y subcontratos son abordadas
desde una perspectiva matricial dejando en evidencia
una cogestion en los procesos. En cambio, para las
funciones de administracion y supervisién en terreno,
y oficina técnica, son abordadas desde una perspec-
tiva de organizacion de proyecto clasica, dejando en
evidencia la inexistencia de cogestion. De acuerdo a
lo anterior, y siempre desde la vision organizacional,
la estructura organizacional utilizada en terreno por
la mayoria de las empresas de construccion analiza-
das, es una organizacion matricial de secundamiento
o0 comisionamiento, dada la mayor autoridad y res-
ponsabilidad del gerente de proyecto, y el evidente
control financiero del proyecto por parte de la oficina
central. En la figura 5 se presenta una representacion
grafica de los encuentros anteriores.

Figura 5. Organizacion en sitio y gestion
de conocimiento
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Interpretacion de los encuentros

Las empresas de construccion giran en torno a proyectos
con precisas exigencias de productividad y competiti-
vidad, estableciendo relaciones temporales con pro-
fesionales, trabajadores y redes sociales colaborativas.
Justamente por lo anterior adopta en sitio la estructura
organizacional clasica de proyectos, la que en esencia no
posibilita la gestion de conocimiento hacia la empresa,
debido a su caracter temporal y a su acotada finalidad,
transformandose en un traje a la medida para cada
proyecto. La empresa constructora privilegia el control
financiero del proyecto, mejorando significativamente
la sistematizacion de los procesos relacionados con la
contabilidad en linea, lo que le permite mayor transpa-
rencia, estandarizar los procedimientos, automatizarlos,
y eliminar la dependencia de personal clave y de confian-
za en el sitio del proyecto. La mayoria de las empresas
constructoras participantes en este estudio, inadvertida-
mente tienden a reproducir el estilo de organizacion de
proyecto a nivel de empresa, porque es el que les resulta
mas familiar y es el que econdmicamente les resulta
mas eficiente. Algunas de las empresas participantes
de mayor tamafio y facturacion anual, poseen una or-
ganizacién de empresa mas funcional que de proyecto,
lo que les permite generar mejores oportunidades para
gestionar conocimiento, haciay desde sus proyectos,
lo que se observa en una incipiente cogestion en areas
distintas a las financieras.

Conclusiones

Desde la perspectiva del conocimiento, las organiza-
ciones funcionales poseen tres importantes atributos,
siendo estos: una elevada flexibilidad en la gestion del
recurso humano; un amplio y profundo conocimiento y
experiencia que beneficia al proyecto; y un significativo
aprendizaje en el uso eficiente de los recursos fisicos,
gracias nuevamente a la experiencia y al aprendizaje. En
términos generales es posible afirmar que en los proyec-
tos emprendidos por organizaciones funcionales en areas
que se ubican dentro de su expertis, el conocimiento
fluye desde la organizacion funcional a la organizacion
de proyectos, dejando claramente definido los conductos
para recibir la retroalimentacion del proyecto emprendi-
do, tanto durante su desarrollo como al cierre de este.

Cuando las organizaciones y los equipos de trabajo se
forman en torno a un proyecto, sin pertenencia a una
organizacion funcional, o perteneciente a una débil
organizacion funcional, al concluir o al cierre de este,
el conocimiento generado queda como experiencia en
los integrantes del equipo, al no existir los conductos
formales para transmitirlo a la organizacién funcional.
En empresas basadas puramente en proyectos, se
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tiende a abolir la jerarquia funcional y las personas
sienten una mayor pertenencia hacia los equipos de
proyectos. Sin una estructura organizacional funcional,
se pierde el conocimiento y la cultura, y la organizacion
se marchitay muere.

Por lo anterior, el modelo propuesto permite identificar
los potenciales conductos através de los cuales resulta
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Abstract
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Las empresas de construccién sonorga-

nizaciones intensivas en conocimientoy
muy dependientes de las competencias
de sus equipos de proyecto. Los estilos
de organizacién en sitio son variados y
con cultura caracteristica. Siesta cultu-
ra promueve la sistematizacion y socia-
lizacién de las experiencias de terreno,
entonces es posible apoyar la gestion de
conocimiento en la empresa. El uso de
un modelo de gestion y maduraciéon de
conocimiento permite identificar accio-
nes clave que facilitan la socializacién
y sistematizacioén del conocimiento, se-
gun el tipo de organizacion adoptada.
Este documento presenta el modelo,
sus fundamentos, la conexion con el

analisis de redes sociales, y las acciones
clave que permiten estafacilitacion.

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-
luacion pos-hito. Su incorporaciéon en
la planificacion del proyecto facilitara la
socializacion y la sistematizacion de la
informacién clave, apoyando la gestién
de conocimiento.

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

sistematizacién; 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 gestion 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
estudiode casos (Yin, 2003) y dadala 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 gestion de conocimiento al
interior de cada empresa. En el ambito 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
gestién de conocimiento segun el tipo de organizacién
adoptada en terreno y el grado de participacion de la
oficina central en esta organizacién. Este documento
seinteresa en responder la segunda pregunta.

La experiencia ha demostrado que si la obtencién de
informacion se transforma en un proceso transaccional
recompensado entre informante e investigador, la in-
formacion obtenida puede ser de mayor calidad, y por
ende, mas confiable para la investigacién, asegurando
una fuente de informacién 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 investigacién
adopto la modalidad de estudio de caso experimental
longitudinal, al intentar establecer una relacion entre

las acciones clave y el tipo de organizacion en terreno
que facilita la gestién de conocimiento.

Antecedentes
La gestion 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 ensefiado 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 afios 90 que los
gerentes comenzaron a hablar acerca de la gestion 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 como
es utilizado. Al mismo tiempo, el surgimiento de las
computadoras en red hizo posible codificar, almacenar y
compartir ciertos tipos de conocimiento de una manera
mucho mas facil y econdmica (Hanseny 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

sistema de
informacién

conocimiento

La gestion de conocimiento se puede entender como
la deliberaday sistematica optimizacion de la estra-
tegia del negocio, que selecciona, destila, almacena,
organiza, empaqueta, y comunica la informacion
fundamental del negocio de la compaiiia, 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 tecnologica, interesada en la creacion
y reusé del conocimiento (Lucas, 1996; Gaines, 2003); la
de las relaciones humanas, interesada en la formacion de
una fuerza laboral altamente capacitada (Senge, 1990;
Allee, 2003); y la de la gestion 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
deredes; y 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 construccion 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. Lainfluencia de las tecnologias de informacion
y comunicacion 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 gestion
de conocimiento en las empresas de construccion, 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; Carrilloy 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 produccion (Shelbourn et al.,2006).
Es importante destacar que la mayoria de las propuestas
de gestion de conocimiento selocalizan en el area de las
tecnologias; bastante menos en el area de las personas;
y muy pocas en el areade los procesos. En el caso de
las tecnologias, se ha evidenciado que el tomador de
decisiones se sirve de la informacion pero actua de
acuerdo a sus aprendizajes. Enla Figura 2 se presenta
una estructura tipica de la gestidon de las experiencias
de personas.
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La multidimensionalidad en la gestiéon 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; vy 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 organizacion, y como
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
organizacion (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 dimension
organizacional caracteriza las diferentes estructuras
organizacionales y las potenciales oportunidades de
gestionar conocimiento, de acuerdo a la cultura impe-
rante y a los mediadores tecnoldgicos (Turner, 2009).

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

Figura 3. Modelo Multidimensional de Gestién y
Maduracion 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
sistematizacion. Una explicacion mas detallada se
puede encontrar en Arriagaday Alarcon (2011).

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

Desde la perspectiva de las organizaciones, el co-
nocimiento es un bien colectivo que se encuentra
distribuido en pequefos 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.
Estarealidad se hace evidente cuando se emprende
un proyecto en el sector de la construccion, ya que se
requiere, en un corto tiempo, integrar el conocimiento
de mercados, clientes, disefiadores, proveedores en
general,y constructores.

La division natural del trabajo que existe en un proyec-
to, requiere dividir el alcance total del proyecto entre
los individuos y los grupos que participaranen 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-
nocimientoy las habilidades requeridas por el proyecto.
Los beneficios de la divisiédn del trabajo no son gratis,
ya que conlleva un riesgo asociado con la integracion
de la informacion, el conocimiento, y los productos
entregables, que conforman el producto final.

En toda la dinamica 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 mejorarla 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 tamano de sus redes sociales.
Pryke (2005), plantea la necesidad del uso del andlisis
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 construccion. 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 analisis de las redes sociales proporciona un enten-
dimiento significativo de la calidad del conocimientoy
del proceso de construccién de este.

El Analisis de Redes Sociales (ARS) es un paradigma
sociologico para analizar patrones estructurales de
las relaciones sociales, proporcionando un conjunto
de métodos y medidas para identificar, visualizar y
analizar la informacion de las redes personales den-
tro y entre organizaciones. Asi el ARS proporciona
un método sistematico para identificar, examinary
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 gréafica de la Figura4, mediante
esta herramienta (ARS), se representa atodos aquellos
actores que iniciaron y construyeron la industria de los
semiconductores en Silicon Valley.

Figura4. Los fundadores y constructores de la industria
de los semiconductores en Silicon Valley

Fuente SEMI (Semiconductor Industry Genealogy Chart).

Los fundamentos del ARS se encuentran en las mate-
maticas, en las técnicas de topologia, y en la teoriade
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 informacion de la red pueden ser producto de
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una encuesta, la observacion directa, una entrevista,
la revision de documentacién impresa, la revision de
informacion electronica (e-mail), 0 una combinacion
de las anteriores. La representacion de la informa-
cion capturada puede hacerse mediante matrices y
sociogramas, y su analisis, mediante estadigrafos de
densidad, centralidad, aislamiento o intermediacion
(Anklam, 2005). En la actualidad, y dado el amplio
espectro de aplicacion 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).

Identificacion de la propuesta

El modelo de gestién y maduracion de conocimiento
propuesto por los autores (Arriagada y Alarcon, 2011),
ha permitido observar que para todos los gerentes de
proyectos, sin excepcioén, las reuniones de coordinacién
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-
cion 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 sistematizacién del conocimiento anterior se
realiza mediante minutas de reunion, con copia a los
asistentes; y la del libro de obra, mediante registros de
las partes expresamente autorizadas.

El nivel de sistematizacion que se alcanzaen 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
socializacion de conocimiento no tiene un espacio
definido en esta sistematizacion. 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 sonlos registros en el libro de obra.

Ante esta realidad colectivay de practica comun 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 atodos 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 vezlogrado 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 electronicos 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
evaluacioén pos-hito, con la finalidad de obtener la
informacion clave que permita responder a la inte-
rrogante de esta investigaciéon. Como esta investi-
gacion longitudinal exploratoria establece un cruce
frecuente y discreto entre el estudio de casotipo 4
(disefio de caso multiple, con multiples unidades de
analisis) (Yin, 2003), y el andlisis de redes sociales
(Mduller-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 maxime
si es contrastada por distintos actores. El analisis de
redes sociales igualmente privilegia la informacion
documental para la construccion 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 investigacion longitudinal, se opté 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
vezoperacionalizar 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 Arriagada y
Alarcén (2011), mediante un punto en uno de los
cuatro cuadrantes.

2. En la matriz proporcionada, identificar el mediador
tecnoldgico dominante empleado en la comuni-
cacién con los distintos actores. 1, es presencial,
2, ese-mail; 3, estelefénica; y 4, eschat o video
conferencia.

3. Enlamatriz proporcionada, identificar la intensidad
ylo frecuencia de comunicacion con los distintos
actores. 1, es muy frecuente; 2, es frecuente; 3, es
poco frecuente; y 4, raravez o nunca.

4. ¢En qué areas considera que se han localizado los
mayores problemas de estaetapa?

5. ¢Cualconsidera que ha sido el estilo dominante
en la toma de decisiones frente a los problemas
que se han presentado en estaetapa? 1, sebusca
consenso para decidir; 2, deciden e instruyen; 3,
seconsultay luego se decide.

6. Enla matriz proporcionada, ¢ cual considera que
ha sido el aporte de los distintos actoresen la
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solucion 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. Identifique, a lo menos, dos eventos, que en su
opinion no deberia haber acontecido en esta etapa.

9. De las actividades consideradas en esta etapa,
;cudles considera que han tenido una buena pro-
ductividad, y cuales una mala?... ;qué factores cree
que 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 comenz6 hace mas de tres afios,
ha sido posible construir una relacion cercanacon
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 gestion
y maduracion de conocimiento al interior del sector
de la construccion. El ordenamiento y organizacion
de la informacién permitié 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 permitid una serie de preguntas ulteriores, y es
asi que se pudo llegar a establecer una relacion entre
el estilo de organizacién en sitio del proyecto, con la
oportunidad de gestionar conocimiento. Ahora, y en
consideracién a que los mismos informantes, a partir de
sus actuales experiencias continian colaborando con la
investigacion, es posible preguntarse qué acciones son
mas efectivas para apoyar la gestion de conocimiento,
segun el tipo de organizacién adoptada en terrenoy el
grado de participacion 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 disefiar los mecanismos de

Figura 6. Rutas de maduracion del conocimiento
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Producto
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como objeto) de gestion conocimiento
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experiencias > semanticos
Personas Organizacion
(conocimiento ligado al individuo) (conocimiento como sistema social)
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respuesta. El procedimiento empleado para ello es muy
simple. Una vezidentificada la interrogante, a través
de la base de datos, se revisa la literatura especializada
para observar cédmo se ha tratado histéricamente el
tema; posteriormente, y desde la perspectiva del estu-
dio de caso y del analisis 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-
tacion) de la informacion por capturar; a continuacién
se toma contacto con las empresas y los gerentes de
proyecto que tradicionalmente han colaborado en Ila
construccion de la base de datos, exponiéndoles la
finalidad, e invitandolos a participar, asegurandoles
que tendran una importante retroalimentacion.

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 analisis posterior.
La conjuncién de la informacion de otros gerentes de
proyectos, sobre otro hitos similares o distintos, permi-
ten observar correlaciones entre tipos de organizacion
en sitio y estilos de gestién 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 considerd 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 cuales
son las acciones clave para gestionar conocimiento,
de acuerdo a la estructura organizacional adoptada
en el sitio de la obra, y al grado de participacién de la
oficina central en estaorganizacion.

De acuerdo a lo anterior, en este apartado se presen-
tara, a titulo de ejemplo, como el uso del analisis de
redes sociales permite observar, a partir de la infor-
macién 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 edificaciénen 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 gestion 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
localizacion de ese conocimiento; los problemas que
enfrento la etapa; los actores claves en la solucion 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 analisis
de este caso, en donde se indaga: ¢quién, o quiénes?
estan en posesién del conocimiento clave que permite
la ejecuciéon de la obra gruesade una edificacion 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 localizacion de ese
conocimiento; y la posesion del mismo.

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

Como la matriz es asimétrica, se establece una diferen-
ciaen todaslas 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 comunicacion 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 comunicacion 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 | 0 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 Analisis de Redes Sociales

Grado de centralidad de acuerdo a Freeman

Estadistica Descriptiva

OutDgree | 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
3 ECT 14,000 14,000 58,333 58,333 4 Variance 26,914 6,914 467,250 120,027
1CIE 13,000 10,000 54,167 41,667 5 55Q 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

Figura 9. Acciones clave para Gestionar Conocimiento
y tipos de organizacién en terreno

a la del tipo de proyecto, lo que permite un acabado
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disponen de antecedentes suficientes pararesponder MATRICIAL

a los topicos 5 y 6 de la encuesta semiestructurada, BALANCEADA

pero si a los tépicos 9 y 10. De acuerdo a lo anterior,

es posible apreciar el tipo de acciones que son mas £ .DEO. (] O e

efectivas en una propuesta de gestién de conocimien- 3 FaonEcTos MATRICIAL
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de conocimiento instituidas previamente en la orga- pos-hito productividad

nizacion. Enla Figura 9 se grafican los encuentros de

las encuestas semiestructuradas. Personas Organizacién
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La representacion de estos encuentros se apoya grafi-
camente en los resultados de publicaciones anteriores
(Arriagada y Alarcén, 2011), ya que utiliza la grafica

.........................................................................
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Anexo 1.- Codificadores para graficar datos en el modelo.
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A. Codificador para caracterizar los estados de conocimiento

Este codificador permite identificar aproximadamente las coordenadas de un punto en un
cuadrante especifico, ante una pregunta, tal y como: jen qué porcentaje participan en la
organizacion del lay-out de la faena el gerente de proyecto, el equipo de proyecto, y la
oficina central?.. o, ;jen qué porcentaje participan en la planificacion y control del proyecto

el gerente del proyecto, el equipo del proyecto, y la oficina central?.

El codificador permite representar en un punto del cuadrante el modo en que se comparte
el conocimiento de una actividad clave especifica, asi como también el conocimiento clave
de una etapa especifica del proyecto, utilizando la media aritmética de los porcentajes

individuales, para una posterior normalizacion. En la siguiente figura se presentan.

GP=Gerente de Proyecto; OC=0ficina Central; EP=Equipo de Proyecto
Consejo
P!;)E(:EO Reingenieria del = 50% GP = 40% GP = 30% GP = 20% GP
(: ) Busnes G:ﬁ::::;g =40% OC =40% OC =40% OC =50% OC
Riskisamiia S = 10% EP = 20% EP >30% EP =30% EP
conocimiento o
personal N . .
& .
= t \ = 60% GP = 50% GP = 40% GP = 30% GP
® ) =30% OC =30% OC = 30% OC =30% OC
SRk iaks S10%EP | =20%EP | =30%EP > 40% EP
Gestion de 0 Lecciones
competencias REPf‘f’i‘ff:‘ de L aprendidas = 70% GP = 60% GP = 50% GP = 40% GP
O O s ] = 20% OC = 20% OC = 20% OC = 20% OC
> @ . & O = 10% EP = 20% EP = 30% EP = 40% EP
Ideas y propusstas L - 4
de gestior Mapas de
)
v @ S = 80% GP = 70% GP = 60% GP = 50% GP
e .. =10%0C | =10%0C | =10%0C | =10%OC
experiencias Contenidos = 10% EP = 20% EP =30% EP =40% EP
semanticos

Caracterizacion de Estados de Conocimiento

Clave para graficar las respuestas

Figura 1.A Codificador de los estados de conocimiento



B. Codificador de la cultura organizacional

Este codificador utiliza un criterio completamente distinto al anterior, ya que se apoya en
la técnica de graficacion utilizada por Cameron y Quinn (2006) para la cultura
organizacional, identificada en su pagina 67, la que es el producto de la encuesta

identificada en las paginas 26 a 29 del mismo texto, la que se transcribe a continuacion.
CARACTERIZANDO LA CULTURA DE SU EMPRESA

Esta encuesta es parte de una investigacion que se desarrolla en esta empresa, y tiene
por finalidad evaluar seis dimensiones clave de la cultura organizacional al interior de
ella. Para ello, Ud. dispone de 100 puntos para distribuir por cada bloque de cuatro
afirmaciones que intentan caracterizar estas dimensiones. Su distribucion debera hacerla
de acuerdo al grado en que estas afirmaciones caracterizan la "realidad actual" de su

emprcesa.

CARACTERISTICAS DOMINANTES (dispone de 100 puntos para repartir)

1. Esta organizacion es un lugar muy agradable. Es como sentirse en familia. El
personal parece compartir muchos intereses comunes.

2. Esta organizacion es muy dindmica y un lugar para las buenas ideas. El personal esta
dispuesto a "poner el cuello" y a tomar riesgos.

3. Esta empresa es un lugar muy orientado a los resultados. El personal esta
preocupado por conseguir hacer su trabajo de la mejor forma y lo antes posible.

4. Esta organizacion es un lugar muy formal y estructurado. El personal pone atencion

a los procedimientos para conseguir hacer bien las cosas.
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LIDERAZGO ORGANIZACIONAL (dispone de 100 puntos para repartir)

1. La direccion superior de esta organizacion generalmente es considerada como una
orientadora, una facilitadora, y una figura familiar.

2. La direccion superior de esta organizacion generalmente es considerada como un
empresario moderno, un innovador, y un tomador de riesgo.

3. La direccion superior de esta organizacion generalmente es considerada como una
coordinadora y una organizadora.

4. La direccion superior de esta organizacion generalmente es considerada como un

conductor laborioso y un generador de soluciones.
GESTION DEL PERSONAL (dispone de 100 puntos para repartir)

1. EI estilo de gestion de esta organizacidon se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso,y la participacion.

2. El estilo de gestion de esta organizacidon se caracteriza por la iniciativa individual, la
innovacion, y la autonomia.

3. Elestilo de gestion de esta organizacién se caracteriza por una conduccion fuerte y
competitiva, interesada en la productividad y en los logros.

4. Elestilo de gestion de esta organizacion se caracteriza por la seguridad en el empleo,

larga vida en los cargos, y la previsibilidad laboral.

ADHESION ORGANIZACIONAL (dispone de 100 puntos para repartir)

1. Elvinculo que mantiene unida a esta organizacion, es la lealtad y la confianza mutua.

Es evidente el compromiso del personal con esta empresa.



2. Elvinculo que mantiene unida a esta organizacion, es el compromiso de su personal

por la innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en estar en "donde las papas
queman".

El vinculo que mantiene unida a esta organizacion, es el énfasis sobre los logros y el
cumplimiento de metas.

El vinculo que mantiene unida a esta organizacion, son las reglas y las politicas

formales. Es importante mantenerse activo permanentemente.

ENFASIS ESTRATEGICO (dispone de 100 puntos para repartir)

I.

La organizacion enfatiza en el desarrollo del recurso humano. Es evidente la
existencia de una elevada confianza, una gran franqueza, y una destacada
participacion.

La organizacion enfatiza en la adquisicion de nuevos recursos y en la creacion de
nuevos desafios. Se valoriza experimentar nuevas cosas y prospectar nuevas
oportunidades.

La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Es primordial acertar

a blancos dificiles y ganar en el mercado.

4. La organizaciéon enfatiza en la permanencia y la estabilidad. Son importantes la

eficiencia, el control y las operaciones bien ejecutadas.

CRITERIOS DE EXITO (dispone de 100 puntos para repartir)

1.

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo del recurso humano, el

trabajo en equipo, el compromiso del personal, y la preocupacion por la gente.
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2. La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos y tecnologias

4.

La puntuacion de cada dimension cultural se grafica segin la pagina 67 del texto

mencionado anteriormente, en atenciéon a cuatro culturas dominantes, resultando en

exclusivas. Para la empresa es clave liderar con soluciones innovadoras.

La organizacion define el éxito sobre la base de triunfar en el mercado y de llegar

antes que la competencia. Para la empresa es clave liderar en un mercado

competitivo.

La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. Para la empresa es

critica la entrega confiable, la programacién en tiempo, y la reduccion de los costos

de produccion.

alguna de las graficas que se muestran en la siguiente figura.

Ceodificacion
del conocimiento O
O
@
CULTURA
RACIONAL

@

CULTURA e

APWOCRATICA

CULTURA
JERARQUICA
® O
® O
&
™y
© 0
Personalizacion
del conocimiento

CULTURA 0
GRUPAL

O

@

O

O

Socializacion
del conocimiento

Jrganizacion

Caracterizacion de Culturas Dominantes

Fabricante
multinacional

Empresas de
sistemas de
datos

CULTURA
ADHOCRATICA

Banca corporativa
rdpido crecimiento

Fabricante de
alta tecnologia

Agencias
gubernamentales

CULTURA
GRUPAL

Se utilizan los centroides de los poligonos
irregulares para graficar las respuestas

Figura 1.B Codificador de la cultura organizacional
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Las graficas presentadas en la figura 1.B corresponden a las del conjunto de graficas de la
pagina 70 del mencionado libro, y los puntos a los centroides de cada poligono irregular
generado por cada una de las graficas. Esta técnica aplica para un informante aislado como
para el conjunto de profesionales destacados en terreno para un proyecto especifico, como
también para el conjunto de profesionales de una empresa destacados en diversos

proyectos.
C. Codificador de los mediadores tecnologicos

Al igual que en el caso cognitivo, este codificador permite identificar aproximadamente las
coordenadas de un punto en un cuadrante especifico, ante una pregunta del tipo: ;jen qué
porcentaje participan en el proceso de estimacion de precios de partidas de obra, las rutinas
manuales personales; las rutinas automaticas en linea; la comunicacion asincrénica
(ejemplo: e-mail); y la comunicacidn sincrénica (contacto telefonico), en la preparacion de
un presupuesto? La participacion porcentual de estos cuatro mediadores identificard un

punto en alguno de los 16 cuadrantes.

El codificador permite representar en un punto del cuadrante el modo en el que participan
los mediadores tecnoldgicos de conocimiento en una actividad clave especifica, asi como
también los mediadores tecnoldgicos del conocimiento clave de una etapa especifica del
proyecto, utilizando la media aritmética de los porcentajes individuales, para una posterior
normalizacion. En la siguiente figura se presenta el codificador de los mediadores

tecnologicos del conocimiento.
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RA=Rutina Automatica; RM=Rutina Manual; CS=Comunicacién Sincronica;

CA=Comunicacién Asincrénica

Sistemas Modelamiento y = 60% RA = 40% RA = 40% RA = 20% RA
T Web Chat Representacion <20%RM | =20%RM | =20%RM = 10% RM
docisiongs e i =10% CS < 30% CS > 30% CS > 60% CS
N utinas o Comunicacion = 10% CA =10% CA =10% CA =10% CA
utomaticas ( 5 4
< o ]
de Gestigy dg S >40%RA | =30%RA | =30%RA | =20%RA
Informacio = 40% RM = 40% RM = 30% RM =20% RM
Hojas de Relaciones . Web Meeting = 10% CS = 20% CS = 20% CS =40% CS
Caleuto Causa-Efecto = 10% CA =10% CA = 20% CA = 20% CA
Search Process

. Red Egnes (O momg < 40% RA =40%RA | =30% RA < 20% RA
Porsoiesgy ) >40% RM >30% RM =30% RM < 20% RM
(] ~ wilki ) = 10% CS = 10% CS = 20% CS = 20% CS
Rutinas MdBualés QCO*"@**N“@*’* <10%CA | =20%CA | >20%CA | > 40%CA

e Gestion de Asincronica

i - l:?a_ta
inform 0‘(‘) : L =20%RA | =20%RA | =20%ra < 10% RA
B i e-mail @ =60% RM =40%RM | =40% RM = 20% RM
. Contacto Rleg =10%CS | =10%CS | =10%CS =10% CS
Teiatonio < 10% CA =30% CA = 30% CA = 60% CA
Organizacion

Caracterizacion de Mediadcores Dominantes

Clave para graficar las respuestas

Figura 1.C Codificador de los mediadores tecnologicos
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Anexo 2.- Encuesta que relaciona Gestion de Conocimiento y
Organizacion en Terreno.
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Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

Empresa: *

Proyecto: *

Cargo en el proyecto: *

Profesion: *

E-mail: *

_
Comience "

Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

Esta consulta es parte de un proyecto que
intenta determinar en qué grado las Empresas
Constructoras capitalizan sus aprendizajes, a
partir de las experiencias de sus proyectos.
Del mismo modo se interesa en identificar sus
redes profesionales colaborativas, y la manera
en que se sirve de ellas para mejorar estos
aprendizajes.

s ]
‘ Continue ;




Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

5

Ubique el mouse sobre la gréfica y haga zoom. Analicela e identifique la posicion y los
vinculos que tiene la unidad de Calidad en el organigrama de su Proyecto. A titulo de
ejemplo, en la grdfica aparece como unidad asesora al Gerente de Proyecto.

Unidad asesora dependiente i
~ de la Oficina Central, ~ Unidad dependiente de la
~ asignada al Gerente de ~ Oficina Técnica
Proyecto
= — s Pt
' [ ]
Unidad dependiente de la i A e T W R
() Oficina Central, con visitas ® . Provido =ai T
periddicas a la obra Y SRR | S R e SR Os=am=—=1)

Unidad dependiente de la
() Oficina Central, asignada a () Otra
la Oficina Técnica

\\ © Esquema... J ‘_ Sigui... > |

Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

5

Ubique el mouse sobre la gréfica y haga zoom. Analicela e identifique la posicion y los
vinculos que tiene la unidad de Prevencidn de Riesgo en el organigrama de su Proyecto. A
titulo de ejemplo, en la gréfica aparece como unidad asesora al Gerente de Proyecto.

Unidad asesora dependiente T
~, Unidad dependiente de la -~ de la Oficina Central,
~ Oficina Técnica ~ asignada al Gerente de
Proyecto oo
s
Unidad dependiente de la Unidad dependiente de la e e el
() Oficina Central, asignada a () Oficina Central, con visitas pEd s S Py
la Oficina Técnica periddicas a la obra TRl [t s0—ec—en
. Unidad asesora al Gerente © Ot

~ de Proyecto

]_°Esquema... b \ { Previo 1 } Sigui... ) '
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Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

Ubique el mouse sobre la gréfica y haga zoom. Analicela e identifique la posicidn y los
vinculos que tiene la unidad de Medioambiente en el organigrama de su Proyecto. A titulo
de ejemplo, en la grafica aparece como unidad asesora al Gerente de Proyecto.

Unidad dependiente de la
() Oficina Central, asignada a
la Oficina Técnica

~ Unidad dependiente de la
~ Oficina Técnica

~ Unidad asesora al Gerente
"~ de Proyecto

“ © Esquema... J

Unidad asesora dependiente

— de la Oficina Central,
— asignada al Gerente de
Proyecto

Unidad dependiente de la
() Oficina Central, con visitas
periddicas a la obra

() Otra

=

1
= — ot I

=1
-~ - g B e R

( { Previo 1 [ Sigui... )

Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

Ubique el mouse sobre la gréfica y haga zoom. Analicela e identifique la relacion de
dependencia que tiene la Oficina Técnica en su Proyecto. A titulo de ejemplo, en la gréfica

aparece como unidad dependiente sélo del Gerente de Proyecto.

Dependencia de la Gerencia
() Técnica, asignada al Gerente

de Proyecto

- Dependencia exclusiva del
~ Gerente de Proyecto

]_ © Esquema... X

Dependencia compartida
(_ entre el Gerente de Proyecto
y la Gerencia Técnica

(O Otra

{ Previo } | Sigui... ) '
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Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno '

Ubique el mouse sobre la gréfica y haga zoom. Analicela e identifique la relacion de
dependencia que tiene el Administrador en su Proyecto. A titulo de ejemplo, en la gréfica
aparece como dependiente sélo del Gerente de Proyecto. Ver nota en la parte superior de esta
hoja.

Dependencia compartida
.~ entre el Gerente de Proyecto
~ vy la Gerencia de
Operaciones

Dependencia de la Gerencia
() de Operaciones, asignada al
Gerente de Proyecto

Dependencia exclusiva del

@ ) Ot
~ Gerente de Proyecto — P

{ © Esquema... ‘ \ { Previo \ | Sigui... )}

Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

Ubique el mouse sobre la gréfica y haga zoom. Analicela e identifique la relacion de
dependencia del Encargado de Maquinarias y Equipos en su Proyecto. A titulo de ejemplo,
en la gréfica aparece como dependiente sélo del Gerente de Proyecto. ver nota en la parte
superior de esta hoja.

Dependencia de la Gerencia Dependencia compartida
() de Logistica, asignada al () entre el Gerente de Proyecto
Gerente de Proyecto y la Gerencia de Logistica

- Dependencia exclusiva del

~ Gerente de Proyecto ) Otra

] © Esquema... { Previo J | Sigui... ) \
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Gestion de Conocimiento y Organizacién en Terreno

[ 72 =

Ubique el mouse sobre la gréfica y haga zoom. Analicela e identifique la relacion de
dependencia del Encargado de Compras en su Proyecto. A titulo de ejemplo, en la gréfica
aparece como dependiente sélo del Gerente de Proyecto.

Dependencia exclusiva del Pe e | =
@ %P () de Adquisiciones, asignada
Gerente de Proyecto =
al Gerente de Proyecto T |
i Sl
AT R 3—wd
Dependencia compartida e e LB i
~ entre el Gerente de Proyecto ) Otra =l T T
~ y la Gerencia de < =4 o i Werwiic- 45
Adquisiciones TEl oot mo—sg—an
{ © Esquema... ‘ \ { Previo \ | Sigui... ) 1

Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

E 24 =

Ubique el mouse sobre la gréfica y haga zoom. Analicela e identifique la relacién de
dependencia del Encargado de Personal en su Proyecto. A titulo de ejemplo, en la gréfica
aparece como dependiente sélo del Gerente de Proyecto.

Dependencia de la Gerencia Dependencia compartida
~, de Recursos Humanos, - entre el Gerente de Proyecto
~ asignada al Gerente de ~ y la Gerencia de Recursos
Proyecto Humanos

.~ Dependencia exclusiva del

@) Ot
~ Gerente de Proyecto = Hin

’ © Esquema... { Previo J | Sigui... )\
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Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

Ubique el mouse sobre la grafica y haga zoom. Analicela e identifique la relacion de
dependencia del Encargado de Subcontratos en su Proyecto. A titulo de ejemplo, en la
grafica aparece como dependiente sélo del Gerente de Proyecto.

Dependencia de la Gerencia
_) de Operaciones, asignada al
Gerente de Proyecto

- Dependencia exclusiva del
~ Gerente de Proyecto

Dependencia compartida
~— entre el Gerente de Proyecto
~ y la Gerencia de
Operaciones

) Ot

[OEsquema... \ \ ( Previo \ | Sigui... ) |

Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

En el proceso de Gestion del Proyecto, éen qué dreas se localizan con mayor frecuencia
los problemas?. Ordene las areas de acuerdo a la mayor frecuencia. Para ello, ubique su
mouse sobre el drea en cuestion, y sin soltarlo, desplacelo a la posicion de jerarquia que le
corresponda.

1 RISK (contratiempos de ocurrencia frecuente no Areas de Conocimiento clave
considerados)

J [F=s, - avoe ces A

RS |1

2 PLAZOS (atrasos, detenciones, etc.) | Ig ,“I “ (F E ¥
] ) . |
’ I l

I
“l“F

("]

COSTOS (desviaciones, imprevistos, pérdidas, etc.)

4 COMUNICACION (intra e inter actores)

5 ALCANCE (gestion contractual)

’ © Esquema... | ¢ Previo | | Sigui... ) \
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Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno
B 24 =

En el proceso de Produccion del Proyecto, éen qué areas se localizan con mayor
frecuencia los problemas?. Ordene las dreas de acuerdo a la mayor frecuencia. Para ello,
ubique su mouse sobre el area en cuestion, y sin soltarlo, desplécelo a la posicion de
jerarquia que le corresponda.

| INTEGRACIGN Y COORDINACION (intra e inter Areas de Conocimiento clave
especialidades) iz = ——
) |* w'|. [t
J Tl
. i o 1l
2 CALIDAD (fallas, errores, retrabajos, etc.) | ] l '|’ : F

2 mu m:-« A8 A8 et

OPERACION Y MANTENIMIENTO (problemas detectados
en la fase de operacion que impactan en la fase de
construccion)

[¥5]

4 SEGURIDAD (bienes, personas, equipos, etc.)

[ © Esquema... ‘ \ { Previo \ | Sigui... ) 1

Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

Ante un problema importante identificado oportunamente, écudl es el estilo de
decision adoptado?

siempre casi siempre  algunas veces fara vez nunca

Consulto y luego decido O @ © @ @
Busco consenso y decido ) O O O O
Decido e instruyo @) © O O @)

Dejo que decidan O O O O O

’ © Esquema... { Previo J | Sigui... )\
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Ante un problema cotidiano identificado oportunamente, ¢cudl es el estilo de
decision adoptado?

siempre casi siempre  algunas veces rara vez nunca
7~ 7™\ \ ~ N\ ‘
Consulto y luego decido o o o o o
Dejo que decidan @) O ) O O
Decido e instruyo © @) @) O @)
Busco consenso y decido O ) O O @)
\
T —: |
{ © Esquema... I [ { Previo ] { Sigui... ) 1 \
Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno |
E 2O =
Ante un problema importante no previsto, écudl es el estilo de decisién adoptado? |
siempre casi siempre  algunas veces rara vez nunca ‘
Busco consenso y decido Qo ©) @ @) @ 1
Decido e instruyo @) @) O O O ‘
Dejo que decidan O © o O O
Consulto y luego decido O @) O] @ O
\
\
|
: : — \
’ © Esquema... ( Previo ] | Sigui... ) 1 ‘

112



Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

|,

B ) -

Ante un problema cotidiano no previsto, écudl es el estilo de decision adoptado?

siempre

Busco consenso y decido o
Dejo que decidan @
Decido e instruyo o

Consulto y luego decido O

[ © Esquema... l

casi siempre

fara vez nunca

{ ( Previo ] | Sigui... )]
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En los problemas identificados oportunamente en el drea de Gestion del Proyecto,

éen que jerarquia habitualmente participan los distintos actores de las redes profesionales

colaborativas en su solucion?

1 Proveedores relacionados con el problema

2 El cliente y/o sus relacionados

3 El equipo de proyecto

4 El equipo de disefio y célculo

5 Oficina Central

6 Contratistas relacionados con el problema

] © Esquema... )

SOCIOGRAMA

{ Previo ] | Sigui...)]
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En los problemas no previstos en el area de_Gestion del Proyecto, éen que jerarquia
habitualmente participan los distintos actores de las redes profesionales colaborativas en su

solucion?
1 El equipo de disefio y calculo SOCIOGRAMA
NEE n { ’ Rsmgrnia
2  Proveedores relacionados con el problema s R s s
” g /’_,_’———‘ m‘,
3 El cliente y/o sus relacionados Sy — el
5 Meranis 4 e @ aws
4 Oficina Central
5 Contratistas relacionados con el problema
6 El equipo de proyecto
squema... ’ revio | | igui...
E ] (P s ) |

Gestion de Conocimiento y Organizacion en Terreno

En los problemas identificados oportunamente en el drea de Produccién del

Proyecto, éen que jerarquia habitualmente participan los distintos actores de las redes
profesionales colaborativas en su solucion?

1 Contratistas relacionados con el problema REREING
_ , v N
2 Elcliente y/o sus relacionados e el o
’ g T Z |~
L4
3 El equipo de disefio y célculo — >3 Ay

4 Proveedores relacionados con el problema

5 El equipo de proyecto

6 Oficina Central

] © Esquema... { Previo J | Sigui... )I
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En los problemas no previstos en el drea de_ Produccion del Proyecto, éen que ‘
jerarquia habitualmente participan los distintos actores de las redes profesionales i
colaborativas en su solucion? ‘
1 El equipo de disefio y calculo SOCIOGRAMA
L { 4 -5
2 Contratistas relacionados con el problema s P = s
g /__’__,_,_.' f: L
3 Proveedores relacionados con el problema ﬁ /
4 El cliente y/o sus relacionados
5 Oficina Central
6 El equipo de proyecto

{ © Esquema... l [ { Previo ] | Sigui... )}
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En su Proyecto, écudl es el estilo utilizado preferentemente en las siguientes actividades
claves en el proyecto de construccion?. ver nota en la parte superior de esta hoja. ‘

1 2 3 - 5

Planificacién y Control O &) O O @
Gestion de Subcontratos O @) @ O O

Costos y Estimacion © ® @) O

Gestion de Personal O O (@) O O
Gestion Documental @) O O @ (@)
Gestién de Compras O O @ @
Gestion Contractual @) O O O O

Gestion de Alquileres © O O O O

] © Esquema... J ] [E] Someta } { { Previo Sigui... )
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Los resultados son almacenados en un modelo, para observar la
existencia de correlaciones.

Review | | Finish |

<)

-
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Anexo 3.- Encuesta que relaciona Organizacion en Terreno y

Estilos de Gestion de Conocimiento.
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Organizacion en Terreno y Gestion de Conocimiento

Empresa:*

Proyecto:*

Responsable: *

Etapa del Proyecto: *

Hito:*

_
Comience [

Organizacion en Terreno y Gestion de Conocimiento

Esta consulta es parte de un proyecto que intenta observar qué acciones
son mas efectivas para apoyar la Gestidon de Conocimiento, segun el tipo
de Organizacion adoptada en terreno y el grado de participacion de la
Oficina Central.

El Gerente del Proyecto debera asumir el liderazgo de esta consulta, ya
que parte de ella es colectiva, y parte personal, al concluir un hito.

Continue




Organizacion en Terreno y Gestion de Conocimiento

1.- De acuerdo a la encuesta anterior, caracterice su organizacion en terreno.
2.- Seleccione una etapa en su proyecto.

3.- Identifique un hito relevante dentro de esa etapa.

4.- Haga un listado de los problemas que considere relevantes en la etapa.

5.- Relacione los problemas con areas especificas.

6.- Identifique a los actores participantes en dicha etapa para cada problema.
7.- Construya un matriz simétrica con el nombre de los actores para cada
problema, siguiendo el mismo orden y secuencia para columnas y encabezado
de filas, asegurando una altura de tres lineas por celda.

8.- Convoque a una reunion a todos los actores identificados en los problemas
con antelacion al cumplimiento del hito.

9.- Cumplido el hito, efectiie la reunion con los convocados explicando que su
finalidad es evaluar la etapa para identificar y compartir aprendizajes.

10.- Identifique someramente los problemas y distribuya entre los asistentes
tantas matrices como problemas identificados y actores participantes por
problema. Asegure que cada matriz tenga el nombre del problema en su
encabezado y los nombres de los actores. Seguramente habran actores que
deberan dar respuesta a mas de una matriz.

© Esquema... Sigui... )

Organizacion en Terreno y Gestion de Conocimiento

1.- Seleccione cada matriz de problema por separado para su relleno.

2.- Solo responden aquellos actores que estén identificados en la matriz que se
esta analizando.

3.- Ubique su nombre en la fila y observe a sus colegas en las columnas.

2.- Sin escribir por ahora, identifique a los colegas a los cuales Ud. contactoé con
motivo del problema identificado. A partir de ahora todo esta relacionado con
los contactos que Ud. hizo; no con los contactos que le hicieron.

3.- Identifique el medio dominante en los contactos que hizo, entre las
siguientes opciones: presencial, e-mail, teléfono, chat, o video conferencia.

4.- Identifique la frecuencia con la que se comunicé con los distintos colegas,
utilizando los siguientes niveles: muy frecuente, frecuente, poco frecuente, rara
vez, y nunca.

5.- Finalmente, y de acuerdo a sus percepciones, identifique el aporte de sus
colegas en la solucion al problema identificado, utilizando los siguientes grados
de aporte: muy importante, importante, algo importante, y sin importancia.

© Esquema... { Previo | Sigui... )
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¢Cudl considera que ha sido el estilo dominante en la toma de decisiones frente a los
problemas presentados en esta etapa?

siempre casisiempre  algunas veces rara vez nunca
Consulto y luego decido O ) @) O O
Busco consenso y decido O O O O @
Dejo que decidan © @) @) O @)
Decido e instruyo O O O @) O
[ © Esquema... } { { Previo ] { Sigui...

Organizacién en Terreno y Gestion de Conocimiento
E 2 b

Identifique, a lo menos, dos eventos que en su opinion deberfan consitutirse en lecciones
aprendidas. Argumente.

l © Esquema... ( { Previo l { Sigui... )
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Identifique, a lo menos, dos eventos que en su opinion no deberian haber acontecido en
esta etapa. Argumente.

[ © Esquema... } { { Previo ] { Sigui...

Organizacién en Terreno y Gestion de Conocimiento
E 2 b

De las actividades consideradas en esta etapa, ¢cudles considera que han tenido una buena
productividad?, y... écudles una mala?. ¢Qué factores cree que han influenciado estos
resultados?. Argumente.

l © Esquema... ( { Previo l { Sigui... )
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i

¢Queé errores considera que han sido recurrentes en esta etapa?. Argumente.

{ © Esquema... l [E]Someta ] { { Previo } Sigul... )
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Los resultados son almacenados en un modelo, para observar la
existencia de correlaciones.

{ Review ] [ Finish






