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Desarrollo de un de Sistema de Gestion de Proyectos Informéticos basado en las

Competencias de los Project Managers

Resumen

En general las empresas estan sufriendo o han sufrido las consecuencias del aprendizaje
bajo el método de prueba y error de sus Project Managers, por lo que ya han empezado a
captar que los proyectos exitosos no suceden porque si. La preparacidon de los
profesionales pasa a ser una ventaja competitiva que las organizaciones no pueden
soslayar. Ante lo expuesto, el objeto de esta investigacion es el desarrollo de un Sistema
de Gestion de Proyectos Informéaticos basado en las competencias de los Project
Managers. Se analizaron distintos modelos de Gestién de Conocimiento y se seleccioné el
mas adecuado para gestionar proyectos informaticos y asi modelizar una propuesta de
disefio légico del mencionado Sistema, que integre los fundamentos tedricos del modelo de
Gestién de Conocimiento seleccionado, con las competencias de Project Managers.

Se trabajé en una primera parte a partir de exploracion bibliogréfica para el estudio de
teorias que permitan enmarcar con actualidad el estado del conocimiento de las disciplinas
del ambito de esta investigacion. Luego se procedié a disefiar un modelo del sistema de

gestién de proyectos informaticos basado en gestion del conocimiento.

Palabras claves: Project Managers, Competencias, Gestion de Proyectos, Gestion del

Conocimiento, Ingenieria de Software.
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1. Estructura.

A fin de consignar lo actuado en el presente proyecto, estructurarnos este documento en
funcion de las tareas planeadas en el momento de realizar la presentacion del protocolo.
Estas tareas en funcion del diagrama de Gantt presentado son las siguientes: 1
Fundamentacion de la investigacion, 2 Limites y alcances, 3 Hipdtesis de trabajo, 4
Lineamientos metodoldgicos, 5 Contexto de la investigacion, 6 El marco del estudio, 7 De la
situacion problemética a la solucién. 8 EI modelo integrado Conocimientos — Competencias.
9 Validacién del Modelo. 10 Conclusiones y futuros trabajos, 11 Observaciones, y 12
Actividades Académicas y Presentaciones, 13 Planeamiento (Gantt) y 14 Bibliografia
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1. Fundamentacion de la investigacion.

Muchas empresas estan sufriendo o han sufrido las consecuencias del aprendizaje “a
golpes” de sus Project Managers, por lo que ya han empezado a captar que los proyectos
exitosos no suceden porque si. Se logra el éxito mediante al aprendizaje experiencial, y el
refuerzo de politicas y practicas organizacionales.

Los primeros intentos partieron del estudio autodidacta o en el mejor de los casos de
programas de capacitacion, pero ahora se sabe que estas iniciativas individuales, sin el
paraguas organizacional, sirven de muy poco. Sin refuerzo y continuidad, solo el 25 % de
las habilidades aprendidas permanecen después de seis meses (Garavaglia, 1995).
Técnicas de coaching y un modelo de competencias han probado mejores resultados.

La transferencia de habilidades es el vinculo entre capacitacion y resultados en el negocio.
Pero esta transferencia es una estrategia a largo plazo. En un mundo globalizado y
altamente competitivo, la preparacion de los profesionales pasa a ser una ventaja
competitiva que las organizaciones no pueden soslayar y las tecnologias informéticas
parecen ofrecer alternativas viables.

Las empresas son cada vez mas conscientes de la importancia del conocimiento, por eso
es necesario abrir caminos para la aplicacion de los modelos en la gestién del
conocimiento.

El contraste entre el concepto tradicional de Gestion de Proyectos (PM) y el nuevo lo marca
la consideracién de la mejora de los procesos mediante la documentacién de experiencias
y la adopcion de normas internacionales de aseguramiento de calidad, la determinacién de
las competencias de los profesionales responsables de llevarla a cabo, el aprendizaje, el
conocimiento individual, y organizacional compartido, almacenado y utilizable cuando se lo
requiera, como ventajas competitivas y factores de éxito de un proyecto.

Existen pocos trabajos de investigacion que ayuden a determinar qué competencias
contribuyen en mayor escala al éxito de los proyectos, aunque si se reconoce que son
Utiles para mejorar las practicas relacionadas con la Gestién del Proyecto (Kujala &Artto,
2000).

Opiniones criticas encuentran que no se presentan resultados empiricos del uso de
modelos de Gestion de Proyectos (PM), solo casos de estudio o desarrollos conceptuales.
También se ha encontrado que, siendo jerarquicos, la transicion entre niveles no esta
claramente explicada, por lo que en vista de los nuevos escenarios de Gestion de
Proyectos (PM) en la economia global, y la apariciébn de nuevos modelos de equipos de
desarrollo (equipos virtuales, por ejemplo), las habilidades, roles y competencias de los
Project Managers necesitan ser redefinidas (Schlister, 2000).

De acuerdo a Henrie & Hedgepeth (2003) los sistemas de Gestion de Conocimiento no
estan siendo implementados y utilizados eficazmente, ya que la perspectiva de un disefio
gue sirve para todo no esta dando resultados.

Esta propuesta se encuadra en una investigacion de tipo aplicado, que busca modelizar
una solucioén viable a la actual problematica de los proyectos informaticos recurriendo a las
teorias aceptadas en el ambito cientifico de la Gestion del Conocimiento y empleando
herramientas de las Nuevas Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones.
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2. Limites y alcance.

Para llevar a cabo esta investigacion se utilizO un proceso sistematico en el que se
considero el uso de técnicas simples y econdmicas (respecto al recurso tiempo) pero que
permitieron obtener informacion confiable y relevante al trabajo. Se incluyé exploracion
bibliografica en soporte tradicional y en Internet para el estudio de teorias que permitan
enmarcar con actualidad el estado del conocimiento de las disciplinas del ambito de esta
investigacion.

Se traté de realizar el disefio de un modelo l6gico basado en UML, de un sistema de
Gestion del Conocimiento especifico para la gestion de proyectos informaticos utilizando
herramientas TIC’s. Para la validacion del modelo l6gico y teniendo en cuenta la restriccion
del recurso tiempo, se considerd apropiada la recopilacibn de opiniones de un panel
compuesto por profesionales expertos en Gestién de Proyectos Informaticos y/o Ingenieria
de Software.

3. Hipotesis de trabajo.

Las competencias en Gestion de Proyectos Informaticos pueden integrarse con un modelo
de Gestion de Conocimiento en un modelo de Sistemas de Informacion que ayude a los
profesionales informaticos a compartir sus conocimientos y experiencias dentro de un
ambiente de formacion continua.

3.1. Objetivos.

El cuestionamiento inicial de este trabajo se centra en dos puntos:
Pregunta 1:

¢, Cuales competencias en PM, dentro del conjunto formulado por las organizaciones
profesionales internacionales, es necesario tener en cuenta como requerimientos
funcionales para el modelado de un Sistema de Gestion de Conocimiento para la Gestion
de Proyectos Informaticos?

Pregunta 2:

¢ Cudl de los modelos de Gestién de Conocimiento que componen la base tedrica de la
disciplina es adecuado para enmarcar el sistema a modelar?

Ellas se direccionaron especificamente a los siguientes objetivos:

Compilaciéon de las competencias de los Project Managers propuestas por las diferentes
organizaciones profesionales internacionales como estandares y determinacion de las que
fueron consideradas como requerimientos funcionales del Sistema de Gestién de
Conocimiento para Gestion de Proyectos Informéticos.

Analisis y seleccién del modelo de Gestibn de Conocimiento adecuado para gestionar
proyectos informaticos y ser una herramienta de ayuda a los profesionales del &rea.

Modelizacién de una propuesta de disefio logico del mencionado Sistema que integro los
fundamentos tedricos del modelo de Gestiébn de Conocimiento seleccionado con las
competencias de PM establecidas como requerimientos funcionales.

Validacion del modelo mediante un panel de expertos
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4. Lineamientos metodologicos

La revision inicial de literatura existente permitié definir qué teorias servirian de marco
apropiado para las preguntas formuladas. En un disefio cuantitativo de investigacion, se
busca verificar estas teorias en un contexto especifico, pero en un disefio cualitativo, como
fue el adoptado en este trabajo, el fin del marco tedrico fue mucho mas rico y variado que
sostener una hipotesis.

Proveyé un enfoque o perspectiva orientativa para estudiar las preguntas formuladas
guiando en la observacion y andlisis del objeto de estudio en un proceso que permitié la
generacibn de un modelo tedrico que subsane o disminuya las deficiencias e
incompletitudes conceptuales de los existentes. El poder de la investigacion cualitativa
reside en su capacidad generativa (LeCompte M. et al., 1993).

Con respecto a la muestra, en este tipo de investigacion, ella se definié en base al progreso
del estudio y a resultados intermedios (Taylor S. & Bogdan R., 1998), y no a-priori.

El investigador sera el instrumento clave (Lincoln Y. & Guba E., 2000) ya que los datos de
multiples fuentes fueron recogidos a partir de la lectura de la literatura y documentos
existentes, y entrevistas con expertos del tema.

Se procedié luego inductivamente a la revision, validacion y organizacion del material
recolectado para proceder a su analisis y la generacién del modelo del sistema de gestién
de proyectos informaticos basado en gestion del conocimiento. Este proceso inductivo no
fue puramente lineal sino que se trabajé en forma iterativa incremental a medida que
surgieron nuevos temas o categorias de andlisis. Esto implic6 un modelo emergente a
partir de un plan inicial no prescriptivo sino orientativo.

Durante el transcurso de la investigacion, nuevas y mdultiples perspectivas emergieron
haciendo necesaria una vision interpretativa del problema y su complejidad, lo que hizo
intervenir directamente los antecedentes y formacién de los investigadores, con todas las
connotaciones positivas y sesgos que esto acarrea (Creswell J., 2009).

Tal como ya se ha mencionado, se trabajé a partir de exploracion bibliografica en soporte
tradicional y en Internet para el estudio de teorias que permitieron enmarcar con actualidad
el estado del conocimiento de las disciplinas del ambito de esta investigacion.
Adicionalmente se recurri6 a entrevistas personales con expertos, del tipo semi-
estructuradas, uno-a-uno o focus group.

El analisis se realizé como una continua reflexion de la evolucién de la problematica en
estudio a la luz del surgimiento de nuevos conceptos desde los datos examinados. Fue un
proceso concurrente de lectura, analisis e interpretacién (Marshall C. & Rossman G., 2006)
que construy6 la piedra angular para el posicionamiento del modelo tedrico descriptivo del
sistema que interconecté la base conceptual de la Gestién del Conocimiento con la Gestion
de Proyectos Informaéticos. Siguiendo a Schatzman L. & Strauss A. (1973) el énfasis fue
puesto en las propiedades que caracterizan al objeto de estudio, identificando patrones que
facilitaron el entendimiento de la problematica y clarificaron el camino al objetivo.

La validez y confiabilidad de un estudio cualitativo estan definidas por la precision y
pertinencia de los resultados. Se incluyo literatura proveniente de fuentes académicamente
confiables en cuanto a la evaluacibn de autenticidad, credibilidad y rigor de sus
publicaciones (Le Compte M. & Goetz J., 1993). Se emplearon procedimientos sistematicos
y documentados de triangulacion y convergencia de teorias de diferentes fuentes. Esta
descripcion detallada permitié una mejor identificacion de sesgos.

La particularidad, més que la generalizacion es el sello de esta investigacion cualitativa
(Greene & Caracelli, 1997). Pero Yin (2003) sostiene que los resultados de una
investigacion cualitativa pueden ser, en una etapa mas avanzada, generalizados en una
teoria amplia, mediante la inclusién de nuevos casos, algo asi como la légica de replicacion
en investigaciones experimentales.
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Al ser los datos de tipo descriptivo (texto, diagramas o imagenes, no nimeros), el reporte
de los resultados se hizo mediante descripciones del proceso completo y las perspectivas y
enfoques utilizados (Miles M. & Huberman A., 1994). Principalmente se buscé credibilidad y
utilidad de los resultados basadas en coherencia y confiabilidad mas que en mediciones
instrumentales o estadisticas.

Finalmente se procedi6 a validar mediante opinion de expertos un modelo de disefio que
integrara los resultados descriptos.
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5. Contexto de lainvestigacion

A modo de sintesis.

Gestion de Gestién de Proyectos
Conocimiento Informaticos

\ 4

Modelo de Gestion de
Conocimientos

Competencias

Modelo de Sistema de
Informacion
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6. El marco de estudio
6.1 La Gestiéon de Proyectos informaticos

Tradicionalmente la gestion de proyectos implicaba un trabajo hecho dentro del alcance,
tiempo y presupuesto planificados, variables conocidas como “el triangulo de prioridades o
de hierro” (Archibald,2000). Es decir, una vision tactica:

v"Un conjunto de herramientas y técnicas para alcanzar eficiencia del proyecto.
v El éxito medido mediante métricas de eficiencia de desempefio.

v' Competencia y efectividad operativa alcanzada mediante modelos de madurez y
certificaciones profesionales.

v" Mejores practicas enfocadas en detalles del proyecto a nivel operativo y tactico.
v"Un subconjunto o extension del dominio técnico de una persona.

Varios factores influenciaron directa e indirectamente en el crecimiento de la gestion de
proyectos:

v' El aumento de la competitividad a nivel global.
v El énfasis en la eficiencia.

v' Elimpacto de las TIC’s.
v

La adopcién a nivel corporativo de préacticas de aseguramiento de calidad,
outsourcing, downsizing, reingenieria de procesos de negocios y trabajo basado en
equipos de proyecto
Uno de los indicadores de este crecimiento es la cantidad de miembros del Project
Management Institute (78.000 en 2001 a 240.000 en 2007)

Pero con su crecimiento y surgimiento de nuevas disciplinas se hicieron necesarios nuevos
enfoques. El principal de ellos es la vision estratégica, que ademas del liderazgo, los
cambios y el aprendizaje de los procesos ejecutados, ha abierto en los Ultimos afios nuevas
lineas de investigacion (Morris & Jones, 2001). Segun varios investigadores, resulta dificil
examinar las propias practicas y desafiar axiomas y verdades fuertemente afincadas desde
los 60’s (Morris, 2001), (Delisle, 2001). Mas aun, es poco lo investigado respecto a la
relaciéon entre la efectividad en la gestién de proyectos y el éxito a nivel organizacional y del
negocio a largo plazo (Thomas, 2000).

Esta vision mas actual ve a la gestion de proyectos como:

Una disciplina basada en la experiencia que permite alcanzar eficiencia, efectividad e
innovacion a nivel proyecto y a nivel organizacional

El éxito medido en forma multidimensional de acuerdo a los siguientes parametros:

v' Posicionamiento estratégico de la gestion recurriendo a practicas innovadoras que
vayan mas alla de los modelos de madurez y certificaciones

v' Alineamiento de los objetivos del proyecto con las prioridades estratégicas del
negocio y de la organizacion

v' Balance de las demandas de los actores del proyecto direccionando el objetivo a
Sus expectativas

v Inclusién de aspectos culturales, estructurales, practicos y humanos
v' Arte y ciencia de convertir una vision en realidad.

A pesar de que la gestién de proyectos se inicid dentro de areas de Defensa durante la
Segunda Guerra, a partir de la década del 70 empieza a ser vista como una profesion que
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requiere un adecuado balance de habilidades en disciplinas técnicas, de administracion y
de estrategia de negocio (Verzuh, 1999) (Zwerman et al, 2001). Recién en los 80 se
convierte en una disciplina “académica”.

Gareis (2005) describi6 y caracterizé el rol de Project Manager desde las perspectivas de
sus objetivos, posicidén en la organizacion y tareas en las diferentes fases de la gestion de
un proyecto.

Descripcién del rol del Project Manager (adaptacion de Gareis, 2005)

Rol: PROJECT MANAGER

Objetivos

e Llevar adelante los intereses del proyecto

e Asegurar el logro de los objetivos del proyecto

e Liderar el equipo del proyecto y los colaboradores

e Representar al proyecto frente a los representantes de contextos relevantes

o Desarrollar y adaptar la documentacion de gestién del proyecto

Posicién en la organizacion

¢ Reporta al equipo del titular y propietario del proyecto
e Miembro del equipo del proyecto

o Lidera el equipo del proyecto y los colaboradores

Tareas

Al inicio del proyecto

1. Disenfar el proceso de inicio del proyecto (posiblemente) junto con
miembros seleccionados del equipo de proyecto

2. Transferir experiencias y conocimientos desde la fase de pre-proyecto al
proyecto
Consensuar los objetivos del proyecto
Desarrollar adecuadamente los planes del proyecto
Disefiar una adecuada seleccidn, constitucion y organizacion del equipo
del proyecto

6. Desarrollar la cultura del proyecto, estableciendo al proyecto como
sistema social

7. Establecer las politicas de gestién de riesgo, prevencién de
discontinuidades del proyecto y/o provision de soluciones
Disefiar las relaciones con el contexto del proyecto
Realizar la estrategia comercial del proyecto

10. Desarrollar y adaptar la documentacion de gestion del proyecto: fase

Inicio

10
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Coordinacion

1.

o M 0N

Control intermedio de los resultados de los paquetes de trabajo
Disposicion de recursos del proyecto para cada paquete de trabajo
Aprobacion de paquetes de trabajo

Participar periédicamente en reuniones de sub-equipos
Comunicarse con los representantes de contextos relevantes del

proyecto

Control

N o g b~ w0 Dd PR

Disefiar el proceso de control del proyecto
Determinar el status del proyecto

Consensuar y realizar mediciones de control
Avanzar en la organizacion y la cultura del proyecto
Adaptar los objetivos del proyecto

Desarrollar reportes de avance del proyecto

Redisefar las relaciones con el contexto

Resolucion de discontinuidades del proyecto

1.

a s~ DN

6.

Proponer la definicién de la discontinuidad del proyecto al titular
propietario del proyecto

Disefar los procesos de discontinuacion del proyecto

Realizar el analisis de causas

Idear estrategias alternativas

Controlar el éxito en la ejecucién de las medidas de discontinuacién del
proyecto

Cerrar el proceso de discontinuacién del proyecto

Cierre de proyecto

A w0 D PE

5.

Disefar el proceso de cierre del proyecto

Planificar la fase post-proyecto

Transferir experiencias y habilidades a la organizacion
Desarrollar el reporte de cierre del proyecto

Llevar a cabo el cierre formal del proyecto con los miembros del equipo

Relaciones con el entorno

e Con el equipo del titular propietario del proyecto
e Con los miembros del equipo de proyecto

e Con los colaboradores

11
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e Stakeholders, proveedores, socios etc.

Por otro lado la Sociologia ha definido una serie de atributos que diferencian una profesion
de una ocupacion: cuerpo de conocimientos, una cultura y codigo ético sostenido por una
asociacion profesional de reconocida autoridad en la comunidad, y sanciones establecidas
por esa comunidad (Greenwood, 1966) (Millerson, 1964).

Project Management o Gestibn de Proyectos se ajusta en los Ultimos tiempos a esos
indicadores ya que cuenta con:

v" PM Body of Knowledge Guide (PMI, 4ta. edicién)

v' Cultura sostenida por iniciativas de desarrollo profesional en varios paises,
conferencias y seminarios locales e internacionales

v" Reconocida autoridad de certificaciones profesionales internacionales
v/ Oferta de carreras de postgrado y doctorados en Project Management

Entre las principales asociaciones profesionales de reconocida autoridad internacional en
certificaciones y ofertas de carreras tenemos:
v' AIPM : Australian Institute of Project Management.
APM: Association for Project Management.
CCTA: Central Computer and Telecommunications Agency.
CIPPM: Center for International Project & Program Management

AN NI NN

IPMA : International Project Management Association.

v" PMI : Project Management Institute.
Lo que esta faltando son las sanciones por parte de la comunidad. Y esto es necesario en
un mundo con una economia globalizada y cada vez mas compleja. Los directores de
proyectos se mueven en estructuras y organizaciones diversas y dinamicas, con equipos
multidisciplinarios y con gran carga de responsabilidad en un escenario marcado por la
incertidumbre. Y en este entorno, deben hacerse cargo de responsabilidades no solo
técnicas sino que deben tener alguna parte en la responsabilidad por el impacto social del
proyecto.
Tradicionalmente las métricas de desemperio fueron los indicadores que definian el éxito o
al menos el avance de un proyecto: ciclo de vida, calidad, retorno de la inversion, costo. En
sintesis, eficiencia medida en términos del triAngulo de hierro (Pinto & Slevin, 1987).
Mas recientemente, el éxito es visto como un conjunto multidimensional de indicadores a
tener en cuenta, resultados a ser evaluados, factores socio métrico, y criterios subjetivos
como la innovacién (Shenhar et al., 1997).
Los modelos de madurez se direccionan hacia estdndares y mejores practicas para mejora

de procesos asi como politicas organizacionales de soporte a la gestion de proyectos.

12
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En el ambito de proyectos de sistemas de informacion los modelos se basan en niveles del
SEI (Software Engineering Institute, de la Universidad de Carnegie Mellon, fundado por el
Departamento de Defensa de EEUU) que van gradualmente desde el nivel inicial al
optimizado.

El conjunto de estandares propuesto por el SEI, conocido como CMM (Capability Maturity
Model) es lo que denominariamos un “estandar de facto”. Detalla las normas para evaluar
las capacidades de las organizaciones desarrolladoras de software (que en los 80 actuaban
como contratistas del gobierno estadounidense). Si bien abarca la mejora de los procesos
(no del producto) enfoca mas en la administracion del proyecto que en el proceso de
desarrollo del software. Como limitacién se ha encontrado que no valora la tecnologia
utilizada ni las habilidades y experiencia de los desarrolladores.

La madurez de un proceso en una organizacién ayuda a predecir la capacidad que tiene
este para alcanzar su objetivo. Cuando una organizacién alcanza madurez en sus procesos
y proyectos, la institucionaliza por medio de politicas, estandares, y estructuras
organizacionales. La institucionalizacion implica la construccién de una cultura colectiva,
que conserve los métodos, las practicas y procedimientos del negocio aun después que

aguellos que la crearon no formen parte de la misma.

Niveles de madurez de CMM

Proceso Mejora continua

mejorado } {)ptil'l_] 1zado
(3) |

Gestién de
calidad
Proceso o
Gestionado

¢ ”"”“l‘“_“ 4) Retroalimentacion
Proceso
defini Definido . Ingenieria de
d_q_} (3) Medicion | pocesos
Proceso
disciplinado Repe[i hle Project Management
’ (2) Arjuitectura
del proceso
o Personal competente y
[nicial J . héroes
(1) Control
gestion
bésica

Algunos modelos derivados del modelo SEI son: OPM3 (Organizational Project

Management Maturity Model), PRINCE2 (Projects In Controlled Environments
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Methodology), Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model, Project
Framework, EFQM Excellence (European Foundation for Quality Management), entre otros.
OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) fue desarrollado bajo la
supervision de PMI®, y es una norma que funciona sobre la base de un ciclo continuo de
optimizacion del conocimiento, la evaluacion y la mejora.

PRINCE2 PRINCE (Projects in Controlled Environmentss) es un método estructurado para
la administracion efectiva de proyectos. No esta orientado solamente a TIC como la version
anterior sino que es un método genérico de administracion de proyectos que puede ser
empleado para cualquier tipo de proyectos dentro de cualquier tipo de organizacion.

P3M3 (Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model) identifica no solo las
actividades de gestién llevadas a cabo a nivel individual en un programa y en un proyecto,
sino también aquellas actividades a nivel organizacional que sostienen el esfuerzo de
construccién de una infraestructura efectiva y practicas de gestion estratégicas.

EFQM se basa en que el rendimiento de una organizacién (resultados excelentes) se
logran mediante tres agentes facilitadores: Liderazgo que dirija e impulse la Politica y
Estrategia, las Personas, las Alianzas y Recursos de la organizacion, y los Procesos. El
modelo funciona mediante la autoevaluacién de toda la organizacion y no sélo a los
procesos productivos, realizada por sus propios profesionales.

Todos estos modelos tienen en comudn el hecho de que son lineales e incrementales, y se
basan en la estandarizacibn de procesos y la mejora de las practicas, combinando
entradas, procesos y salidas, con conocimientos, experiencia y competencias (Skulmoski,
2001).

Jugdev (2001) nota que en estos modelos jerarquicos y cerrados no existe una dimensién
estratégica. Consiguen madurez en la Gestion del Proyecto pero lo hacen a través de una
construccién operacional evidente ponen el foco a nivel proyecto o unidad de negocio,
consiguiéndose la mejora del negocio de modo incremental ascendente (bottom up) en vez
de ser de modo estratégico y top-down.

No obstante, empresas con alto grado de madurez de Gestibn de Proyectos estan en
mejor posicion para lograr ventajas competitivas en el negocio si integran estas practicas

con iniciativas estratégicas.

6.2. Las Competencias profesionales y los sistemas de certificaciones.

En cuanto a competencias, empezaremos diciendo que deriva del latin “competere” que
significa ser adecuado. Es bastante comun que se utilicen indistintamente los términos
conocimientos, habilidades y competencias (Goff, 2003). El error que la mayoria de las
empresas comete es asimilar el concepto de conocimiento a competencia. Segun el

Diccionario Webster, competencia significa calificado, capaz o adecuado para un propdsito
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estipulado. La Norma ISO 17024 (2003) que fija estdndares de competencias, la define
como la capacidad demostrada para aplicar conocimiento y/o habilidades, y donde sea
relevante, atributos personales demostrados tal como estan definidos en el esquema de
certificacion respectivo.

Boyatzis (1982) lo define como el conocimiento, habilidades, actitudes y comportamientos
que estan causalmente relacionados a un desempefio superior de una tarea. Se la
considera basada en atributos (Heywood et al., 1992) o basada en desempefio (Gonczi et
al., 1993). En forma mas completa, Parry (1998) la define como la unidad de
conocimientos, actitudes, habilidades y otras caracteristicas personales, relacionados, que
afectan la mayor parte de una tarea individual, que se correlaciona con el desempefio en
esa tarea, que puede ser medida mediante estandares aceptados, que puede ser mejorada
por medio de capacitacién y desarrollo, y que puede ser desglosada en dimensiones: lo
que un Project manager puede aportar al proyecto a través de su conocimiento individual,
la habilidad que puede demostrar su desempefio al aplicar su conocimiento, y las
caracteristicas de personalidad que muestran su comportamiento en la tarea.

El mencionado Goff (vicepresidente de ASAPM — American Society for the Advancement of
Project Management, y presidente de la consultora Project Experts) de acuerdo a su
experiencia en capacitacion y coaching en mejoras de Project Management, considera a la
competencia como el conjunto de actitudes, atributos de comportamiento, habilidades vy
conocimientos consistentemente demostrados y apropiadamente utilizados que resulta en
un claro beneficio a la empresa.

Un paso mas adelante, un Project Manager competente es el que se encuentra adecuado y
suficientemente calificado para gestionar un proyecto (Duncan, en linea).

Pero la competencia depende de las caracteristicas del proyecto. No es lo mismo la gestion
de un proyecto de construccién de una obra civil que un proyecto de desarrollo de una
aplicacion de software. De modo que un Modelo de Competencias de Gestién de
Proyectos, debe ser desarrollado a partir del analisis de gestion de proyectos en diversas
areas. Su objetivo es guiar la capacitaciéon, identificando diferencias entre los
requerimientos del puesto y los niveles de habilidad incumbentes, a la vez que proveer a la
organizacion de un método que le asegure que los Project Managers mas capacitados son
asignados a los proyectos criticos 0 mas complejos.

Las competencias no tienen que ser solo consideradas para los Project Managers. Cada
integrante del equipo de proyecto debe ser competente en su rol. Un Project Manager
extraordinariamente competente no podria compensar la falta de competencia en el
desempefio de los roles de equipo. La mayoria de las empresas orientadas a proyectos
han adoptado el esquema de certificaciones basadas en competencias aunque no esta

claramente visible como se puede monitorear el desarrollo y logro de esas competencias
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asi como tampoco cuales son los requerimientos de competencias validos y actuales de
cada rol. Tanto sea para seleccionar el mejor postulante a un cargo de Project Manager,
como si se desea capacitar ingenieros “junior” en gestion de proyectos, son poco claros los
lineamientos que mejor ayudan a alcanzar el objetivo exitosamente.
El desarrollo para lograr competencias se hace consiguiendo:

A (Attitudes and behaviour = Actitudes y atributos de comportamiento)

S (Skills = habilidades)

K (Knowledge = conocimiento)
Para ordenarlo con criterio pedagogico, Goff y Duncan recomiendan comenzar con el
Conocimiento, que se aplica para lograr Habilidades, y esto permite el reconocimiento y las
recompensas para reforzar las Actitudes y comportamiento.
El Conocimiento son los fundamentos tedricos (potenciales, deben ser aplicados para
generar resultados). Las Habilidades proceden de la experiencia al aplicar el Conocimiento.
Para mejorarlas se requiere coaching, redireccionamiento y refuerzo para sostener el
crecimiento. Puede recurrirse a estudio de casos, talleres de simulacién o mejor, el mundo
real.
Ese conocimiento es un factor facil de medir; un poco mas dificiles son las habilidades,
pero las actitudes y comportamiento son los factores con mayor grado de dificultad para
medir y los que mas peso tienen. Sin recompensas, la actitud emprendedora decae. El
comportamiento es afectado por el sistema de valores individuales e incluyen estilos de
pensamiento, de liderazgo o de adaptacion a los cambios.
El proyecto de investigacion liderado por la Universidad de Sydney Developmental
Assessment of Project Management Competence, llevado a cabo en1996, financiado por el
Australian Research Council, el Australian Institute of Project Management, las empresas
Caliperint. y Human Systems Ltd, y las organizaciones IPMA, APM, PMI y PMISA, fue uno
de los primeros proyectos a nivel internacional sobre Gestién de Proyectos y es tomado
como antecedente en el objetivo de esta investigacion de sistematizar la Gestion de
Conocimiento (KM) dentro del marco de la Gestion de Proyectos(PM).
Su objetivo era identificar perfiles de conocimiento subyacente, actitudes vy
comportamientos que condujeran a un alto desempefio de los roles de la Gestion de
Proyectos y que a la vez proveyeran un marco para el logro de competencias basadas en
desempefio y atributos, es decir la relacion entre la competencia y la efectividad en Gestidn
de Proyectos como base para definir perfiles de un equipo de proyectos efectivo.
Los resultados obtenidos provinieron de datos recogidos en cuatro paises de Europa,
América del Norte, América del Sur y Africa (uno por continente), y mostraron que:

= La edad promedio de los integrantes de un equipo de proyecto es 43 afos

= EI 55% tiene titulo de grado, 22% titulos terciarios, 20% maestrias
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= Las disciplinas preponderantes eran: 48% Ingenieria, 18% Disefio y
Construccion, 15% Administracion de Negocios
= Los Project Managers del area de TIC's (45%) acumulaban en promedio
quince afios de experiencia en Gestion de Proyectos, siguiéndoles los de
Ingenieria y Construccion (30%) con trece afios.
= La mayoria de los proyectos en los que se desempefiaron (66%) fueron
clasificados como formalmente bien definidos.
= De acuerdo al modelo SEI-CMM los que respondieron situaron el esquema
de gestion de sus proyectos en el nivel 3 (32%) y en el nivel 2 (27%)
Los programas de certificaciones y los modelos de madurez de gestibn de proyectos
enfocan la evaluacion de competencias, a nivel individual los primeros, y a nivel de
proyecto y de organizacion los segundos, como una manera de establecer la credibilidad
profesional y satisfacer la demanda de empresas, principalmente las industriales, por
profesionales calificados que eviten el fracaso de los proyectos.
Las competencias (Conocimiento, Habilidades, Atributos y Comportamientos) que un
Project Manager debiera poseer fueron identificadas, caracterizadas y categorizadas por
varias organizaciones profesionales, empresas comerciales, e investigadores en forma casi
contemporanea a la investigacion de la Universidad de Sidney.
A partir de la observacién de comportamientos, en el &mbito de las empresas consultoras,
Duncan (en linea) pudo determinar trece competencias de gestién de proyectos:

1. Liderazgo: implica la motivacién y guia de los integrantes del proyecto para llevarlos
a la finalizacion exitosa aun en vista de cronogramas de actividades agresivos o
sensaciones de desaliento. Estos Project Managers trasmiten su vision del proyecto
al equipo, se refiere a él como “nuestro” proyecto, es el que resuelve los problemas
gue se presentan, conserva la calma bajo presion, y acepta la responsabilidad de
los fracasos.

2. Interaccidon con el cliente: tanto la organizacién, y el equipo del proyecto en
particular, como el cliente se muestran entusiasmados y comodos con la
comunicacion entre ellos. El Project Manager trata de entender los puntos de vista
del cliente, es accesible, y da respuesta a sus requerimientos, buscando
permanentemente retroalimentacion acerca del desempefio y avance del proyecto.

3. Planificacion del proyecto: desarrollar y mantener un esquema de trabajo posible de
lograr, o documentarlo y distribuirlo a los integrantes del equipo, controlarlo, y
actualizarlo, es otra de las competencias de un Project Manager exitoso.

4. Medicion del desempefio: implica la recoleccién y analisis de informacion para

determinar la situacion del proyecto y evaluar la situacion futura. Se requiere un
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monitoreo activo del estado de avance a través de informes y reuniones que
permitan un analisis constructivo de las variaciones.

Comunicacion: es el intercambio claro y no ambigua de informacién entre un emisor
y un receptor de modo completo y entendible. Este intercambio podria ser de
diferentes formas: oral-escrita, hablando-escuchando, interna-externa, formal-
informal, vertical-horizontal entre otras, pero siempre debe ser oportuna.

Efectividad organizacional: es la habilidad para conseguir que las cosas se hagan.
Requiere entender y manejar la estructura formal e informal de la organizacion,
permitiendo una red de contactos que lo asistan y apoyen.

Estructuracion del equipo del proyecto: es un desafio que requiere motivar u facilitar
el trabajo colaborativo mediante consenso, pero fundamentalmente hacer que el
equipo se perciba a si mismo como tal.

Desarrollo de los integrantes del equipo: es el proceso de motivacion del
crecimiento personal y profesional de los miembros del equipo, insistiendo en lo
mejor que el individuo puede hacer y valorando el esfuerzo y los logros individuales.
Perspectiva: es la habilidad de tener una visién organizacional amplia en lugar de
una circunscripta al proyecto, inmersa en detalles innecesarios o irrelevantes.
Habilidad de negociacién: significa trabajar con otros para llegar a un acuerdo del
que todas las partes estan satisfechas. Se necesita anteponer el interés a la
posicion, usando criterios objetivos para evaluar las propuestas, abriendo
alternativas novedosas o creativas (pero posibles) que preserven la relacién de
trabajo

Gestion del riesgo: identificar, analizar y responder a los riesgos durante el
transcurso del proyecto incluye la minimizacion de las consecuencias de eventos
adversos futuros, teniendo a mano siempre un plan de contingencia.

Resoluciéon de problemas: es la combinacion de la identificacion del problema, la
generacion de alternativas de solucion y la implementacién de la mas conveniente.
Debe basarse en el enfoque sistémico (analizar las causas, no los sintomas
mediante un esquema jerarquico) y debe ejercitar el control para asegurarse que la
solucion es llevada a cabo y es efectiva.

Toma de decision: significa seleccionar la mejor alternativa entre varias. Esta debe
ser documentada y su ejecucion delegada, aunque debe efectuar el seguimiento

para verificar que fue implementada fielmente a la decision tomada.

18
[FI-011.UNLaM-SECyT



UNLaM — SECyT Programa CyTMa 2 FI-011
INFORME FINAL DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

Crawford (1999) por su parte, propuso su Vvision integradora de todas estas

competencias

propuestas:
Visién integradora de Crawford (1999).

Conocimiento > Competen (las que una

y Habilidades cias persona
iniciales o debe aportar
basicas a la tarea)

Caracteristicas Competen (las

personales =D cias subyacentes

(motivacion, personale ala

autoestima) S capacidad
agregadas individual)

Desempenio Competen (la habilidad

demostrable cias de para

=) o ,
de acuerdo a los rendimient ejecutar
estandares de 0 actividades

dentro de un

profesionales/org area

anizacionales ocupacional
en el nivel
de
desempefio

esperado en
la
organizacion

)

Otros autores plantean una inferencia basada en atributos y desempefio iniciales que
deriva en un desempefio demostrable en el entorno de trabajo segun estandares
predefinidos y aceptados (Gonczi, 1996).

De la interseccion de todas estas propuestas surgieron las iniciativas de calificaciones

profesionales de las diferentes asociaciones que suministran una terminologia normalizada,
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herramientas y técnicas de Gestibn de Proyectos. Estos instrumentos recogen diferentes
aspectos de los profesionales de PM: test de conocimiento para identificar la extension de
saberes en cuanto a procesos de Gestion de Proyectos, y terminologia y cuestionarios
acerca de las experiencias, test de personalidad para identificar perfiles y proyectar
conductas, generalmente basados en las propuestas de Meyers Briggs, autoevaluaciones
sobre el uso de metodologias, efectividad etc.

6.3 Propuestas de asociaciones profesionales internacionales.

6.3.1 AIPM (Australian Institute of Project Management).

AIPM Competence Progression

Ejecutivo de Proyectos

I

Director de proyectos

]

ampetencias
de RM
adicignales

—

Gerente de Proyectos

—
—>

Ji]
:> Profesionales de proyectos
—>

Puntos de entrada

1[

Miembrzg del equipo
De Proyecto

Atributos y comportamientos de las
competencias

Esta asociacion presenta un conjunto de estandares que incorporan requerimientos de
competencia (desempefio en el lugar de trabajo) y requerimientos profesionales
(conocimientos y ética) que denomind Estandares Nacionales de Competencia para
Gestion de Proyectos (Dechaineaux ,on line). La ultima version data de 2004 y en estos

momentos se encuentra bajo revision atendiendo los pedidos del sector industrial en lo que
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respecta a aseguramiento de calidad en el dominio de las competencias teniendo en

cuenta los estandares 1SO.

6.3.2 APM, 1995: PM Body of Knowledge.

Categoriza los proyectos en cuatro niveles de acuerdo al tamafio y complejidad y las
competencias organizacionales y personales.

Nivel 1: proyectos en la empresa que involucran un equipo uni disciplinario

Nivel 2: proyectos en la empresa que involucran un equipo multidisciplinario

Nivel 3: proyectos multi organizacionales con equipo multidisciplinario

Nivel 4: proyectos multinacionales, multi organizacionales con equipos multidisciplinarios

Organizacién y personas:
¢ Disefio organizacional
e Coordinacién y control
e Comunicacion
e Liderazgo
e Delegacion
e Estructuracion del equipo
¢ Manejo de conflictos
¢ Negociacién
e Desarrollo de gestion
e Procesosy procedimientos:
¢ Definicion de tareas
¢ Planificacion Programacion
e Estimacion
e Control de costo
¢ Medicion de desempefio
¢ Medicion y andlisis de riesgos
e Gestion del valor
e Control de cambios
e Movilizacion
e Administracion General:
e Gestion técnica y de operaciones
e Venta y mercadotecnia

¢ Finanzas
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e Tecnologias de la informacién
e Legales

e Abastecimiento

e Calidad

e Seguridad

e Relaciones industriales

6.3.3. IPMA (1995).Competence Baseline.

Calcula la linea base de competencias como la suma del conocimiento aplicado mas la
experiencia y habilidades relevantes mas la actitud y comportamiento profesional. Evalla y
certifica las capacidades de los Project Managers de acuerdo a cuatro niveles de
certificacion: Director de Proyectos, Gerente Sefior de Administracion de Proyectos,
Administrador de Proyectos y Administrador asociado de proyectos, especificando para
cada uno de ellos un conjunto de 60 capacidades agrupadas en siete categorias: Bases de
Administracion, Métodos y Técnicas, Capacidad de organizacion, Capacidad social,
Administracion General, Actitudes personales, Impresion General. Los cuatro niveles de
certificacion del IPMA descansan en la validacion de programas de competencias
propuestos por asociaciones profesionales del &mbito nacional, adecuado a la cultura de
cada pais, pero aprobadas por IPMA. Cada pais define especificamente sus valores,
conocimientos, habilidades, comportamiento, experiencia etc. y también su forma de
evaluacion, siempre siguiendo los lineamientos de la linea base de competencias central.
Las competencias especificas para cada una de las siete areas que un profesional
certificado IPMA debe cumplir son:

Bases de Administracion _de proyectos 1) Definir administraciéon del proyecto 2)

Implementacion de la Administracion de proyectos. 3) Gestién del Proyecto. 4) Sistemas de
enfoque e integracién. 5) Contexto del proyecto. 6) Fases del proyecto y ciclo vital. 7)
Desarrollo y valoracion del proyecto. 8) Objetivos y estrategias del proyecto. 9) Criterios de
éxito y de fallas del proyecto. 10) Lanzamiento del proyecto. 11) Cierre del Proyecto.

Métodos vy técnicas: 12) Estructuras del proyecto. 13) Contenido y alcance. 14)

Cronograma. 15) Recursos. 16) Costo y finanzas del proyecto. 17) Configuraciones e
Innovaciones. 18) Riesgos del proyecto.19) Medicion del desempefio. 20) Control del
proyecto. 21) Informacion, documentacion, divulgacion.

Capacidad de organizacion: 22) Organizacion del proyecto. 27) Abastecimiento, contratos.

30) Estandares y regulaciones. 31) Resolucion de problemas. 32) Negociaciones,
reuniones. 33) Organizacion permanente. 34) Procesos del negocio. 35) Desarrollo

personal. 36) Aprendizaje Organizacional.
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Capacidad social: 23) Trabajo en equipo. 24) Liderazgo. 25) Comunicacion. 26) Conflicto y

crisis.

Administracion general: 28) Calidad del proyecto. 29) Sistema de informacion del proyecto.

37) Administracion de la Innovacion. 38) Marketing, Administracion de productos. 39)
Gestion del sistema. 40) Seguridad, salud, medio ambiente. 41) Aspectos legales. 42)
Finanzas y Contabilidad.

Actitudes personales: 43) Capacidad de comunicarse. 44) Capacidad de motivacion

(iniciativa, compromiso, entusiasmo). 45) Capacidad de relacionarse (franqueza). 46)
Capacidad de apreciacion del valor. 47) Capacidad de negociacion (resolucion de
conflictos, cultura de la argumentacion, imparcialidad). 48) Capacidad de encontrar la
solucion (pensamiento holistico). 49) Capacidad de lealtad (solidaridad, preparacion para
ayudar). 50) Capacidad de Liderazgo.

Impresion general: 51) Logica. 52) Manera estructurada de pensamiento. 53) Ausencia de

error. 54) Claridad. 55) Sentido comun. 56) Transparencia. 57) Descripcion. 58) Juicio

equilibrado. 59) Horizonte de la experiencia. 60) Pericia.

6.3.4. PMI ( 1a. ed: 1996; 4ta. Ed.: 2004): A Guide to the PM Body of Knowkedge.
Para PMI, competencia es un concepto tridimensional los conocimientos en Gestién de
Proyectos, el comportamiento o desempefo profesional, y la combinacién de competencias

personales subyacentes con las dos dimensiones anteriores.
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FI-011

Project manager competency development framework exposure draft, PMI, 2001

1
Organizational
Project
Management
Maturity and
Capabality
]

Has a major
impact upon

Organizational
Maturity
OPM3 Project

Ha publicado el Project Manager Competency Development (2002), aplicable a proyectos

de cualquier naturaleza, tipo, tamafio o complejidad, y est& dirigido no solo a los Project

Managers como individuos sino a la organizacion donde desarrollan el proyecto. Las

competencias especificas de cada proyecto deben ser consideradas y definidas dentro de

este marco.

Define 9 aéreas de conocimiento en gestion de proyectos y su aplicacion a procesos

propios de un proyecto.

Unidades de Competencia de los +
CONOCIMIENTOS dentro de cada una de
las cuales se demostrara competencia de
Comportamiento

CLUSTERS de
COMPORTAMIENTO

en cada conjunto de actividades

= Gestion de la Integracion del
Proyecto.

= Gestion del Alcance
= Gestion del Tiempo

= Gestién del Costo

= Inicio

= Planificacion

= Ejecucién
= Control
= Cierre
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= Gestion de la Calidad

= Gestion de los Recursos Humanos
= Gestion de la Comunicacion

= Gestion de Riesgos

= Gestién del Abastecimiento

El Project Management Institute (PMI) establece en su estandar global Marco de Desarrollo
de Competencias de Gerente de Proyectos (PMCD Framework) tres dimensiones de
competencias claves que impactan en el desempefio del Gerente de Proyecto, a las cuales
se agregan otras dos dimensiones referidas al tipo de organizacion, y al tipo de mercado e
industria.

Se define como Competencia al conjunto de conocimientos, actitudes, habilidades, y otras
caracteristicas personales que afectan una parte fundamental del trabajo de una persona.
Puede ser definida, correlacionada con las tareas, medida contra estandares, y puede ser

mejorada por medio de entrenamiento y desarrollo.

Competencias de Conocimientos

Definidas como el conocimiento y la comprensién que el Gerente de Proyecto brinda al
proyecto.

Incluye los conceptos, los procesos, las herramientas, y las técnicas, de las nueve areas de
conocimiento de la Guia del PMBOK® del PMI:

Integracion Costo Comunicaciones
Alcance Calidad Riesgos
Tiempo Recursos Humanos Sub contrataciones

Competencias de Desempeio.

Definidas como la habilidad natural, o adquirida, de ser capaz de desempefiarlas
actividades de Administracion de Proyectos con el nivel de desempefio esperado,
generando resultados esperados y demostrando la aplicacion y ejecucion de los

conocimientos adquiridos.
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Estas Competencias de Desempefio estan abiertas en cinco Unidades de Competencia,

conformando el proceso de gestion de proyectos:

[nicio:

Desempefiar la tarea de definicion y autorizacion del alcance preliminar de un nuevo
proyecto.

Planificacion:

Desempeifiar la tarea de definir y madurar el alcance del proyecto, desarrollar el plan de
administracién del proyecto, e identificar y programar las actividades del proyecto.

Ejecucién:

Desempeifiar las tareas definidas en el plan de administracién del proyecto para lograr los

objetivos del proyecto, bajo el enunciado del alcance del proyecto.

Monitoreo y Control:

Desempefiar las tareas de comparar el desempefo real con el desempefio planificado,
analizando varianzas, evaluando tendencias para efectuar mejoras en el proceso, evaluar
posibles alternativas, e implementar apropiadas acciones correctivas segun la necesidad.

Cierre:

Desempefiar las tareas para formalmente culminar el proyecto y transferir el producto

completado la operacién, o cerrar un proyecto cancelado.

Competencias Personales.

Definidas como los comportamientos, actitudes y caracteristicas personales que
contribuyen a la capacidad de una persona para gerenciar un proyecto.
Estas competencias personales se combinan con las competencias de conocimientos y de

desempeiio.

Comunicacion:

Intercambiar correcta, apropiada y relevante informacion con los actores del proyecto,

usando métodos adecuados.
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Conduccion:
Guiar, inspirar y motivara los miembros del equipo, y a otros actores del proyecto, para
gestionar y superar los asuntos relevantes, para alcanzar los objetivos del proyecto.

Gerenciamiento:

Administrar efectivamente el proyecto a través del apropiado despliegue y uso de recursos

humanos, financieros, materiales, intelectuales e intangibles.

Capacidad Cognitiva:

Aplicar una apropiada profundidad de percepcién, discernimiento y juicio para dirigir

efectivamente un proyecto en un entorno cambiante y evolutivo.
Efectividad:
Producir resultados deseados utilizando recursos, técnicas y herramientas apropiadas en

todas las actividades de la Administracion de Proyectos.

Profesionalismo:

Desempefiar un comportamiento ético gobernado por responsabilidad, respeto, correccion
y honestidad, en la practica de Administracién de Proyectos. Tanto las Competencias de
Desempefio como las Competencias Personales se subdividen cada una de ellas en
Elementos Requeridos, que son los aspectos necesarios para tener cubierta la
Competencia referida. Estos elementos se abren a su vez en “Criterios de desempefio” los
cuales especifican acciones (en el caso del desempefio) y comportamientos (en el caso de
las personales) que demuestren el desempefio competente encada elemento. Finalmente
se enuncian Tipos de Evidencia (no excluyentes) como ejemplos observables concretos
tales como conductas, documentos utilizados, entregables, herramientas aplicadas, y todo

tipo de tangibles o intangibles que demuestren el desempefio esperado.
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6.4. Gestion del Conocimiento.

En los ultimos afios el desarrollo de la Gestion del Conocimiento ha experimentado un
fuerte crecimiento debido a la confluencia de varios factores. En primer lugar, el capital
intelectual, mas el conocimiento, méas la experiencia acumulada conforman el conocimiento,
como activo de la organizacion. En segundo término la necesidad de las empresas de
intercambiar informacion entre sus sedes en otras partes del mundo. Asimismo la creciente
importancia de las tecnologias de la informaciéon y comunicacion para gestionar todo el
conocimiento organizativo y sobre todo la comprobacion de los beneficios de la gestion del
conocimiento como generador de la capacidad productiva (Wallenborn, 2004).
Evidentemente esto demuestra que no se trata de una moda pasajera, la Gestién del
Conocimiento es en la actualidad un sélido instrumento dentro de las organizaciones.

Por lo tanto es una consecuencia natural de las empresas el transmitir el conocimiento
entre su personal, convirtiendo a la gestion y desarrollo del capital de competencias, en un
verdadero valor agregado y estratégico de la organizacion.

Una rapida revision de las definiciones dadas acerca de la «gestion del conocimiento» pone
en evidencia un cierto caos conceptual, atribuible, entre otras causas, a la relativa juventud
de la disciplina, que conlleva la ausencia de un cuerpo doctrinal sélido y estructurado, y a la
diversidad de disciplinas de origen de los autores que abordan la tematica.

Tras un andlisis abarcativo de las definiciones de “conocimiento” y las caracteristicas
propias de su creacion y gestion, a los efectos de este trabajo se adopta para el primero de
los términos la definiciébn de Davenport y Prusak (2000) en cuanto a que “el conocimiento
es una mezcla fluida de experiencias, valores, informacién contextual y visiones expertas
que proveen un marco para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion”. En
las organizaciones consiste en un conjunto de procesos sistematicos (identificacion y
captacion del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento;
y su utilizacion) orientados al desarrollo organizacional y/o personal y, consecuentemente,
a la generacion de una ventaja competitiva para la organizacion y/o el individuo (Rodriguez
Gomez, 2006).

El término Gestion del conocimiento adolece también de problemas de definicion.
Generalmente es considerado como el conjunto de medios sistematicos para manejar el
conocimiento individual, grupal u organizacional usando las tecnologias apropiadas, pero
lo que debe remarcarse es que las tecnologias son el soporte que soporta el concepto y
no la solucion en si misma. Para Schreiber et al. (1999) los sistemas de Gestion de
conocimiento son herramientas que ayudan a las organizaciones en la resolucion de
problemas, y la toma de decisiones en los mas variados dominios de negocios.
Conocimiento y aprendizaje van de la mano pues el aprendizaje es un cambio

relativamente persistente del comportamiento (habilidades, competencias, actitudes,
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objetivos y reacciones emocionales) como resultado de un proceso de ensefianza o de
practica (Gibson, 1997). A través del aprendizaje la gente, y por lo tanto la organizacion,
adquiere conocimientos y se capacita y el e-learning es una perspectiva innovadora que le
facilita a las organizaciones este aprendizaje. La flexibilidad, accesibilidad, personalizacion,
distribucién global y a bajo costo, facilidad de actualizacion, y ahorro de costo y tiempo de
movilizacién de las personas son algunas de las ventajas que esta solucion tecnolégica
provee (Hall, 2004).

La ingenieria de conocimiento ha evolucionado desde técnicas de ingenieria de software
enfocadas al conocimiento en vez del procesamiento de datos tradicional (sistemas
expertos) hacia métodos y técnicas para adquisiciéon, modelado, representacion y uso de
conocimiento (Schreiber et al., 1999), y a su reutilizacién en diferentes areas del mismo
dominio (Studer et al., 1998).

De esta manera para representarla Gestién de Conocimiento se han creado una serie de
modelos independientes de la tecnologia de implementacion, practicamente tantos como
autores que han estudiado el tema, en general con elementos comunes y diferenciadores a
partir de sus propios aportes.

La Gestibn del Conocimiento posee dos procesos fundamentales, la creacion del
conocimiento y la transmisién del conocimiento. (Nonaka |, Takeuchi H., 1999).

La transmision puede verse desde varios puntos de vista, incluso en el tiempo y en el
espacio. Asi cuando se guarda el conocimiento en una base de datos, lo que estamos
haciendo es ponerlo alli para que alguien en algin momento acceda a ella por lo tanto lo
estamos transmitiendo en el tiempo y cuando usamos herramientas de comunicacion lo
que hacemos es transmitir el conocimiento en el “espacio”.

De esta forma, la Gestion del Conocimiento intenta en su forma mas practica trabajar con
una serie de instrumentos que permiten fomentar la creacién del conocimiento y mejorar su
transmision.

Podemos encontrar entre estos instrumentos las bases de datos relacionales, bases de
datos documentales, intranets, y los sitios Web para los empleados, que permiten que haya
una verdadera comunicacion entre ellos, pudiendo depositar documentos de una forma

menos estructurada que una base de datos.

Modelo Nonaka y Takeuchi

Nonaka y Takeuchi en el afio 1995 proponen el modelo de ciclos de produccion del
conocimiento “SECI” (Sociabilization-Externalization-Combination-Internalization).

Estos autores exponen que hay dos tipos de conocimiento, el tacito y el explicito. El tacito,

fisicamente no es palpable, es interno y de propiedad de cada uno de los individuos. El
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explicito, se puede expresar y representar mediante simbolos fisicamente almacenables y
transmisibles (Herschel et al, 2001).

Se explica la creacién del conocimiento como el traspaso de informacion de uno a otro. La
base del modelo consiste en un mecanismo dindmico y constante de transferencia del
conocimiento. Existen para este modelo cuatro procesos de conversion.

El primero de técito a tacito, denominado socializacion, los individuos adquieren nuevos
conocimientos de unos a otros, a partir de compartir experiencias o capacitacién por medio
de la observacion, imitacion y practica.

El segundo de t4cito a explicito, denominado exteriorizacion, el conocimiento se articula de
una manera tangible por medio del dialogo mediante el uso de metaforas, analogias o
modelos.

La tercera de explicito a explicito, llamada de combinacién, aqui se combinan diferentes
formas de conocimiento explicito, mediante el uso de documentos o bases de datos donde
los individuos intercambian y combinan su conocimiento explicito por ejemplo en
conversaciones, reuniones, etc.

Por dltimo, la cuarta, de explicito a tacito, denominada de internalizacién los individuos
interiorizan el conocimiento de los documentos en su propia experiencia.

A modo enunciativo se mencionan en forma resumida algunos de los modelos derivados
del modelo SECI de Nonaka y Takeuchi segin Sanchez Diaz (2005). Todos ellos seran
explorados detenidamente durante la construccién del marco teérico para identificar los que

mejor se adapten a la Gestion de Conocimiento de Proyectos Informéaticos.
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Modelo Nonaka y Takeuchi (1995).

Modelo SECI
Colectivo Individual
Externalizacion
A ]
A R d
A .
5 — 0
\G ;. —’ , . 3
@ Tacito Explicito o
N p 4 =
®© P v v Q
S p 3
(@] P \ o)
) h 5
Internalizacion
v
Individual Colectivo

Modelo Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1996).
Trata de incorporar a los sistemas tradicionales de medicion para la gestion, algunos

aspectos no financieros que condicionan la obtencién de resultados econémicos.

1. Socializacion 2. Externalizacion

Conocimiento

tacito colectivo

Conocimiento
explicito

Conocimiento
tacito individual

Conocimiento

explicito colectivo

4. Interiorizacion 3. Combinacion
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Modelo Technology Broker (Annie Brooking, 1996).
El modelo se basa en la revision de una lista de cuestiones cualitativas. Incide en la
necesidad de desarrollar una metodologia para auditar la informacién relacionada con el

capital intelectual.

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Perspectiva de Procesos
de Clientes Internos

de Negocio

I Perspectiva
de Aprendizaj
y Crecimiento
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Modelo Canadian Imperial Bank (Hubert Saint-Onge, 1996).
Estudia la relacion entre el capital intelectual y su medicion, asi como el aprendizaje
organizacional. El capital del conocimiento esta compuesto por un sistema holistico de tres
elementos: capital humano, capital estructural y capital de su cartera de clientes.

OBJETIVOS CORPORATIVOS

CAPITAL INTELECTUAL

ACTIVOS ACTIVO ACTIVO ACTIVOS
DE MERCADO AR NOS PROPIEDAD DE INFRA-
|| INTELECTUAL ESTRUCTURA

Modelo Skandia Navigator (Leif and Malone , 1997).
Proporciona un equilibrio entre: el pasado (enfoque financiero); el presente (enfoque del
cliente -mide un tipo distinto de capital intelectual), el enfoque humano -en el centro, la
primera mitad del modelo de capital intelectual- y el enfoque de proceso - mide una gran
parte del capital estructural-; asi como el futuro - enfoque de innovacion y desarrollo -la otra

parte del capital estructural.

Capital
/ Estructural
1
\ Capital ' i
‘ Humano Desempeiio
| \
\ Capital
\ Relacional

CAPITAL INTELECTUAL I]I]l::> DESEMPENO
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Modelo de activos intangibles ( Sveiby, 1997).

FI-011

Se basa en la importancia de los activos intangibles. Identifica: Competencias de las

personas: Incluye las competencias de la organizacibn como son planificar, producir,

procesar o presentar productos o soluciones -que seria el capital humano.

ENFOQUE FINANCIERO

ENFOQUE
CLIENTE

ENFOQUE
PROCESOS

Modelo Dow Chemical (Dow , 1998).
Es una metodologia para la clasificacion, valoracion y gestion de la cartera de clientes de la

empresa, como primer paso, que se extiende a la medicion y gestion de otros activos

intangibles de la empresa -de alto impacto en los resultados financieros.

A s
/. Balance Visible

Activos Tangibles

Financiacion Visible

Inmovilizado Material Capital
Realizable
(deudores+evidencias) Deuda a L.P.
Disponible Deuda a C.P.

A\
/. Balance invisible

_Jl Activos Intangibles . Financiacion Invisible '

Estructura interna

Capital Invisible

Estructura Externa

Competencias Personas

Compromisos
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Modelo Intelect (Euroforum, 1998).
Este modelo responde a un proceso de identificacion, seleccién, estructuracion y medicion

de activos hasta ahora no evaluados en forma estructurada por las empresas.

“\CAPITAL,
DE CLIENTES

/

Modelo de Knowledge Practices Management (Tejedor y Aguirre , 1998).

Expone los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi

como los resultados esperados.

Capital
Intangible

Activos
Intangibles
y Flujos de

Conocimiento

Capital
Humano

Actitudes

Conocimiento
Explicito
Personal

Capacidades
Personales

Capital
Organizativo

Actitudes

Conocimiento
Explicito
Personal

Capacidades
Personales

Capital
Tecnologico

Actitudes

Conocimiento
Explicito
Personal

Capacidades
Personales

Capital
Relacional

Actitudes

Conocimiento
Explicito
Personal

Capacidades
Personales

Corgge_tenmas Competencias Competencias Competencias Competencias
Distﬁ:?i?:s Personales Organizativas Tecnoldgicas Relacionales
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Modelo de Andersen (Andersen 1999).
Reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la informacién que tiene valor, desde los

individuos a la organizacion y de vuelta a los individuos, de modo que ellos puedan

utilizarla para crear valor para los clientes.

¢
0000

|
]

I STOCK ANUAL I

N
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<@
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| VARIACION STOCK.

MN-+1

Modelo Operations Intellectual Capital Benchmarking System (OICBS Viedma, 2001).

Este modelo resalta los aspectos relacionados con la gestion del conocimiento, que

subraya la importancia de la innovacion y el aprendizaje.

Agentes

A
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Modelo Innovation Intellectual Capabilities Benchmarking System (IICBS Viedma,
2001).

Flowchart 1

Empresa A :‘,'.,".__ Empresa B

’..__
Objetivos de| Benchmarking Objetivos de
cap la B.U. (h)
Productos y Productos y
Servicios Servicios (h)
PN Procesos
Procesos =% )
Competencias  g—onchmarking |Competencias
esenciales cap esenciales (h)
Benchm
Capacidades de | Senchmarking (¢, acidades de
los profesionales l car los pl'o:'::iondos
(h) = Homologo
Infraestructura Infraestructura B.U. = Unidad
de Operacion de Operaciones de Negocio

Es al mismo tiempo, un nuevo método y herramienta de direccién estratégica que permite a
las empresas hacer “benchmarking” de sus competencias esenciales o de su capital

intelectual con los mejores competidores en actividad de negocio.
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Modelo Cities Intellectual Capital Benchmarking System. (CICBS, 2001).
Posibilita utilizar el capital intelectual de las empresas, organizaciones e instituciones del
entorno geografico proximo, para construir la mejor organizacion posible en forma de red
que necesita un modelo de negocio determinado, complementa asi el capital intelectual

interno con este capital intelectual externo de naturaleza relacional.

Tipo
/ dRisiegucio \
Cluster A Cluster B
de la Empresa del Competidoa Mejor
Modelo SC
Modelo de factores
del capital social
de los clusters
Evaluacion Evaluacion
del Cluster A < P> del Cluster B

6.5 Modelado de Sistemas de Gestion de Conocimiento

A partir de Booch et al. (1999) de que un modelo es una simplificacion de la realidad, un
modelo para este estudio representa el esqueleto logico de un sistema en diferentes
niveles de abstraccion en funcién de las diferentes visiones que los actores tienen del
sistema a disefiar y cuyo objetivo es la unificacion, tanta como sea posible, de esas
visiones.

Un Sistema de Gestion de Conocimiento (KMS) es una aplicacion de software con una
descripcion explicita y declarativa de conocimiento para una cierta aplicacién. Mientras que
un sistema de informacion genérico es un conjunto interrelacionado de componentes que
recolectan, procesan, almacenan, analizan y distribuyen datos e informacién en una
organizacion, un KMS contiene conocimiento representado en alguna forma explicita
(Schreiber et al., 1999), desarrollados usando técnicas de modelado de conocimiento

(Ingenieria del Conocimiento) mas técnicas de Ingenieria de Software.
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Desde la ingenieria de conocimiento se trata de compatibilizar y entender tanto el
conocimiento tacito como el explicito mediante diagramas sencillos que faciliten la
elicitacién de los mismos. Estos diagramas permiten la comunicacion con los especialistas
que transformaran el modelo en una implementacion operativa.

La Ingenieria de SW modela flujos de informacibn mientras que la ingenieria de
conocimiento modela flujos de conocimiento. De esta manera el modelado permite
entender la fuente de conocimiento, los flujos del mismo y la identificacion de variables que
impactan en la creacion y distribucién de conocimiento organizacional, convirtiéndose en
una piedra angular del proceso de disefio la adecuada seleccion de la técnica de modelado
de acuerdo al dominio de conocimiento. Los Sistemas de Gestiobn de Conocimiento no son
mas sistemas aislados sino una integracién de sistemas construidos en diferentes
plataformas intercomunicandose, orientados a objetos. Como no hay técnicas
estandarizadas para el modelado de sistemas de gestién de conocimiento usando técnicas
de modelado de conocimiento, se ha reportado en varias oportunidades la necesidad de
extender las técnicas estandarizadas de modelado de Ingenieria de Software para poder
modelarlos con una vision de integracion, reusabilidad e interoperabilidad entre las distintas
areas de una organizacion y entre organizaciones, en forma colaborativa.

Entre las principales técnicas de modelado de conocimiento que mas se han extendido son
Common KADS, el enfoque de Multiples perspectivas y el Lenguaje Unificado de Modelado

(UML). Se presenta a continuacioén una breve descripcion de cada uno de ellos..

Common KADS

Soporta técnicas de ingenieria estructurada del conocimiento, proveyendo herramientas
para la gestion del conocimiento corporativo y métodos que permiten un detallado analisis
de tareas y procesos que requieren uso intensivo de conocimiento. Provee soporte al
modelado del conocimiento como primera fase y para el modelado de Sistemas de Gestion
de Conocimiento recurre a UML.

Parte de un estudio de factibilidad de un sistema de conocimiento del modelo
organizacional que lo implementara. Abarca estructura organizacional, procesos, actores,
cultura y factores de poder, recursos, y activos intelectuales que suministran a los
desarrolladores del sistema una percepcion de la organizacion. Describe la organizacion,
las tareas que se realizan, los agentes responsables de ellas, el conocimiento que cada
una requiere, y los medios de comunicacion de este conocimiento

El modelo de agentes permite identificar y entender los roles, caracteristicas, autoridad y
restricciones de los actores que desarrollan las tareas y que se veran involucrados en el

sistema.
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El modelo de tareas muestra el detalle de los procesos, entradas, salidas, precondiciones,
requerimientos de calidad, identifica los agentes responsables, los conocimientos y
competencias de los agentes, y los recursos disponibles.
El modelo de conocimiento describe el conocimiento utilizado para ejecutar las tareas, para
resolver problemas, o tomar decisiones. Categoriza el conocimiento en:
- Conocimiento de tarea: orden de ejecucion de los pasos de razonamiento
- Conocimiento de inferencia: pasos de razonamiento ejecutados utilizando
conocimientos del dominio
- Conocimiento del dominio: propiedades, conceptos y relaciones entre agentes,
tareas y procesos
El modelo de comunicacién describe el intercambio de conocimiento entre agentes y el
modelo de disefio incluye las especificaciones técnicas del sistema en términos de
arquitectura, modulos y constructor, integrando todos los modelos anteriores.
Es una metodologia orientada a objetos que utiliza los diagramas y notaciones de UML
(casos de uso, diagramas de clase, de actividad y transicion de estados) para el modelo del
sistema a los que agrega notacion propia para descomposicién de tareas, estructuras de

inferencia y esquemas de dominio para el modelo de conocimiento.

Multiples perspectivas (MPM - Multi-PerspectiveModelling)

Invita a la combinacién de técnicas, seleccionando la mas apropiada para cada aspecto
particular de conocimiento. Este enfoque considera que el conocimiento organizacional es
demasiado complejo y heterogéneo, no existiendo un Unico método que puedo modelarlo
apropiadamente en su totalidad. Muestra diferentes visiones del mismo objeto (Kinston &
Macintosh, 2000). Utiliza el framework propuesto por Zachman (1987) de arquitectura de
sistemas de informacién, clasificando las visiones del conocimiento en:

- Que: conocimiento declarativo (conceptos, objetos y estados) como por ejemplo,
el conocimiento procedural de las acciones.

- Como: conocimiento acerca de las acciones o eventos (que acciones deben
ejecutarse si ocurren determinados eventos y el orden prefijado o deseado de
ejecucion).

- Cuando: conocimiento de tiempos y restricciones acerca del momento en que
las acciones o eventos suceden o deberian suceder, y los controles necesarios
para que esta temporizacién se cumpla.

- Quien: conocimiento acerca de los agentes ejecutores de las acciones, sus
capacidades y autoridad para realizarlas.

- Donde: lugar donde el conocimiento es requerido, forma de comunicacion y

origen.
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- Porqué: conocimiento acerca de las reglas légicas y justificaciones de lo
realizado y la forma de realizacién

En el desarrollo de un sistema de gestion de conocimientos, esta metodologia considera

que hay diferentes visiones desde la del director del proyecto a la del programador, que

requieren diferentes niveles de abstraccion.

6.6 UML.

Segun Paige et al. (2002) es un método multi-modelo, proveniente de una coleccion de
diferentes técnicas de desarrollo de objetos integradas por Booch, Rumbaugh (OMT —
Object ModellingTechnique) y Jacobson (OOSE- Object-Oriented Software Engineering).
Es el estandar definido por la Object Management Group.

Fue presentado formalmente en 1995. En 1997 fue aceptado por la OMG, versién v1.1 del
UML. Desde entonces, UML atravesé varias revisiones y refinamientos hasta llegar a la

version actual: UML 2.0

Diagrama Diagrama de

Diagrama de Clases ‘
Estructura
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Diagrama de Componente |
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Diagrama de

Diagrama de Actividad | —‘ Diagrama de Secuencia ‘
Comportamiento

Diagrama de Interaccion M;;‘ Diagrama de Comunicacién ‘

Diagrama de Casos de Uso ‘ Diagrama Resumen de Interaccién |

0 e A e e ol i

Diagrama de Maquina de Estado ‘ Diagrama de Tiempo ‘

La OMG (Object Management Group) es una asociacion sin fines de lucro formada
principalmente por grandes empresas de la industria del software (IBM, Apple, Sun y
Hewlett-Packard). Se encarga de la definicibn y mantenimiento de estandares para

aplicaciones de la industria de la computacion.
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En forma genérica el modelado ayuda a visualizar el sistema deseado, especificando su
estructura y comportamiento. UML es un lenguaje metodoldgico de modelado que permite
visualizar, especificar, construir y documentar un sistema de informaciéon. Se ha vuelto el
estandar de facto (impuesto por la industria y los usuarios) para el modelado de
aplicaciones de software ya que soporta todas las etapas del ciclo de desarrollo de
software.

Tiene tres componentes: entes, relaciones y diagramas. Estos Ultimos integran en una
vision grafica de los entes y sus relaciones: diagramas de caso de uso, de secuencia, de
colaboracion de clases, de actividad, de transicion de estados, de componentes y de
desglose. Provee notaciones para especificacion, analisis, disefio, construccion y
documentacién abarcando tanto los aspectos l6gicos como fisicos en base a orientacion a
objetos.

Es un lenguaje semanticamente bien definido pues cuenta con reglas para denominacién
visibilidad integridad ejecucién y extensién del modelo. Al ser un lenguaje “extensible”
puede ser formalmente especializado para un dominio en particular mediante perfiles
(Lujan-Mora et al., 2002). Un perfil UML para modelado de gestién de conocimiento implica
ampliar el lenguaje de modo que permita la especificacién, analisis, disefio, construccién y
documentacién de artefactos de sistemas de gestion de conocimiento. Expresa reglas que
no pueden ser representadas en el lenguaje UML convencional. Debe seguir los principios
propuestos por OMG: integracion, reutilizacién y minimalismo y para ello debe recurrirse a
conceptos tales como herencia, restricciones y estereotipos. Un estereotipo es un elemento
gue extiende el vocabulario UML mediante derivacion, agregado de propiedades
adicionales o recorte de elementos del modelo central.

La creacion de un perfil para un dominio requirié un entendimiento exhaustivo del mismo y
la identificacién de conceptos del dominio en la etapa inicial. Luego estos conceptos fueron
modelados usando clases a las que se les definieron atributos para capturar las
propiedades y asociaciones, para representar las relaciones.

Por otro lado debimos utilizar un modelo de desarrollo interactivo incremental en virtud de
lo expuesto por Booch, G., Rumbaugh, J. and Jacobson, 1. (1999).

Este modelo nos relacion6 con las fases (inicio, elaboracién, construccion y transmision),
con las disciplinas (especificacion de requerimientos, analisis y disefio, implementacion,
testing, configuracion y manejo del cambio, entorno, y gerenciamiento del proyecto) y las

interacciones que habra que definir para cada una de las fases.
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UML Diagrama de fases / disciplinas. Booch, G., Rumbaugh, J. and Jacobson, I.

(1999)
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7 De la situacion problemética a la solucion.

En el capitulo anterior ha quedado claro que una de las formas novedosas para mejorar la
competitividad y la productividad en las organizaciones es la aplicacion de la gestion del
conocimiento (KM), entendida como la capacidad de crear, recopilar, organizar, acceder y
utilizar el conocimiento. Esta situacién ha surgido debido a que:

* Las decisiones de la empresa y las acciones requieren una cantidad mucho mayor de
informacién y conocimiento debido al entorno mas global y complejo con el que las
empresas en la actualidad tienen que operar.

» Existe una demanda creciente de mayor intensidad de conocimiento en productos,
procesos Yy los servicios. Aplicando el conocimiento a los productos y servicios, su valor
aumenta.

* La gestién del conocimiento destaca la importancia de los activos intangibles y promueve
su aprovechamiento.

* La informacioén y la comunicaciéon abren multiples posibilidades para mejorar la gestion del
conocimiento, tanto dentro como entre las empresas.

Un factor clave para el logro de la gestion del conocimiento de una organizacion es el
desarrollo e implementacion de un Sistema de Gestién del Conocimiento (KMS), es decir,
un sistema de informacién que soporta la gestién del conocimiento y permite su creacion,
codificacién, almacenamiento y distribucién dentro de la organizacion de forma automéatica
(Day, 2005).

El desarrollo de un sistema de gestion de conocimiento en una organizacién es un proceso
muy complejo que involucra diferentes aspectos tecnolégicos, humanos y organizativos.
Para asegurar que el proyecto tenga altas probabilidades de ser implementado con éxito,
reduciendo al mismo tiempo el nivel de complejidad, es necesario seguir una metodologia
gue guie su modelado, andlisis, disefio e implementacion, asi como la adopcién y
adaptacion de conceptos y estrategias.

Cada una de las metodologias de modelado y desarrollo de sistemas de informacién tiene
sus propias fortalezas y debilidades reconocidas. Sin embargo, no es un ISDM
(International System Development Methodology 2008) necesariamente adecuado para su
uso en todos los proyectos. Cada método se adapta mejor a un tipo especifico de proyecto
debido a sus diferentes técnicas, el proyecto especifico de cada organizacion, y las
consideraciones del equipo (Meso et al., 2006).

Otros autores como Viswanathan et al. (2005) o Mclnerney & Day (2002) destacan las
debilidades comunes que se encuentran en el desarrollo de Sistemas de Gestion de
Conocimiento. Una de las principales, es la falta de una metodologia que esté

especificamente orientada al desarrollo de este tipo de sistemas, reduciendo la complejidad
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del proceso. Otra refiere a la necesidad de herramientas para especificar los requisitos del
futuro sistema identificando el conocimiento organizacional a modelar. Y finalmente las
metodologias existentes si bien usan de lenguajes de modelado para crear un modelo del
sistema informatico, no emplean lenguajes especificos expresamente orientados hacia el
modelado de conocimiento que faciliten el mapeo.

En consecuencia, hay una serie de problemas relacionados con aspectos tedéricos y con las
metodologias para el modelado de sistemas de gestion de conocimiento que siguen sin
resolverse y que este trabajo logra clarificar significativamente.

Inclusién de nuevos conceptos y estrategias.

Analizada la complejidad de la problematica, el camino que permitié la vinculacién de la
situacion problemética con la solucion requiri6 que se seleccionaran los modelos mas
convenientes y ademas que adoptaran nuevos conceptos y estrategias que actuaron como
puentes extensibles que llevaron al logro de los objetivos.

Después de analizar los supuestos del marco teérico construido, se vio la necesidad de una
redefinicion de las competencias atendiendo la evolucién de las mismas hacia el concepto
de “core competentes”, la utilizacion de la perspectiva de ontologias para estructurar estas

competencias y la adopcion de UML como herramienta de modelado del disefio légico.

Core competentes como definicién ampliada de competencias profesionales.

La caracterizacion de los enfoques y modelos de competencias profesionales de PM
permitié6 encuadrar este trabajo en la vision integradora de Crawford (1999) y las criticas
de Jugdev (2001) en cuanto a la necesidad de integracién de iniciativas orientadas a lo
estratégico mas que a lo operacional.

La redefinicion de las competencias se basa en la consideracion del rol de la Gestion de
Proyectos a nivel de planificacion estratégica de la organizacion. Este nuevo enfoque fue
llamado “core competence” por C.K. Prahalad y Gary (1990) en un articulo de la Harvard
Business Review donde la definian como un &rea de experticia especializada, resultado de
la sinergia entre un flujo armdénico y complejo de tecnologia y actividades laborales. Otros
autores, como Leonard-Barton (1992) especificd que ciertas capacidades son consideradas
como “core competence” si diferencian estratégicamente a la organizacion. Galunic y
Rodan (1998) sostienen que esa diferencia no es solo entre organizaciones sino también
dentro de la organizacién y a pesar de que no se cuenta con una definicibn concreta,
comprende las habilidades funcionales y las creencias, actitudes y hébitos culturales de la

organizacion, Unicas, que la diferencian del resto.
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Se diferencia de la vision clasica de Nelson (1991), quien considera solo el valor tangible
de las competencias en que esta nueva perspectiva sostiene el criterio de que los recursos
internos de una organizacién son Unicos y contribuyen a su ventaja competitiva (Foss,
1997) pudiendo encuadrarse en recursos tangibles e intangibles.

Core competences son los recursos heterogéneos internos de una organizacion que
abarcan: practicas de sus recursos humanos, especializacion, aprendizaje individual y
colaborativo, cultura, trabajo en equipo y confianza. El conocimiento organizacional y las
practicas colectivas son los intangibles que pueden permitir a la empresa lograr dinamismo
y ventajas competitivas de innovacion (Teece et al., 1997) a través del principio de sinergia.
Segun Harnel (1994) es una acumulacion de experiencias de aprendizaje y comprende el
conocimiento tanto tacito como explicito. Son ademas, dindmicas y variables en el tiempo
(Bogner,1994) (Turner & Crawford, 1999), por lo que las métricas y evaluaciones se
vuelven complejas.

Debe cambiarse el enfoque tactico a otro que dé importancia a los aspectos culturales y
que contribuyan al desarrollo de recursos estratégicos mas estables en la medida que el
entorno lo permita. De Fillippi (1998) sugiere los siguientes lineamientos:

. Los proyectos son por naturaleza, temporales, pero involucran equipos “cross-
functional” que pueden acumular Core Competences.

. Pueden hacer converger conocimiento tacito y lograr su transferencia a otras formas
de conocimiento.

Segun esta nueva generacion de investigadores de Gestion de Proyectos, las empresas
debieran capitalizar las habilidades y experiencias de la propia Gestibn de Proyectos
convirtiéndolos en Core Competences a nivel organizacional.

Para ello debieran adoptar los siguientes principios:

. Alcanzar madurez de Gestion de Proyectos a nivel organizacional.

. Project Managers que ejerzan un liderazgo basado en criterios de éxito e
indicadores medidos con honestidad (Belassi & Tukel,1996).

. Gestion estratégica alineada con las practicas operacionales.

. Core Competences protegidas de modo que las empresas rivales no puedan
replicarlas, al menos en el corto plazo.

. Aprendizaje organizacional basado en el ciclo aprender, hacer, evaluar, aprender y
la habilidad de salvar el escalon entre conocimiento teorico y la experiencia practica (Pfeffer
& Sutton 1999).

Estos principios se integran en una Gestion de Proyectos que vaya de la mano con Gestion
de Calidad y Gestion del Conocimiento, ya que asi integrados envuelven la mejora de las
practicas al compartir conocimientos tacitos y explicitos. De lo contrario se llega a un

repositorio de conocimiento fracturado y no compartido.
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En los modelos IPMA y AIPM la competencia individual estd basada en conocimiento
explicito y en experiencia adquirida, utilizando los conceptos de conocimiento explicito y
tacito desarrollados por Nonaka y Takeuchi (1995). La dimension social u organizacional no
es considerada. En cambio para APM y PMI , tanto las competencias individuales como las
organizacionales son un factor de éxito y calidad en los proyectos.

Se ha seleccionado para este trabajo la propuesta del Project Management Institute en su
PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) fundamentalmente porque el esquema
de competencias es presentado en una visibn integradora como un concepto
tridimensional: los conocimientos en Gestibn de Proyectos, el comportamiento o
desempenio profesional, y la combinacion de competencias personales subyacentes con las

dos dimensiones anteriores.

Ontologias como estructurante de las competencias

Las caracteristicas del conocimiento organizacional, extenso, complejo y cambiante, hizo
necesario la consideracién de una organizacién mas sofisticada, basada en el concepto de
ontologias.

Las ontologias tratan de definir terminologias comunes a un determinado dominio, en un
catalogo de tipos de elementos que se presumen existentes en ese dominio. Es destacable
su naturaleza intersubjetiva ya que es un modelo de conceptos y relaciones acordado por
un grupo de expertos y/o usuarios. En el &mbito empresarial el dominio incluye no solo a
las personas sino también a la organizacién y la tecnologia lo que implica un desafio de
comunicacion y coordinacion para lograr una semantica comun al negocio.

El término originalmente proviene de la Filosofia donde significa una sistemética
enumeracion de la Existencia y la naturaleza y organizacion de la realidad.

Inclusive el término fue sinébnimo de Metafisica aunque luego se diferencié el estudio de la
esencia de “lo que es” por un lado, y la definicién de una teoria formal de objetos que
estudia las caracteristicas basicas de la realidad.

La Gestion del Conocimiento adopt6 el término ontologia para referirse a la especificacion
explicita de una conceptualizacién, definicion que fue ampliada por Borst (1997) a una
conceptualizacion compartida.

Studer et al., 1998 analiz6 los términos de esta definicion: los tipos de conceptos usados y
las restricciones de uso estan explicitamente definidas, la conceptualizacion se refiere a un
modelo abstracto de algin fendmeno del mundo real del que se han identificado sus
conceptos relevantes y compartido significa que una ontologia captura el conocimiento

consensuado y aceptado por un grupo.
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Al representar un vocabulario comun entre diferentes sistemas subsana los obstaculos de
uso compartido y reutilizacion de conocimiento que provienen de diferentes
interpretaciones semanticas en los modelos del mismo dominio. Un término en ontologia es
una representacion de un concepto.

Siguiendo a Beck & Pinto una ontologia para un modelo empresarial contiene conceptos
como actividad, proceso, recurso etc., especificos de esa empresa.

El primer paso para el desarrollo de una ontologia es la identificacion y control de la
terminologia usada, inicialmente un modelo informal de palabras claves y su descripcién o
contenido, y luego un modelo que incluya elementos formales como sinénimos y
subcategorias. El tesauro puede ser considerado el antecedente, simple y cercano de las
ontologias. Comparten la organizacion de los términos y la estructura jerarquica (categorias
y subcategorias) en un dominio particular, entendiendo las relaciones entre esos términos,
pero hay caracteristicas que los diferencian.

Las ontologias partieron del esquema de los tesauros y definieron abstracciones y
relaciones menos vagas:

- Clase: para identificar un concepto genérico

- Objeto: una ocurrencia particular de un concepto genérico

- Subclase: una clase especifica, incluida dentro de una clase general

- Superclase: una clase de un nivel mas abarcativo que una clase general

- Relacion Asociacion: relaciona dos objetos en general

- Relacion Parte-de: relaciona dos objetos de los cuales uno es componente o parte
del otro

Ahora el motor de busqueda tiene informacion semantica acerca del significado de los
términos, de modo que no solo puede recuperar informacion de ocurrencias de un término
en los documentos sino que puede recorrer las relaciones que le permitiran mostrar
conceptos sinénimos o asociados de alguna manera.

Tenemos entonces una taxonomia de conceptos o términos, pero para restringir cualquier

posible interpretacién, una ontologia incluye axiomas que limitan el contenido.

El modelo de Gestion de Conocimiento: vuelta a los origenes

Todos los modelos creados parten de la base del proceso de creacion del conocimiento de
Nonaka y Takeuchi, y de alli derivan en distintas especialidades.

El conocimiento tacito/explicito determinan la dimension epistemoldgica del modelo
mientras que los ejes de creacion y uso del conocimiento a nivel individual, grupal y

organizacional representan la dimension ontolégica a partir de la cual este trabajo se
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aproximara mediante mapas conceptuales (como modelo proposicional) al modelo
ontoldgico formal.

Los procesos de disefio y creacion de ontologias, asi como las herramientas disponibles
son aun complejos para personas no expertas en el tema. Se puede afirmar que hoy existe
cierta dificultad para la creacion de un ambiente colaborativo para el desarrollo de
ontologias por parte de personas no expertas (Simon A. et al, 2006).

Se ha recurrido entonces a la utilizacion de otra forma de representacion intermedia, que
de forma integrada con las ontologias y pueda ser utilizada con naturalidad por el hombre y
a la vez mantenga las caracteristicas de poder ser interpretada formalmente: los mapas
conceptuales.

Los mapas conceptuales son artefactos para la representacion del conocimiento. Tienen su
origen en las teorias sobre la psicologia del aprendizaje de Ausubel (1976).

Representa relaciones entre conceptos en forma de proposiciones. Los conceptos estan
incluidos en circulos, mientras que las relaciones entre ellos se explicitan mediante lineas
gue los unen. Las lineas, a su vez, tienen palabras asociadas que describen cual es la
naturaleza de la relacion que liga los conceptos (proposiciones). Las proposiciones
contienen dos 0 mas conceptos conectados con otras palabras que forman una frase
coherente acerca del objeto y su relacién.

Los mapas conceptuales se estructuran en forma jerarquica. Los conceptos mas generales
estan en la raiz del arbol y desciende hasta los conceptos mas especificos.

Una ontologia es béasicamente una red de conceptos, relaciones y axiomas para
representar formalmente, organizar y entender un dominio de conocimiento. Un mapa
conceptual es un conjunto de conceptos, relaciones y proposiciones definido en lenguaje
natural. Desde un punto de vista estructural, existe una gran similitud entre mapas
conceptuales y ontologias basadas en RDF (Resource Description Framework). El lenguaje
RDF usado para formalizar ontologias, estd compuesto por triplas (sujeto, predicado o
propiedad, y objeto) mientras los mapas conceptuales usan la estructura de proposiciones
(nodo, palabra-enlace, nodo). RDF (Resource Description Framework) deriva de las
especificaciones del W3C (/World Wide Web Consortium) y fue disefiado como un modelo
general de metadatos para descripcion conceptual o modelado de informacién en
implementaciones informaticas, y ha sido el fundamento de lenguajes mas especificos y
complejos como OWL (Web Ontology Language).

El modelo gréfico de datos RDF es similar conceptualmente a los Diagramas de Clases o
los Diagramas de Entidad-Relacién, donde el sujeto indica el recurso o fuente y el
predicado denota aspectos y relaciones entre el sujeto y el objeto. Por ejemplo: “PERT es
una herramienta de estimacion de tiempo” donde el sujeto es “PERT”, el predicado o

propiedad es “es una herramienta de” y el objeto es “estimacion de tiempo”.
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Hay correspondencia fuerte entre las clases y propiedades de las ontologias y los

conceptos y las relaciones de los mapas conceptuales.

UML como herramienta de modelado del disefio |6gico del sistema

El modelado por Mdltiples perspectivas tiene el inconveniente de que provee herramientas
gue soportan una técnica en particular, de modo que la integracion debe hacerse
artesanalmente.

CommonKADS presenta el problema de la utilizacién de notaciones combinadas, lo que
suele llevar a disefios inconsistentes o a dificultades de integracion.

En ambos casos los desarrolladores deben dominar varias técnicas de modelado

Esta situacion se refleja claramente en el esfuerzo de OMG para ampliar UML para el
modelado de sistemas de gestion de conocimiento, manteniéndolo dentro de un estandar
unificado (OMG, 2003b).

UML resulté el candidato natural porque sus diagramas originales son adecuados para
modelizar conceptualmente las clases de un sistema de gestibn de conocimiento. Las
ventajas de UML radican precisamente en que es un estandar, facil de aprender y usar,
cubre una gama muy amplia de dominios de aplicacién, el mercado cuenta con gran
variedad de herramientas de modelado y tiene un importante grupo de usuarios (Koch &
Kraus, 2002).

Siendo un modelo una descripcién de un sistema descripto en un lenguaje bien definido,
esto es con una sintaxis y una semantica precisa, hace que la OMG (Object Management
Grup) defina a UML como un lenguaje de propdsitos generales y que proporciona una gran
flexibilidad y expresividad a la hora de modelar un sistema, lo cual reafirma nuestra
decision en el uso de este lenguaje.

Puede suceder, como en nuestro caso, que para representar ciertos dominios particulares
sea necesario contar con algun otro lenguaje especifico, esto sucede cuando la sintaxis y la
semantica de UML no permiten expresar los conceptos especificos del dominio.

En estos casos la OMG, nos da dos posibilidades o bien definir un nuevo lenguaje, o bien
se extiende UML, ampliando algunos conceptos o restringiendo otros, respetando la
semantica original de UML (clases, asociaciones, atributos, operaciones, transiciones, etc.).
Estas extensiones de UML, utilizan una serie de mecanismos recogidos en lo que se
denominan Profiles UML (Perfiles de UML).
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Capa’del Meta Meta -Modelo M3 Elementos que van a constituir
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Meta Oobject Faclility | MOF (Lenguaje)
e o
7 | ~N
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uML uUML UML ~ 7~
Meta -Modelo Profile Meta -Modelo N 7
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Modelos UML en la castomizacion del
Meta modelo
¢ MO | capa de Instancias
Modelo Real
Una cuenta
Instancias Java, C++, Base de
datos, etc

Extensiones profiles UML (Object Management Grup, 2004).

La extension de UML mediante perfiles permite el uso compartido de notacién, vocabulario
y documentacion (Brown, 2004). Estan en uso extensiones de UML aplicables a ontologias
para Web semantica (Baclawski et al., 2001), y modelado de procesos de negocios (BPM)
(Csertan et al., 2002) entre otras.

De acuerdo a Abdullah (2003) la eleccién de UML para ampliarlo con extensiones radica en
su estandarizacion, el hecho de que soporta caracteristicas de orientacion a objetos, es un
lenguaje de modelado de propdsitos generales y es el mas utilizado tanto en el ambito
académico como en empresas desarrolladoras de software. Es, en consecuencia, la

alternativa seleccionada para este trabajo.

8 El modelo integrado Conocimientos — Competencias
El marco de competencias PM a modelar

A partir de la eleccion del modelo PMI, desde su PMBOK (2004) y el Project Manager
Competency Development Framework (PMI, 2002), a los fines de este trabajo, el marco de
competencias del director de proyectos informaticos quedd encuadrado en los cinco
procesos o comportamientos propios de un proyecto (inicio, planificacién, ejecucion, control
y cierre), y dentro de ellos, las posibles nueve aéreas de conocimiento en gestion de
proyectos aplicadas a estos procesos (Alcance, Tiempo, Costos, Calidad, Compras,

Comunicaciones, Riesgos, Recursos Humanos, e Integracion).
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Inicio

Planificacion

Programa CyTMa 2

Control

Ejecucion

FI-011

=)

Cierre

Ciclo de vida del proyecto. PMBOK (2004).
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Un buen modelo debe ser dentro de su complejidad lo suficientemente sencillo, ofreciendo
una vision coherente que sea facilmente entendible. Para ello debe enfatizar las cuestiones
0 elementos esenciales de acuerdo con la finalidad. El modelo es en si una abstraccion de
una realidad compleja.

El modelo propuesto, por economicidad de tiempo, se le han recortado algunos procesos,
enfocandose a modo de ejemplo en el Proceso de Planificacion y dentro de este, en la
Unidad de Competencia Alcance del Proyecto, también a modo ejemplificativo.

El proceso de Planificacion, por su complejidad, involucra todas las areas de conocimiento.
Los otros procesos solo involucran algunas de ellas. Y por tal motivo fue seleccionado,
entendiendo que el modelo propuesto, por su flexibilidad puede recortarse y adaptarse a
procesos menos abarcativos en cuanto a areas de conocimiento.

Los elementos o conocimientos explicitos de la Unidad de Competencia Alcance del
Proyecto dentro del cluster de Planificacién se agrupan en subprocesos cada uno de los
cuales tiene definidos entradas, herramientas y salidas (PM Competency Development
Framework, 2002 y PMBOK, 2004)

{ I N
CATEGORIA BLOGUES
Al L9g INICIACION S ——— CIERRE
REGIGA COMCEFTUALES =
CLUSTERS DE B T \
ACTIVIDADES
e e e P T NPT e PPl PP TR, Sl o S 1Y - ""l..
SUBCATEGORIA | SUBBLOQUES el - S o
] ml o
CHTOLOGICA |I\'1!C-F-’-m"- |! ALcasE || TiBED |I ost8 | parmoan ||| 83 | connoeaones || mEseos | conpRat
1LIDADES BE —
COMPETENCIAS
CATEGORIAS DE ELEMENTOE = Chr i o Seluiti il frepee - i i Fandvurin I St Fasdrarsin
CONOCTMIENTO el [ e Bl § il (il T il | -l
DRETIVO CONOCIMIENTO [ | f- i E P SCR S T
- [ Mgy Cltatpracs L] g nr
QBIETIVO (EXPLICITG) - Hmu;m wr vy |
= H R A - S it
Fimbn
——

Referencias semanticas de dominios ontologicos. (PM Competency Development Framework, 2002 y PMBOK,
2004).

CLUSTER: PLANIFICACION DEL PROYECTO

Unidad de Competencia: Alcance del proyecto

1.- Subproceso Planificacion del Alcance (PM 5.1)
Entradas (1):
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. Acta de Constitucion del proyecto (proveniente del Cluster Inicio, Unidad de
Competencia: Integracion)

. Enunciado Preliminar del Alcance del proyecto (proveniente del Cluster Inicio,
Unidad de Competencia: Integracion)

. Plan de Gestion del proyecto (proveniente del Cluster Planificacién, Unidad de
Competencia: Integracion)

. Activos de los procesos de la organizaciéon (conocimiento explicitado acumulado)
Herramientas (T):

. Juicio de expertos

. Plantillas/formularios

. Normas

Salidas (0O):

. Plan de Gestién del Alcance del Proyecto

2.- Subproceso Definicién del Alcance (PM 5.2)

Entradas (I):
. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto (proveniente del Cluster Planificacién,
Unidad de Competencia: Alcance)
. Solicitudes de cambio aprobadas (proveniente del Cluster Control, Unidad de
Competencia: Integracion)

. Activos de los procesos de la organizacién (conocimiento explicitado acumulado)

Herramientas (T):

. Juicio de expertos

. Identificacion de alternativas

. Analisis de stakeholders

Salidas (O):

. Cambios solicitados

. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto actualizado
. Enunciado del alcance

3.- Subproceso Verificacion del Alcance (PM 5.2)

Entradas (1):

. Plan de Gestidén del Alcance del Proyecto (proveniente del Cluster Planificacion,
Unidad de Competencia: Alcance)

. Solicitudes de cambio aprobadas (proveniente del Cluster Control, Unidad de

Competencia: Integracion)
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. Activos de los procesos de la organizacion (conocimiento explicitado acumulado)

Herramientas (T):

. Juicio de expertos

. Identificacion de alternativas

. Andlisis de stakeholders

Salidas (O):

. Cambios solicitados

. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto actualizado
. Enunciado del alcance

4.- Subproceso Control del Alcance (PM 5.2)

Entradas (1):

. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto (proveniente del Cluster Planificacién,
Unidad de Competencia: Alcance)

. Solicitudes de cambio aprobadas (proveniente del Cluster Control, Unidad de
Competencia: Integracion)

. Activos de los procesos de la organizacion (conocimiento explicitado acumulado)

Herramientas (T):

. Juicio de expertos

. Identificacion de alternativas

. Andlisis de stakeholders

Salidas (O):

. Cambios solicitados

. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto actualizado
. Enunciado del alcance

5.- Creacion del WBS (Work Breakdown Structure) (PM 5.3)

Entradas (I):

. Solicitudes de cambio aprobadas (proveniente del Cluster Control, Unidad de
Competencia: Integracion)

. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto actualizado (proveniente del Cluster
Planificacion, Unidad de Competencia: Alcance)

. Enunciado del alcance (proveniente del Cluster Planificacion, Unidad de
Competencia: Alcance)

. Activos de los procesos de la organizacion (conocimiento explicitado acumulado)
Herramientas (T):

. Plantillas WBS
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. Descomposicion de tareas

Salidas (O):

. Cambios solicitados

. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto actualizado
. Enunciado del alcance actualizado

. WBS

. Linea base del alcance

. Linea base del alcance

Estas salidas, siguiendo el flujo procedimental, seran las entradas de la Actividad
Verificacion del alcance (PM 5.4) de la Unidad de Competencia Alcance, en el cluster

Control.

Una metodologia general para modelar conocimiento organizacional.

Se han presentado en detalle los modelos mas aceptados para representar el conocimiento
organizacional. Pero todos ellos pueden ser categorizados como de alto nivel, no
prescriptivos. Mas recientemente el Grupo de Investigacion en Integracion y Re-Ingenieria
de Sistemas (Grupo IRIS) de la Universitat Jaume | ha desarrollado durante 2003-2006, un
proyecto denominado “Gestion del conocimiento en el ambito de las empresas virtuales”
con el que aportaron la metodologia KM-IRIS.

Aunqgue enfoca en un caso particular de organizacién, su objetivo es proporcionar los pasos
y técnicas genéricos adecuados para guiar durante la implantacibn de un sistema de
gestién del conocimiento en cualquier tipo de organizacion y es pasible de ser extendida y
adaptada a otros dominios o &mbitos més especificos.

La metodologia propone cinco fases y para cada una las actividades involucradas en cada
etapa, las técnicas y herramientas que se pueden utilizar para ayudar al proceso y los

resultados esperados.
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HERRAMIENTAS
FASES ACTIVIDADES TECNICAS N tAes | INFORMATICAS
DE SOPORTE
FASE |. * |dentificar los blogues conceptuales | *Plantillas y * Blogues conceptuales | * Herramientas
|dentificacion de conocimiento cuestionarios para de conocimiento ofiméticas
« Definir el conocimiento objetivo identificar bloques de | » Conacimiento objetivo | » Herramientas de
(requistos de conocimiento) conocimiento * Categorias modelado
* Clasificar el conocimiento objetivo | * Modelos de referencia
en categorias sobre el conocimiento
objetivo
FASE 11, * Extraer el conocimiento de las * Plantillas para definir | * Conjunto de variables | * Herramientas
Extraccion fuentes para definir las variables de | las variables de entrada | de entrada ofiméticas
entrada (conocimiento de entrada + | « Modelos de referencia | * Procedimientos de * Herramientas de
informacion + datos) para la extraccion y extraccion y célculo modelado
* Definir el procedimiento de calculo del
extraccion y célculo conocimiento objetivo
FASE Il » Establecer las relaciones entreel | » Ontologias * Modelo del Mapa de * Herramientas para la
Representacién conocimiento objetivo * Metamodelado (UML) | conocimiento ingenieria de ontologias
* Elaborar el Mapa de conocimiento | « Mapas conceptuales * Herramientas de
modelado y
meta-modelado
FASE IV, * Desarroliar la infraestructura * Técnicas BPM * Portal de conocimiento | * Herramientas BPM
Procesamiento tecnolfﬁg?ca de ;opoﬁe al mapa de » Técnicas ETL (Mapa de conocimierto | « Herramientas ETL
conociniento siguiendo una * SGBD/Documentales | Elecutable) * SGBD/Documentales
metodologia orientada a objetos : D
para el desarrollo de sistemas Data warehouse ata Warehouse
informéticos * OLAP * OLAP
* Data mining * Data Mining
FASE V. » Establecer mecanismos de * e-Learning * Uso eficiente del * Herramientas
Explotacion formacidn y mejora continua entre * Groupware conocimiento en la ofiméticas
los integrantes de la organizacion « TOM organizacion * Herramiertas de
* Llevar a cabo el fnamenlqemo y « Normativa SO de modeladg
proceso de retroghmer«acuon del calidad * Herramientas para el
sistema de gestion del conocimiento aprendizaje cooperativo

Metodologia KM-IRIS general para la gestion del conocimiento en cualquier tipo de organizacion. (Grupo IRIS
de la Universitat Jaume | (2003-2006)).

Las fases | 1l y lll son de particular interés a este trabajo pues buscan identificar, obtener y
representar los bloques conceptuales de conocimiento que agrupan conocimientos con
caracteristicas comunes pertenecientes a la organizacion.

Fase I: Identificacion del conocimiento

Uno de los aspectos que suele generar mas confusion en la gestion del conocimiento es la
diferencia entre el conocimiento y la informacién. El individuo que posee el conocimiento
(que ha adquirido a través de su formacion, el sentido comun, experiencia, etc) (Mclnerney,
2002) tiene que analizar y evaluar informacién para que, en una situacién dada, puede
tomar las decisiones correctas o llevar a cabo las actividades que se ha propuesto. En este
contexto, el objetivo del sistema de gestiébn del conocimiento es la identificacion del
conocimiento existente y extraer, recoger y codificar la informacién como para que pueda
ser almacenada y distribuida mediante un sistema informatico. Por lo tanto, el sistema de

gestién del conocimiento transforma el conocimiento de la organizacién en la informacién
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gque mas tarde sera utilizado por las personas para tomar mejores decisiones o para llevar

a cabo mas eficazmente sus tareas.

Genera

> DATOS

Procesados l

TN
N

TRANSFORMA
, CONOCIMIENTO
EN INFORMACION

—

INFORMACION

Soporta

Sistematiza Recolecta

Codifica y Almacena
Crea Nuevo

CONOCIMIENTO

Es usado

Desarrollo de Toma de
actividades decisiones

Relacion entre informacién y conocimiento en un Sistema de Gestién de Conocimiento (Chalmeta & Grangel,
2007)

Por otra parte, el sistema de gestion de conocimiento ayuda a generar nuevos
conocimientos, ya que cuando los individuos se enfrentan a la misma situacion, son mas
propensos a tomar diferentes tipos de decision o de resolver los problemas de una manera
mas eficiente, que a su vez es una fuente de retroalimentacion para el sistema. En este
contexto, el conocimiento de la organizacién que es extraido, procesado y almacenado en
un sistema de gestién de conocimiento se convierte en informacién y se lo ha denominado
conocimiento objetivo (Grangel et al., 2006).

Por lo tanto, el propdsito de esta primera fase de la metodologia consiste en identificar los
conocimientos que van a ser gestionados por el sistema, es decir, el conocimiento objetivo.

Con el fin de identificar este conocimiento se necesita utilizar una vision pragmética,

59
[FI-011.UNLaM-SECyT



UNLaM — SECyT Programa CyTMa 2 FI-011
INFORME FINAL DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

dirigiendo la biusgqueda hacia el conocimiento que sea Util para la organizacion y que aporte
un valor agregado cuando se lo utilice. Para hacer mas fécil la identificacion y de una
manera organizada, esta metodologia recomienda comenzar por la definicién de bloques
de conocimiento, que son los elementos que pertenecen a la organizacion o a su entorno, y
gue contienen un tipo particular de conocimiento. Estos bloques conceptuales de
conocimiento son diferentes para cada tipo de organizacion, e incluso pueden variar dentro
de la misma clase de organizacién, ya que estos bloques solo pueden ser definidos
teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de la organizacion y sus actividades basicas.
Una vez que los bloques conceptuales del conocimiento han sido definidos, hay que
identificar que conocimiento objetivo tendra que ser extraido, representado y utilizado en
cada uno de estos bloques conceptuales. Finalmente, después de identificar el
conocimiento de cada bloque se debe proporcionar una descripcion detallada de los
conocimientos que se ha definido como el conocimiento objetivo y, construir una
clasificacién ontolégica para que pueda ser modelizado.

En este trabajo, para la fase | de la mencionada metodologia KM-IRIS se seleccionaron los
bloques conceptuales de conocimiento objetivo a partir de un modelo de referencia
aceptado internacionalmente, el PMBOK del PM Institute como fuente de conocimiento y no
se incluyeron bloques de conocimiento tacito, por razones econdmicas de tiempo y
recursos para su obtencion y validacion.

Fase II: Extraccion del conocimiento

El objetivo de esta fase es definir los mecanismos adecuados con los que se deberia
obtener el conocimiento objetivo que se identific6 en el paso anterior. Para lograr esto,
primero se deben identificar las variables de entrada, que generalmente son datos o
documentos que estan en la organizacién, es decir, las fuentes de conocimiento explicito.
Por otro lado, es posible que exista conocimiento de las personas relacionadas con la
organizacion, es decir, fuentes de conocimiento técito, fuentes estas que no considera este
trabajo por las razones ya expuestas. Por ultimo, se debe definir el procedimiento que se va
a utilizar para extraer las variables de las fuentes.

En este trabajo, la fase Il de extraccion, que implicé la obtencion de conocimiento de las
fuentes utilizando herramientas de elicitacion y extraccion, ha sido intencionalmente
simplificada por las mencionadas razones de economicidad y se recurrio a fuentes de
conocimiento explicito documentales.

Fase lll: Representacion del conocimiento

Ya en la fase lll, y una vez obtenidos estos bloques, ellos deben ser representados en un
mapa de conocimiento, independiente de la implementacion informatica que se decida
(Linn & Hsueh, 2006). Este mapa de conocimiento debe modelar el conocimiento de cada

bloque, las categorias establecidas, y las interrelaciones con el resto de los elementos que

60
[FI-011.UNLaM-SECyT



UNLaM — SECyT Programa CyTMa 2 FI-011
INFORME FINAL DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

integren el mapa. Para representar esta ontologia y siguiendo a Ausubel y su Teoria de la
Psicologia del Aprendizaje, se usaron mapas conceptuales como modelo proposicional, y
modelado de alto nivel en UML v2.0 para el modelo de disefio tecnologico.

Las fases IV y V del modelo KM-IRIS (Procesamiento y Explotacion) estan fuera del
alcance de esta investigacion.

Modelo metodolégico de representacion del conocimiento en Gestion de Proyectos
Informéaticos muestra una adaptacion del modelo KM-IRIS para el modelado de
conocimiento empresarial (Seguer, 2007) a la que llevaremos al dmbito especifico de

conocimiento en Gestion de Proyectos Informaticos dentro de una vision ontologica.

FASE . Hloques concepiuales de conocimiento

R Orgenizecion  Proceso Frodg:.hl Recurzo  Propietsrio Prm.:eedorf Emplesdo Adminiiracion  Entorno
servicio clients
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P de materiales  Estrategia Grado de Protocolo RSC e
Clima laboral know-how distrito
I Derechos
I
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ydeckional Mejores prictias  Diseho oo et
Roles Workdlow Maroa Disponibilidades

Objetivos satisfaccion
Politicas \alores

| FASEN
| Extraccion Empleacos Empleados |Admini stracionesy Competidores| |
| Propietanos Clientes Sindcatos Asociaciones
| Tacito Sindeatos ... Proveedores .. Proveedores .. Clientes.. Adminiiicionay Empleados .. Propietarios .. Web Universidades |
|
|  Bxplicite Hazes de datos, Bases documentales, Data Warehouse ... )
| 1
| I
! I
| !
i e i il A i 1
T " - - - -_-
(Pepresentacion r Ontologia

S T | i oAy Ay sy iy g By i oy S - B B

L TAEE . Arquitectura tecnologica del
sistema de gestion del conocimiento v

|Procesamienio

| FASEW.
| Explotscion

Portal de conocimiento

| Destinatarios Formacion Mejora Continua Mantenimiento

Modelo metodolégico de representacion del conocimiento en Gestion de Proyectos Informaticos (adaptado de

Seguer R), Propuesta para el modelado del Conocimiento Empresarial, 2007, Tesis doctoral, Universitat Jaume

).

La estructura ontolégica de las competencias PM

En los proyectos informéaticos, el registro de la ejecucion del proyecto desde las tempranas
etapas de planificacion, y estimacion de costos y esfuerzos, la decision de la estrategia a
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seguir, las metodologias y técnicas a utilizar y las efectivamente utilizadas, la asignacion y
reasignacion de recursos para optimizacion de los mismos, la interaccion entre los
integrantes del equipo y los stakeholders, permiten acumular lecciones aprendidas que
aumentan el conocimiento organizacional para beneficio de sus integrantes. Pero para ser
uatil debe ser capturado, gestionado y estar disponible en una representacion o modelo
adecuado.

Todo modelo requiere de un conjunto de conceptos, relaciones y reglas a modo de dominio
comun consensuado por los usuarios de ese conocimiento. Cuando ese modelo debe
llevarse al terreno informético se hace necesario un lenguaje compatible con la légica
computacional. Las ontologias proporcionan especificaciones formales y explicitas de un
modelo conceptual para un dominio especifico.

Existe una gran variedad de herramientas informéticas para la gestion documentada de
proyectos pero aungque sean un conjunto integrado de aplicaciones la informacion que
almacenan solo es accesible por usuarios de esa herramienta, por lo tanto es dificil y
complejo compartir ese conocimiento con otros equipos de proyecto que estén utilizando
diferentes herramientas. Resulta necesario definir una representacion conceptual coman de
ese conocimiento para que pueda ser entendido de la misma forma.

Las ontologias hacen operable este propdsito. Para desarrollar una ontologia para un
dominio en particular, los proyectos informaticos en nuestro caso, puede consensuarse esa
base conceptual a partir de expertos, mediante entrevistas o focus groups, o a partir de una
fuente documental estandarizada que ofrezca un modelo descriptivo de esos conceptos y
relaciones. La primera propuesta tiene la dificultad de captura del conocimiento tacito,
mientras que la segunda ofrece, tal como se ha mencionado anteriormente, varios cuerpos
documentales estandarizados desarrollados por expertos en un periodo extenso de labor
conjunta.

En 2008, se propuso a PMO (Project Management Ontology) (Ruiz Bertol y Dolado) como
una alternativa que captura terminologia de PMBOK sin ajustarse a la estructura jerarquica
del Standard. Los autores definieron cinco ontologias modulares de alto nivel que
proporcionan una vision parcial, no estructurada de algunas de las areas de conocimiento

de Project Management.
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El PM-Core relaciona todas las otras ontologias de PMO y es el conjunto de conceptos,

relaciones y atributos que conforman la estructura bésica de un proyecto genérico. PM-

Organization contiene los conceptos referidos a la estructura organizativa del proyecto.

Esta indirectamente relacionada con la Gestion de Recursos Humanos de PMBOK y se

basa en ontologias ya desarrolladas para el dominio organizacional. PM-Planning es la

representacion del espacio temporal de un proyecto y utiliza también una ontologia ya

desarrollada. PM-Cost es la representacién del espacio presupuestario de recursos.

Finalmente, PM-Process abarca totalmente el modelo de procesos o comportamientos, de

gestion de PMBOK (inicio, planificacién, ejecucién, control y cierre) pero considera solo la

perspectiva de gestion, no tomando en cuenta procesos operativos y administrativos.

Indudablemente es un modelo incompleto y sus autores reconocen la necesidad de

ampliarlo y extenderlo en un futuro trabajo.

Mapa conceptual de la propuesta

[FI-011.UNLaM-SECyT
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Constructores del conocimiento de la fase de Planificacion - Alcance.

Para la satisfacer con las Fases I, Il, y 1l del modelo adaptado KM Iris, comenzaremos por
describir los elementos constructores del conocimiento objetivo explicito, que nos
permitiran desarrollar el modelo de clases del sistema, y la descripcion de los casos de uso.
Los constructores del conocimiento estaran dados por todos aquellos PM que desarrollan
sus proyectos utilizando la metodologia PMI y que quieran compartir sus experiencias en el
desarrollo de sus proyectos.

Estos deberan acreditarse en el sistema y obtener su login y password para operar el
sistema. A partir de ese momento podran dar de alta un proyecto, y / o ir actualizando el
mismo con la informaciébn que genera a partir de la documentacion que utilice y se
encuentra definida en el modelo PMI. Por otra parte podra realizar las consultas al sistema,
tomando conocimiento de proyectos similares, es decir compartir el conocimiento desde la
base de datos.

Ademas del usuario creador y consultor del conocimiento, que se encontrara registrado,
existira un usuario consultor del conocimiento con acceso libre y gratuito a la base de datos
del conocimiento.

El resto de los usuarios del sistema seran: un administrador, encargado de la operacion y
seguridad del sistema, y un usuario revisor de la informacién quien se encargara de la
revision de la informacién (en particular verificando su calidad y forma) y de ponerla a
disponibilidad de los usuarios.

Definidos de esta manera los usuarios del sistema, pasaremos a describir la forma de
generar la informacion por parte del usuario creador del conocimiento, siguiendo la
estructura ontolégica modelada en el mapa conceptual. Dentro del punto Gestién del
Alcance y en virtud de lo expuesto en la metodologia de PMI nos encontramos con los
siguientes procesos: Planificacion del alcance, definicion del alcance, verificacion del
alcance, control del alcance, creacion del WBS (EDT estructura de desglose del trabajo).
Cada uno de estos procesos se encargara de:

Planificaciéon del alcance: crear un plan de gestién del alcance del proyecto que refleje
como se definira, verificara, y controlara el alcance del proyecto y como se creara y definira
la WBS.

Definicion del alcance: aqui se desarrollara el enunciado del alcance del proyecto detallado
como base para futuras decisiones que se tomen en el proyecto.

En la creacion del WBS, se subdividiran los principales productos entregables del proyecto
como asi también las tareas a desarrollar dentro del proyecto en componentes mas
pequefios y mas faciles de manejar.

En la verificacion del alcance se formalizara la aceptacion de los productos entregables

finalizados del proyecto.
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En el proceso de control del alcance se debera haber registrado los cambios y/o
modificaciones realizadas al alcance del proyecto original.

A su vez dentro de cada uno de estos procesos nos encontraremos con las entradas,
herramientas utilizadas, y las salidas, donde cada una de estas sera una clase, y a su vez
cada uno de los componentes de estas seran subclases. Siendo los documentos de
entrada, salida y herramientas utilizadas los que se guardaran en la base de datos, como
objetos, es decir instancias de cada una de estas subclases, a saber:

En funcion de lo descripto para cada una de las funciones en el PMBOK tendremos:

1. Planificacion del alcance.

1.1. Entradas.

. Factores Ambientales de la Empresa.

Los factores ambientales de la empresa incluyen aspectos tales como la cultura de la
organizacion, la infraestructura, las herramientas, los recursos humanos, las politicas
relativas al personal y las condiciones del mercado que podrian afectar a la forma en que
se gestiona el alcance del proyecto.

. Activos de los Procesos de la Organizacion.

Los activos de los procesos de la organizacién son las politicas, los procedimientos y las
guias formales e informales que podrian afectar a la forma en que se gestiona el alcance
del proyecto. Aquellos de particular interés para la planificacién del alcance del proyecto
incluyen:

Politicas de la organizacién, ya que conciernen a la planificacion y gestion del alcance del
proyecto.

Procedimientos de la organizacion relativos a la planificacién y gestion del alcance del
proyecto.

Informacion histdrica sobre proyectos anteriores que pudiesen estar ubicados en la base de
conocimientos de lecciones aprendidas.

. Acta de Constitucion del Proyecto

El acta de constitucion del proyecto es el documento que autoriza formalmente un proyecto.
El acta de constitucion del proyecto confiere al director del proyecto la autoridad para
aplicar recursos de la organizacion a las actividades del proyecto. El director del proyecto
debe ser identificado y nombrado lo antes posible. El director del proyecto siempre debe
ser nombrado antes del inicio de la planificacion y, preferentemente, mientras se desarrolla
el acta de constitucion del proyecto.

. Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar

El enunciado del alcance del proyecto es la definicion del proyecto, los objetivos que deben
cumplirse. El proceso Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar aborda

y documenta las caracteristicas y los limites del proyecto, y sus productos y servicios
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relacionados, asi como los métodos de aceptacién y el control del alcance. El enunciado
del alcance del proyecto incluye:

Objetivos del proyecto y del producto

Requisitos y caracteristicas del producto o servicio

Criterios de aceptacion del producto

Limites del proyecto

Requisitos y productos entregables del proyecto

Restricciones del proyecto

Asunciones del proyecto

Organizacion inicial del proyecto

Riesgos iniciales definidos

Hitos del cronograma

WABS inicial

Estimacién de costos de orden de magnitud

Requisitos de gestion de la configuracién del proyecto

Requisitos de aprobacién

. Plan de Gestién del Proyecto

El proceso Desarrollar el Plan de Gestién del Proyecto incluye las acciones necesarias para
definir, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios en un plan de gestion del
proyecto. El contenido del plan de gestién del proyecto variar4 de acuerdo con el area de
aplicacion y la complejidad del proyecto. Este proceso da como resultado un plan de
gestiéon del proyecto que se actualiza y revisa a través del proceso Control Integrado de
Cambios. El plan de gestién del proyecto define cOmo se ejecuta, se supervisa y controla, y
se cierra el proyecto. El plan de gestion del proyecto documenta el conjunto de salidas de
los procesos de planificacion del Grupo de Procesos de Planificacion.

1.2. Herramientas y Técnicas

. Juicio de Expertos.

El juicio de expertos en relacion con la forma en que se ha gestionado el alcance de
proyectos equivalentes se usa para desarrollar el plan de gestion del alcance del proyecto.
. Plantillas, Formularios, Normas.

Las plantillas podrian incluir plantillas de estructura de desglose del trabajo, plantillas de
plan de gestion del alcance y formularios de control de cambios en el alcance del proyecto.
1.3. Salidas:

. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto

El plan de gestion del alcance del proyecto proporciona orientacion sobre cémo el equipo

de direccion del proyecto definird, documentard, verificarq, gestionard y controlara el
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alcance del proyecto. Los componentes de un plan de gestion del alcance del proyecto
incluyen:

Un proceso para preparar un enunciado del alcance del proyecto detallado basado en el
enunciado del alcance del proyecto preliminar.

Un proceso que permite la creacion de la WBS a partir del enunciado del alcance del
proyecto detallado, y establece como se mantendra y aprobara la WBS.

Un proceso que especifica cdmo se obtendra la verificacion y aceptacion formal de los
productos entregables completados del proyecto.

Un proceso para controlar como se procesaran las solicitudes de cambio al enunciado del
alcance del proyecto detallado. Este proceso esta directamente vinculado con el proceso
de control integrado de cambios.

El proceso Control Integrado de Cambios se realiza desde el inicio del proyecto hasta su
conclusion. El control de cambios es necesario porque los proyectos raramente se
desarrollan exactamente acorde con el plan de gestién del proyecto. El plan de gestion del
proyecto, el enunciado del alcance del proyecto y otros productos entregables deben
mantenerse actualizados mediante la gestiéon cuidadosa y continua de los cambios, ya sea
rechazandolos o aprobandolos, de tal manera que los cambios aprobados se incorporen a
una linea base revisada.

Un plan de gestion del alcance del proyecto esta comprendido en el plan de gestién del
proyecto, o bien, es un plan subsidiario de éste. Dependiendo de las necesidades del
proyecto, el plan de gestion del alcance del proyecto puede ser informal y ampliamente
esbozado, o formal y muy detallado.

2. Definicién del Alcance.

La preparacion de un enunciado del alcance del proyecto detallado es critica para el éxito
del proyecto y se construye sobre la base de los principales productos entregables,
asunciones y restricciones que se documentan durante la iniciacion del proyecto en el
enunciado del alcance del proyecto preliminar. Durante la planificacion, el alcance del
proyecto se define y describe con mayor especificidad porque se conoce mas informacion
acerca del proyecto. Las necesidades, deseos y expectativas de los interesados se
analizan y convierten en requisitos. Las asunciones y restricciones se analizan para
verificar si estan completas y, de ser necesario, se agregan asunciones y restricciones
adicionales. El equipo del proyecto y otros interesados, que tengan una idea adicional del
enunciado del alcance del proyecto preliminar, pueden realizar y preparar dichos analisis.
2.1. Entradas.

. Activos de los Procesos de la Organizacion.

Al desarrollar el acta de constitucion del proyecto y la documentacion posterior del

proyecto, todos y cada uno de los activos que se usan para ejercer influencia sobre el éxito
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del proyecto pueden extraerse de los activos de los procesos de la organizacién. Todas y
cada una de las organizaciones involucradas en el proyecto pueden tener politicas,
procedimientos, planes y guias formales e informales, cuyos efectos deben ser tenidos en
cuenta. Los activos de los procesos de la organizacion también representan el aprendizaje
y los conocimientos de las organizaciones adquiridos en proyectos anteriores; por ejemplo,
cronogramas completados, datos sobre riesgos y datos sobre el valor ganado. Los activos
de los procesos de la organizacion pueden organizarse de distintas maneras, segun el tipo
de industria, organizacion o area de aplicacion.

. Acta de Constitucion del Proyecto.

El acta de constitucion del proyecto es el documento que autoriza formalmente un proyecto.
El acta de constitucion del proyecto confiere al director del proyecto la autoridad para
aplicar recursos de la organizacion a las actividades del proyecto. El director del proyecto
debe ser identificado y nhombrado lo antes posible. El director del proyecto siempre debe
ser nombrado antes del inicio de la planificacién y, preferentemente, mientras se desarrolla
el acta de constitucion del proyecto.

. Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar.

Si no se usa un enunciado del alcance del proyecto preliminar en una organizacién, debe
adquirirse o desarrollarse una informacion similar, incluida la descripcién del alcance del
producto, y usarse para desarrollar el enunciado del alcance del proyecto detallado.

. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto.

El plan de gestion del alcance del proyecto proporciona orientacion sobre cémo el equipo
de direccion del proyecto definird, documentara, verificara, gestionard y controlara el
alcance del proyecto. Los componentes de un plan de gestion del alcance del proyecto
incluyen:

Un proceso para preparar un enunciado del alcance del proyecto detallado basado en el
enunciado del alcance del proyecto preliminar.

Un proceso que permite la creacion de la WBS a partir del enunciado del alcance del
proyecto detallado, y establece como se mantendra y aprobara la WBS.

Un proceso que especifica cdmo se obtendra la verificacion y aceptacion formal de los
productos entregables completados del proyecto.

Un proceso para controlar como se procesaran las solicitudes de cambio al enunciado del
alcance del proyecto detallado. Este proceso esta directamente vinculado con el proceso
de control integrado de cambios.

Un plan de gestion del alcance del proyecto esta comprendido en el plan de gestion del
proyecto, o bien, es un plan subsidiario de éste. Dependiendo de las necesidades del
proyecto, el plan de gestion del alcance del proyecto puede ser informal y ampliamente

esbozado, o formal y muy detallado.
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. Solicitudes de Cambio Aprobadas.

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden hacer que se modifique el alcance del
proyecto, la calidad del proyecto, los costos estimados o el cronograma del proyecto. A
menudo, los cambios se identifican y aprueban mientras se esta realizando el trabajo del
proyecto.

. Plan de gestion del alcance del proyecto.

El plan de gestion del alcance del proyecto proporciona orientacion sobre cémo el equipo
de direccion del proyecto definird, documentara, verificard, gestionara y controlara el
alcance del proyecto. Los componentes de un plan de gestion del alcance del proyecto
incluyen:

Un proceso para preparar un enunciado del alcance del proyecto detallado basado en el
enunciado del alcance del proyecto preliminar.

Un proceso que permite la creacién de la WBS a partir del enunciado del alcance del
proyecto detallado, y establece como se mantendra y aprobara la WBS.

Un proceso que especifica como se obtendra la verificacion y aceptacion formal de los
productos entregables completados del proyecto.

Un proceso para controlar como se procesaran las solicitudes de cambio al enunciado del
alcance del proyecto detallado. Este proceso esta directamente vinculado con el proceso
de control integrado de cambios.

Un plan de gestién del alcance del proyecto esta comprendido en el plan de gestién del
proyecto, o bien, es un plan subsidiario de éste. Dependiendo de las necesidades del
proyecto, el plan de gestion del alcance del proyecto puede ser informal y ampliamente
esbozado, o formal y muy detallado.

2.2. Herramientas y Técnicas.

. Analisis del Producto.

Cada area de aplicacion tiene uno o0 mas métodos generalmente aceptados para traducir
los objetivos del proyecto en productos entregables y requisitos tangibles. El analisis del
producto incluye técnicas tales como desglose del producto, analisis de sistemas,
ingenieria de sistemas, ingenieria del valor, andlisis del valor y andlisis funcional.

. Identificacion de Alternativas.

La identificacion de alternativas es una técnica usada para generar diferentes enfoques
para ejecutar y realizar el trabajo del proyecto. A menudo se usa una gran variedad de
técnicas generales de gestion, de las cuales las mas comunes son la tormenta de ideas y el
pensamiento lateral.

. Juicio de Expertos.

Cada éarea de aplicacion tiene expertos que pueden usarse para desarrollar partes del

enunciado del alcance del proyecto detallado.
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. Analisis de los Interesados.

El andlisis de los interesados identifica la influencia y los intereses de los diversos
interesados y documenta sus necesidades, deseos y expectativas. El analisis entonces
selecciona, prioriza y cuantifica las necesidades, deseos y expectativas para crear
requisitos. Las expectativas no cuantificables, tales como la satisfaccion del cliente, son
subjetivas e implican un alto riesgo de no ser logradas con éxito. Los intereses de los
interesados pueden verse afectados positiva 0 negativamente por la ejecucion o la
conclusion del proyecto, y también pueden ejercer una influencia sobre el proyecto y sus
productos entregables.

2.3. Salidas.

. Enunciado del Alcance del Proyecto.

El enunciado del alcance del proyecto describe, en detalle, los productos entregables del
proyecto y el trabajo necesario para crear tales productos entregables. El enunciado del
alcance del proyecto también proporciona un entendimiento comudn del alcance del
proyecto entre los interesados del proyecto, y describe los principales objetivos del
proyecto. También permite al equipo del proyecto realizar una planificacion mas detallada,
guia el trabajo del equipo del proyecto durante la ejecucion y proporciona la linea base para
evaluar si las solicitudes de cambio o trabajo adicional estdn comprendidas dentro o fuera
de los limites del proyecto.

El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto defina qué trabajo
se realizara y qué trabajo quedara excluido puede determinar el nivel de éxito con que el
equipo de direccion del proyecto podra controlar el alcance del proyecto en general. A su
vez, gestionar el alcance del proyecto puede determinar el nivel de éxito con que el equipo
de direccién del proyecto podra planificar, gestionar y controlar la ejecucion del proyecto. El
enunciado del alcance del proyecto detallado incluye, ya sea de forma directa 0 mediante
referencia a otros documentos, como los objetivos del proyecto que incluyen los criterios
medibles del éxito del proyecto.

. Descripcion del alcance del producto.

Describe las caracteristicas del producto, servicio o resultado para el cual se cre6 el
proyecto. Generalmente, estas caracteristicas seran menos detalladas en las fases iniciales
y mas detalladas en las fases posteriores, a medida que las caracteristicas del producto se
van elaborando gradualmente. Si bien la forma y el contenido de las caracteristicas pueden
variar, la descripcion del alcance debera ser siempre lo suficientemente detallada como
para que sirva de apoyo a la planificacién posterior del alcance del proyecto.

. Requisitos del proyecto.

Describen las condiciones que deben cumplir o las capacidades que deben tener los

productos entregables del proyecto para satisfacer un contrato, norma, especificacion o
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cualquier otro documento formalmente impuesto. El analisis de los interesados que
incluyen la totalidad de sus necesidades, deseos y expectativas se traducen en requisitos
priorizados.

Limites del proyecto identifica qué esta incluido dentro del proyecto.

Establece explicitamente qué estd excluido del proyecto, si un interesado podria suponer
gue un producto, servicio o resultado en particular podrian ser un componente del proyecto.
. Productos entregables del proyecto.

Los productos entregables incluyen tanto las salidas que comprenden el producto o servicio
del proyecto, como los resultados secundarios, tales como informes y documentacion de la
direccion del proyecto. De acuerdo con el enunciado del alcance del proyecto, los
productos entregables pueden describirse en forma resumida o muy detallada.

. Criterios de aceptacién del producto.

Definen el proceso y los criterios para aceptar los productos completados.

. Restricciones del proyecto.

Enumeran y describen las restricciones especificas del proyecto asociadas con el alcance
del proyecto que limitan las opciones del equipo del proyecto. Las restricciones
enumeradas en el enunciado del alcance del proyecto detallado, por lo general, son mas
numerosas Yy detalladas que las restricciones enumeradas en el acta de constitucién del
proyecto.

. Supuestos del proyecto.

Enumeran y describen los supuestos especificos del proyecto asociados con el alcance del
proyecto y el potencial impacto de tales supuestos si resultan ser falsas. Los equipos del
proyecto frecuentemente identifican, documentan y validan los supuestos como parte de su
proceso de planificacion. Los supuestos enumerados en el enunciado del alcance del
proyecto detallado, por lo general, son mas numerosos y detallados que los supuestos
enumerados en el acta de constitucion del proyecto.

. Organizacion inicial del proyecto.

Se identifica a los miembros del equipo del proyecto, asi como a los interesados. También
se documenta la organizacion del proyecto.

. Riesgos iniciales definidos.

Identifica los riesgos conocidos.

Hitos del cronograma. El cliente o la organizacion ejecutante pueden identificar hitos y
pueden colocar fechas impuestas en dichos hitos del cronograma. Estas fechas pueden
tratarse como restricciones del cronograma.

. Limitacién de fondos.

Describe cualquier limitacion aplicada a la financiacién del proyecto, ya sea en cuanto al

valor total o durante periodos especificos.
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. Estimacion del costo.

La estimacién del costo del proyecto calcula el costo total esperado del proyecto, y
generalmente esta precedida por un modificador que proporciona alguna indicacion acerca
de su exactitud, en forma conceptual o definitiva.

. Requisitos de gestion de la configuracién del proyecto.

Describe el nivel de gestion de la configuracion y de control de cambios que debe
implementarse en el proyecto.

. Especificaciones del proyecto.

Identifica aquellos documentos de especificaciones con los que deberia cumplir el proyecto.
. Requisitos de aprobacion.

Identifica los requisitos de aprobacién que pueden aplicarse a aspectos tales como
objetivos, productos entregables, documentos y trabajo del proyecto.

. Cambios Solicitados.

Los cambios solicitados al plan de gestion del proyecto y sus planes subsidiarios pueden
desarrollarse durante el proceso Definicion del Alcance. Los cambios solicitados se
procesan para su revision y disposicion a través del proceso Control Integrado de Cambios.
. Plan de Gestién del Alcance del Proyecto (Actualizaciones).

Puede ser necesario actualizar el componente plan de gestion del alcance del proyecto, del
plan de gestiébn del proyecto, a fin de incluir las solicitudes de cambio aprobadas
resultantes del proceso Definicion del Alcance del proyecto.

3. Crear WBS.

La WBS es una descomposicion jerarquica, orientada al producto entregable, del trabajo
gue sera ejecutado por el equipo del proyecto, para lograr los objetivos del proyecto y crear
los productos entregables requeridos. La WBS organiza y define el alcance total del
proyecto. La WBS subdivide el trabajo del proyecto en porciones de trabajo mas pequefias
y faciles de manejar, donde cada nivel descendente de la WBS representa una definicion
cada vez mas detallada del trabajo del proyecto. El trabajo planificado comprendido dentro
de los componentes de la WBS del nivel mas bajo, denominados paquetes de trabajo,
puede programarse, supervisarse, controlarse y estimarse sus costos. La WBS representa
el trabajo especificado en el actual enunciado del alcance del proyecto aprobado. Los
componentes que comprenden la WBS ayudan a los interesados a ver los productos
entregables del proyecto.

3.1. Entradas.

. Activos de los Procesos de la Organizacion

Al desarrollar el acta de constitucion del proyecto y la documentacion posterior del
proyecto, todos y cada uno de los activos que se usan para ejercer influencia sobre el éxito

del proyecto pueden extraerse de los activos de los procesos de la organizacion.
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. Enunciado del Alcance del Proyecto.

El enunciado del alcance del proyecto describe, en detalle, los productos entregables del
proyecto y el trabajo necesario para crear tales productos entregables. El enunciado del
alcance del proyecto también proporciona un entendimiento comun del alcance del
proyecto entre los interesados del proyecto, y describe los principales objetivos del
proyecto. También permite al equipo del proyecto realizar una planificacion mas detallada,
guia el trabajo del equipo del proyecto durante la ejecucion y proporciona la linea base para
evaluar si las solicitudes de cambio o trabajo adicional estan comprendidas dentro o fuera
de los limites del proyecto.

El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto defina qué trabajo
se realizara y qué trabajo quedara excluido puede determinar el nivel de éxito con que el
equipo de direccién del proyecto podra controlar el alcance del proyecto en general. A su
vez, gestionar el alcance del proyecto puede determinar el nivel de éxito con que el equipo
de direccién del proyecto podra planificar, gestionar y controlar la ejecucién del proyecto.

. Plan de Gestién del Alcance del Proyecto.

La inspeccién incluye actividades tales como medir, examinar y verificar, a fin de
determinar si el trabajo y los productos entregables cumplen con los requisitos y los
criterios de aceptacion del producto. Las inspecciones pueden denominarse revisiones,
revisiones de productos, auditorias y revisiones generales. En algunas areas de aplicacién,
estos términos tienen significados bien definidos y especificos.

3.2. Salidas

. Productos Entregables Aceptados.

El proceso Verificacion del Alcance documenta aquellos productos entregables
completados que se han aceptado. Los productos entregables completados que no se han
aceptado se documentan, junto con los motivos por los que no se aceptaron. La verificacion
del alcance incluye la documentacion de respaldo recibida del cliente o patrocinador, y el
reconocimiento de la aceptacién del interesado de los productos entregables del proyecto.

. Cambios Solicitados.

Los cambios solicitados pueden generarse a partir del proceso Verificacion del Alcance, y
se procesan para su revision y disposicion a través del proceso Control Integrado de
Cambios.

. Acciones Correctivas Recomendadas.

Las acciones correctivas son recomendaciones documentadas necesarias para hacer que
el rendimiento futuro esperado del proyecto cumpla con el plan de gestion del proyecto.

. Control del Alcance.

El control del alcance del proyecto se encarga de influir sobre los factores que crean

cambios en el alcance del proyecto y de controlar el impacto de dichos cambios. El control
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del alcance asegura que todos los cambios solicitados y las acciones correctivas
recomendadas se procesen a través del proceso Control Integrado de Cambios del
proyecto. El control del alcance del proyecto también se usa para gestionar los cambios
reales cuando se producen, y esta integrado con los demas procesos de control. Los
cambios no controlados se denominan “cambios cadticos del alcance del proyecto”. Los
cambios son inevitables, con lo cual se impone algun tipo de proceso de control de
cambios.

4. Control del Alcance.

4.1. Entradas.

. Enunciado del Alcance del Proyecto.

El enunciado del alcance del proyecto, junto con su WBS y el diccionario de la WBS
relacionados, define la linea base del alcance del proyecto y el alcance del producto.

. Estructura de Desglose del Trabajo.

El documento clave generado por el proceso Crear WBS es la misma WBS. A cada
componente de la WBS, incluidos los paquetes de trabajo y las cuentas de control dentro
de una WBS, generalmente se le asigna un identificador Unico de un cddigo de cuentas.
Estos identificadores proporcionan una estructura para un resumen jerarquico de
informacién sobre costes, cronograma y recursos. No deberia confundirse la WBS con
otros tipos de estructuras de desglose utilizadas para presentar la informacién del proyecto.
. Diccionario de la WBS.

El documento generado por el proceso Crear WBS que respalda la WBS se denomina
diccionario de la WBS, y es un documento que acompafia a la WBS. El contenido detallado
de los componentes que se incluyen en una WBS, incluidos los paquetes de trabajo y las
cuentas de control, pueden describirse en el diccionario de la WBS. Para cada componente
de la WBS, el diccionario de la WBS incluye un identificador de cédigo de cuenta, un
enunciado del trabajo, la organizacion responsable y una lista de hitos del cronograma.
Otra informacién para un componente de la WBS puede incluir informacién sobre contratos,
requisitos de calidad y referencias técnicas para facilitar la realizacion del trabajo. Otra
informacion correspondiente a una cuenta de control seria un nimero de cargo. Otra
informacion para un paquete de trabajo puede incluir una lista de las actividades del
cronograma relacionadas, recursos necesarios y una estimacion de costos. Cada
componente de la WBS tiene una referencia cruzada, segun corresponda, a otros
componentes de la WBS en el diccionario de la WBS.

. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto.

El plan de gestion del alcance del proyecto proporciona orientacion sobre cémo el equipo

de direccion del proyecto definira, documentara, verificard, gestionara y controlara el
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alcance del proyecto. Los componentes de un plan de gestion del alcance del proyecto
incluyen:

Un proceso para preparar un enunciado del alcance del proyecto detallado basado en el
enunciado del alcance del proyecto preliminar.

Un proceso que permite la creacion de la WBS a partir del enunciado del alcance del
proyecto detallado, y establece como se mantendra y aprobara la WBS.

Un proceso que especifica cdmo se obtendra la verificacion y aceptacion formal de los
productos entregables completados del proyecto.

Un proceso para controlar como se procesaran las solicitudes de cambio al enunciado del
alcance del proyecto detallado. Este proceso esta directamente vinculado con el proceso
de control integrado de cambios.

Un plan de gestion del alcance del proyecto estd comprendido en el plan de gestién del
proyecto, o bien, es un plan subsidiario de éste. Dependiendo de las necesidades del
proyecto, el plan de gestion del alcance del proyecto puede ser informal y ampliamente
esbozado, o formal y muy detallado.

. Informes de Rendimiento.

Los informes de rendimiento proporcionan informacion sobre el rendimiento del trabajo del
proyecto, como por ejemplo los productos entregables intermedios que se han completado.
. Solicitudes de Cambio Aprobadas.

Una solicitud de cambio aprobada que causa un impacto sobre el alcance del proyecto es
cualquier modificacién a la linea base del alcance del proyecto acordada, segun se define
en el enunciado del alcance del proyecto, la WBS y el diccionario de la WBS aprobados.
4.2 Informacién sobre el Rendimiento del Trabajo.

Los informes de rendimiento proporcionan informacion sobre el rendimiento del trabajo del
proyecto, como por ejemplo los productos entregables intermedios que se han completado.
. Enunciado del alcance del proyecto.

El enunciado del alcance del proyecto describe, en detalle, los productos entregables del
proyecto y el trabajo necesario para crear tales productos entregables. El enunciado del
alcance del proyecto también proporciona un entendimiento comun del alcance del
proyecto entre los interesados del proyecto, y describe los principales objetivos del
proyecto. También permite al equipo del proyecto realizar una planificacion mas detallada,
guia el trabajo del equipo del proyecto durante la ejecucion y proporciona la linea base para
evaluar si las solicitudes de cambio o trabajo adicional estan comprendidas dentro o fuera
de los limites del proyecto.

El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto defina qué trabajo
se realizard y qué trabajo quedara excluido puede determinar el nivel de éxito con que el

equipo de direccion del proyecto podra controlar el alcance del proyecto en general. A su
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vez, gestionar el alcance del proyecto puede determinar el nivel de éxito con que el equipo
de direccion del proyecto podré planificar, gestionar y controlar la ejecucion del proyecto.
4.3. Herramientas y Técnicas.

. Sistema de Control de Cambios

Un sistema de control de cambios en el alcance del proyecto, documentado en el plan de
gestion del alcance del proyecto, define los procedimientos por los cuales pueden
modificarse el alcance del proyecto y el alcance del producto. El sistema incluye la
documentacion, los sistemas de seguimiento y niveles de aprobacion necesarios para
autorizar los cambios. El sistema de control de cambios en el alcance esta integrado con
cualquier sistema de informacion de la gestion de proyectos general para controlar el
alcance del proyecto. Cuando el proyecto se dirige en virtud de un contrato, el sistema de
control de cambios también cumple con todas las disposiciones contractuales pertinentes.

. Andlisis de Variacion.

Las mediciones del rendimiento del proyecto se usan para evaluar la magnitud de la
variacién. Entre los aspectos importantes del control del alcance del proyecto se incluyen
determinar la causa de variacion relativa a la linea base del alcance y decidir si son
necesarias acciones correctivas.

. Re planificacion.

Las solicitudes de cambio aprobadas que afecten al alcance del proyecto pueden exigir que
se hagan modificaciones en la WBS y en el diccionario de la WBS, en el enunciado del
alcance del proyecto y en el plan de gestion del alcance del proyecto. Estas solicitudes de
cambio aprobadas pueden hacer que se realicen actualizaciones a los componentes del
plan de gestion del proyecto.

. Sistema de Gestion de la Configuracion.

Un sistema de gestion de la configuracion formal proporciona procedimientos para el
estado de situacion de los productos entregables, y asegura que se tengan en cuenta y se
documenten los cambios solicitados en el alcance del proyecto y en el alcance del producto
antes de procesarse a través del proceso Control Integrado de Cambios.

4.4. Salidas

. Enunciado del Alcance del Proyecto (Actualizaciones).

Si las solicitudes de cambio aprobadas tienen efecto sobre el alcance del proyecto, el
enunciado del alcance del proyecto se revisa y se emite nuevamente para reflejar los
cambios aprobados. El enunciado del alcance del proyecto actualizado se convierte en la
nueva linea base del alcance del proyecto para cambios futuros.

. Estructura de Desglose del Trabajo (Actualizaciones).

Si las solicitudes de cambio aprobadas tienen efecto sobre el alcance del proyecto, la WBS

se revisa y se emite nuevamente para reflejar los cambios aprobados.
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. Diccionario de la WBS (Actualizaciones).

Si las solicitudes de cambio aprobadas tienen efecto sobre el alcance del proyecto, el
diccionario de la WBS se revisa y se emite nuevamente para reflejar los cambios
aprobados.

. Linea Base del Alcance (Actualizaciones).

El enunciado del alcance del proyecto detallado y aprobado, asi como su WBS vy
diccionario de la WBS relacionados, constituyen la linea base del alcance del proyecto.

. Cambios Solicitados.

Los resultados del control del alcance del proyecto pueden generar cambios solicitados,
gue se procesan para su revision y disposicion de acuerdo con el proceso Control
Integrado de Cambios del proyecto.

. Acciones Correctivas Recomendadas.

Una accion correctiva recomendada es todo paso recomendado para alinear el rendimiento
del proyecto futuro esperado con el plan de gestion del proyecto y el enunciado del alcance
del proyecto.

. Activos de los Procesos de la Organizacion (Actualizaciones).

Las causas de las variaciones, el razonamiento subyacente a la accién correctiva elegida y
otros tipos de lecciones aprendidas del control de cambios en el alcance del proyecto se
documentan y actualizan en la base de datos histérica de los activos de los procesos de la
organizacion.

. Plan de Gestion del Proyecto (Actualizaciones).

Si las solicitudes de cambio aprobadas tienen efecto sobre el alcance del proyecto, los
correspondientes documentos de componentes y la linea base de coste, asi como las
lineas base de cronograma del plan de gestiébn del proyecto, se revisan y se emiten

nuevamente para reflejar los cambios aprobados.

Diagrama de clases.

Definida de esta manera los constructores del conocimiento, identificando los términos
relevantes, las reglas de existencia y uso, y las reglas estructurales de comportamiento,
dadas en su totalidad por el Project Management Institute, en su PMBOK 4th Ed., pasamos
a desarrollar el diagrama de clases del sistema.

Como primera medida debemos tener definidos qué conocimientos deben ser ingresados y
la estructura articular de los mismos, es decir qué objetos, semanticos estan incluidos en el
dominio de conocimiento, construyendo sus relaciones como una red logica.

UML nos propone los diagramas de clases para a vista l6gica detallada de un sistema. Las

clases describen atributos, métodos, estructura y relaciones de los elementos del modelo
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de capas de arquitectura (presentacion, negocio y datos). Se considera una clase al
conjunto de objetos que comparten los mismos atributos y operaciones. La clase interfaz
representa la capa de conexion con el contexto usuario (presentacion), los servicios
externamente visibles. En el sistema a modelar en este trabajo, la capa interfaz direcciona
a una aplicacion Web y en consecuencia su disefio debe regirse por estandares
internacionales de usabilidad (ISO 9241, 13407, 25000).
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La fuente de datos.
Identificar y describir las fuentes de datos (actores expertos y profesionales en formacion) y

las formas de interaccion que tendran con el sistema nos permite definir los casos de uso.

Definicion de los Casos de Uso.

Cddigo: cu0100

Nombre: Gestion de analisis e informes.

Actores: Administrador

Descripcion: Analiza, genera y emite los reportes de informacion.
Cddigo: cu0101

Nombre: Gestién de configuracion.

Actores: Administrador.

Descripcion: Configuracion del sistema.

Cddigo: cu0200

Nombre: Gestion de usuarios.

Actores: Administracion.

Descripcion: Administra las altas, bajas y maodificaciones de los usuarios.
Cddigo: cu0300

Nombre: Alta de usuario.

Actores: Usuario creador de conocimiento.

Descripcion: El usuario se da de alta en el sistema.

Cddigo: cu0400

Nombre: Login al sistema.

Actores: Usuario creador del conocimiento, el administrador y el revisor.
Descripcion: El usuario se logea al sistema.

Cddigo: cu0500

Nombre: Carga de la informacion.

Actores: Usuario creador del conocimiento.

Descripcion: El usuario carga la informacion en el sistema.

Cddigo: cu0600

Nombre: Gestion de revision de la informacion.

Actores: Revisor.

Descripcion: El revisor accede a la informacion, aprueba o rechaza la informacion subida
por el usuario.

Cddigo: cu0700
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Nombre: Consulta de conocimiento.
Actores: Usuario consultor.
Descripcion: Consulta publica del conocimiento.

Diagrama de Casos de Uso

Caso de Uso 0100

Geslién de
analisis e informes

Caso de Uso 0101

Gestién de
configuracion

Caso de Uso 0200

Gestién de usuarios

Carga de
informacion

Administrador

Caso de Uso 0400

3

Caso de Uso 0500

*

Usuario creador de conocimiento

Gestion Revisor de
informacion

Caso de Uso 0600

Revisor

Caso de Uso 0700

Consulta publica
del conocimeinto

Usuario consultor de conocimiento

Diagrama de Casos de uso.

De esta forma queda planteado el modelo, donde pueden identificarse claramente los

resultados planteados por la metodologia en cada una de sus fases.
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Los blogues conceptuales del conocimiento, como asi también la identificacién del
conocimiento objetivo.

El conjunto de variables de entrada, que estard dado por cada uno de los documentos
generados por los procesos propuestos por la metodologia PMI. El procedimiento de
extraccion sera desarrollado y llevado a adelante por cada uno de los usuarios del sistema
gue aporten conocimientos de cada uno de sus proyectos.

El mapa de conocimiento quedo perfectamente establecido dentro de los limites
establecidos por esta investigacion.

Como se puede apreciar por medio de los diagramas de clase y casos de uso, es simple el
desarrollo de la arquitectura, ya que la complejidad del disefio l6gico de este sistema radica
en el modelo especifico de la base de conocimiento y no en las reglas de negocio.
Partiendo del diagrama de clase y del modelo ontolégico propuesto, la base de
conocimiento puede ser facilmente construida. En sucesivas pantallas (todas con ayuda en
linea) se crearan los recursos o elementos que seran interpretados como instancias de
clases o conceptos dentro de un dominio ontolégico. En cuadros de textos (widgets) se
ingresara el texto del conocimiento y se le agregaran las referencias o se reutilizaran otras
ya creadas. Se utilizaran los métodos de la clase definidos en el diagrama de clases y para
cada atributo el contenido de conocimiento.

Por otra parte en funcién de lo propuesto nos orientamos a un sistema del tipo wiki
semantica. Una wiki seméntica es una herramienta de autoria basada en un framework de
tecnologia wiki (RDF u OWL) con péaginas editables, que orienta a comunidades de
usuarios en un espacio colaborativo sobre la forma de incluir informacion especifica y
construir relaciones. Se han desarrollado varios motores a tal efecto, entre ellos Semantic
Media Wiki (http://ontoworld.org), Ontowiki (http:/powl.sourceforge.net) que han servido de
base a extensiones y proyectos académicos. Se caracterizan en general por permitir
referencias sintacticas y semanticas, basadndose tanto en enfoque Web 2.0 (social) y
Web3.0 (semantica).
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9 Validacion del Modelo

A fin de realizar una validacion del modelo, se detalla la consistencia del enfoque a lo largo
del trabajo. Siguiendo a Yin (2003), la documentacion de los procedimientos y pasos
seguidos que se usaron como evidencia de la fiabilidad de los resultados asi como la
precision y confiabilidad de los mismos se basaron en la triangulacion y convergencia entre
las diferentes fuentes de obtencion de datos y las mdltiples perspectivas de los
participantes.

A fin de proceder a la validacion del modelo propuesto, se procedié a consultar un panel de
cinco expertos en gestion de proyectos, seleccionados en funcion de sus antecedentes
profesionales y docentes, por razones de confidencialidad no daremos los nombres y
apellidos de las personas entrevistadas, pero podemos mencionar que tres de ellos son
ingenieros en sistemas de informacion, certificados por PMI, dedicandose laboralmente al
gerenciamiento de proyectos informaticos de gran envergadura en empresas
multinacionales. Los dos restantes ingenieros informaticos, con postgrados en ingenieria
informatica, ambos también dedicados al gerenciamiento de proyectos informaticos en la
industria nacional.

El criterio para la eleccion de estos profesionales fue que tuviesen una fuerte formacion
tedrica y que se dedicaran full time al gerenciamiento de proyectos informaticos.

Decidimos realizar un tipo de entrevista semi estructurada a fin de que la misma se
realizara en un ambiente distendido, y generando las dos vias de comunicacion
caracteristica especifica de esta metodologia, donde el entrevistado pudo explayarse ante
cada pregunta y profundizar los temas en virtud de su experiencia practica. En todo
momento los entrevistados nos dieron sus puntos de vista sobre la problematica planteada.
Si bien disponiamos de un listado de preguntas, el orden de las mismas no fue fijo sino que
estuvo dado por el sesgo que se desprendia de las experiencias del entrevistado. Surgié en
forma natural el intercambio de opiniones, y de esta forma se pudo reunir una prolifica
informacion sobre los temas planteados.

El cuestionario fue el siguiente.

Usted cree que el lineamiento del PMI es una elecciébn adecuada para estructurar las
competencias de los Project Manager 2.

Cree que es una fuente confiable y aceptada por los profesionales del @&mbito del desarrollo
de software ?.

Cree que puede ser tomado como base para el desarrollo del modelo de Gestion de
Conocimiento ?.

Es UML la herramienta adecuada para modelar este tipo de sistema ?.
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El modelo l6gico desarrollado en UML, es en teoria una representacion razonable desde el
punto de vista funcional de un sistema de Gestion de Conocimiento ?.

Respecto de las respuestas recibidas podemos decir en primer lugar que en general todas
las respuestas fueron homogéneas desde lo conceptual, lo que nos permite enunciar el
siguiente resumen.

La eleccion de PMI como base para estructurar las competencias de los Project managers
es una fuente confiable y aceptada por los profesionales del ambito de sistemas como para
ser tomada como base del modelo del sistema de Gestion de Conocimiento.

UML es una herramienta totalmente adecuada para el desarrollo del modelo.

El modelo I6gico desarrollado en UML es en teoria una representacion razonable desde el
punto de vista funcional de un sistema de Gestién de Conocimiento.

Por otra parte también fue unanime la visién por parte de los entrevistados que necesitarian
ver el modelo en una etapa mas avanzada con mayor nivel de detalle, y contar con un
prototipo inicial para evaluar el funcionamiento en forma mas operativa y dar una opinion
definitiva.

De todas maneras se coincidié con los entrevistados que el trabajo por realizar para poner
en funcionamiento el producto sera de un volumen de trabajo importante tanto desde el
punto de vista del desarrollo como de la implementacion.

Asimismo ante la pregunta de los entrevistados sobre el motor de base de datos a utilizar,
como asi también cual seria el lenguaje de programacion con que se desarrollaria, se
respondié que aun eso no fue definido, y se espera tomar esa decision cuando el proyecto

esté mas avanzado desde el punto de vista del disefio.

10 Conclusiones, y futuros trabajos.

El cuestionamiento inicial de este trabajo se centré en dos puntos: a) las competencias en
Gestion de Proyectos, dentro del conjunto formulado por las organizaciones
internacionales, necesarias para el modelado de un Sistema de Gestién de Conocimiento
para ese dominio, y b) el modelo de Gestiébn de Conocimiento adecuado para enmarcar el
sistema a modelar.

Se analizaron las diferentes propuestas de estdndares de gestion de proyectos y se adopto
la propuesta del Project Management Institute en su PMBOK (Project Management Body Of
Knowledge) porque el esquema de competencias profesionales es presentado en una
vision estratégica integradora siguiendo el concepto de “core competences”. Los estudios
realizados permiten concluir, con referencia al primero de los cuestionamientos, que segun
los nuevos enfoques en la Gestion de Proyectos, los profesionales deberian capitalizar las

habilidades y experiencias propias convirtiéndolos en core competences. Esta redefinicion
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de las competencias tradicionales resulta de la consideracion de la Gestion de Proyectos a
nivel estratégico y no tactico.

Habiendo tomado el modelo genérico de gestién de proyectos PMI, las competencias de
los PM se encuadraron en los procesos propios de un proyecto informético: inicio,
planeamiento, ejecucion, control y cierre. Dentro de ellos PMBOK define nueve areas de
conocimientos (core competences) para las cinco fases del ciclo de vida de un proyecto,
que fueron incorporadas al modelo de integracion propuesto: alcance, tiempo, costos,
calidad, compras, comunicaciones, riesgos, recursos humanos, e integracion.

Por economicidad de tiempo y recursos, se recorté el modelo PMI y a modo de ejemplo se
decidio trabajar, dentro del cluster de Planificacién, con la unidad de competencia Alcance.
Cabe destacar que la eleccién de este cluster de planificacién se realizé por ser uno de los
de mayor complejidad dado que involucra en parte a las nueve areas de conocimiento ya
mencionadas.

Para responder al segundo cuestionamiento se analizaron trece propuestas de modelos de
Gestién de Conocimiento y se concluyé todos los modelos desarrollados parten del modelo
original de Nonaka y Takeuchi, y de alli derivan a distintas especialidades.

Al seguir este estudio un disefio metodolégico constructivista emergente, nuevos
cuestionamientos surgieron durante el proceso de investigacion referidos a la dificultad de
representacion y estructuracion del conocimiento organizacional.

Respecto a la metodologia para modelar el conocimiento organizacional, la revision
realizada y descripta en el capitulo Il permiti6 establecer que todos los modelos
investigados pueden ser categorizados como de alto nivel.

Por este motivo, se adopté el modelo KM IRIS propuesto por el grupo de investigacion e
integracion y reingenieria de sistemas denominado IRIS, por ser este modelo el que aporto
conceptos y enfoques que se adecuaban mas especificamente a esta investigacion.
Aunque este modelo enfoca en un caso particular de organizacion, su objetivo final es
aportar los pasos y técnicas genéricos para desarrollar un sistema de gestion de
conocimiento aplicable a otros dominios.

De esta metodologia, se tomaron las fases I, Il y lll, (identificacion, extraccion y
representacion del conocimiento) dado que las mismas buscan obtener y representar los
blogues conceptuales del conocimiento.

Se encontr6 entonces que la representacion del conocimiento organizacional y su
estructuracion a nivel individual y grupal siguiendo este modelo era posible mediante un
modelo ontoldgico al que se llega mediante mapas conceptuales de aproximacion.

Se desarrollé el mapa conceptual del modelo de conocimientos. Los conocimientos
explicitos dentro del cluster de planificacién se agruparon en las actividades propias de

esta unidad de competencia por sub procesos que se corresponden con su documentacion
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especifica, agrupados en documentacién de entrada, herramientas y documentacion de
salida.

En los proyectos informaticos, el registro de cada una de las etapas, independientemente
de la metodologia utilizada tanto para el gerenciamiento del proyecto como para el
desarrollo del producto, permiten acumular lecciones aprendidas que aumentan el
conocimiento organizacional para beneficio de sus integrantes. Para que esta acumulacion
y aprovechamiento se materialicen en forma sistematica, los conocimientos deben ser
capturados, gestionados y estar disponibles para su consulta en tiempo y forma.

El modelo ontoldgico proporciond una estructura de especificaciones formales y explicitas
compatible con el disefio lI6gico de un modelo de implementacion.

Surge aqui un nuevo cuestionamiento: qué lenguaje de modelado era el mas adecuado
para el disefio l6gico del modelo de conocimiento.

Como resultado del andlisis realizado sobre diferentes herramientas, UML resultd la opcién
elegida porque sus diagramas originales son adecuados para modelizar conceptualmente
las clases de un sistema de gestibn de conocimiento. Las ventajas de UML radican
precisamente en que es un estandar, facil de aprender y usar.

A partir del mapa conceptual, donde se definieron los constructores del conocimiento, se
identificaron los términos relevantes y se establecieron las reglas estructurales de
comportamiento de acuerdo a PMI, se desarrollé6 el diagrama de clases del sistema
propuesto en objetivo de la tesis.

UML facilitd la construccion de dicho diagrama ya que este lenguaje de modelizacion
propone en su diagrama de clases una vista l6gica y detallada del sistema. Las clases
describen los atributos, métodos, estructura y relaciones de los elementos del modelo en
capas de arquitectura (presentacion, negocio, y datos).

Para representar el ingreso, consulta y administraciéon de los datos se realiz6 una
descripcion de los diagramas de casos de uso, a partir de la interaccion de cada uno de los
actores con el sistema. De esta forma queda planteado un modelo légico representativo de
las respuestas devenidas a cada uno de los cuestionamientos, alcanzadas en las sucesivas
etapas de la investigacion.

A partir del diagrama de clases y la descripcion de los casos de uso se desprende el
desarrollo simple de la arquitectura del sistema, donde la complejidad del disefio l6gico
esta basada en el modelo ontolégico especifico de la base del conocimiento y no en las
reglas de negocio.

El procedimiento de extraccion del conocimiento dependera de cada uno de los usuarios
que ingrese al sistema para aportar informacioén de los proyectos llevados a cabo en su

organizacion.
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Las conclusiones alcanzadas en el trabajo de investigacién permiten reflexionar sobre la
situacion actual y los futuros lineas de investigacion a partir de estos resultados.

Muchas empresas estan sufriendo o han sufrido las consecuencias del aprendizaje en
funcion de prueba y error de sus Project Managers, por lo que ya han empezado a poner el
foco en que los proyectos exitosos no son exitosos porque si. Se logra el éxito mediante la
aplicacion de metodologias, el aprendizaje basado en la experiencia, y el refuerzo de
politicas y practicas organizacionales.

En este contexto, las universidades formadoras de profesionales de la ingenieria de
sistemas e informaticos no tienen otra alternativa que aceptar que la capacitacion continua
es el desafio al que deberian sumarse para facilitar al profesional a mantenerse actualizado
y a la vez capitalizar su experiencia.

Se lograra el éxito mediante el aprendizaje continuo, y el refuerzo de politicas y practicas
organizacionales que promuevan la construccibn de conocimiento colaborativo y
compartido.

Los primeros intentos partieron del estudio autodidacta o en el mejor de los casos de
programas de capacitacion, pero ahora se sabe que estas iniciativas individuales, sin el
cobertura organizacional, sirven de muy poco. La transferencia de habilidades vy
competencias en la Gestién de Proyectos mediante sistemas de Gestion de Conocimiento
es el vinculo entre capacitacion y resultados en el negocio.

La otra cara de esta transferencia imprescindible en la competitividad actual es que se trata
de una estrategia organizacional a largo plazo.

Siguiendo la opiniébn de los expertos, la continuidad de este trabajo implica pasar del
modelo légico al modelo de implementacion para una evaluacion del mismo en forma
empirica. El desarrollo del sistema propuesto resultara factible en tanto se consigan los
recursos humanos, econémicos y de tiempos necesarios para llevarlo adelante. Estos
recursos seran fundamentales para la continuidad del proyecto, dada la envergadura del
mismo.

Se puede asumir que a partir de la implementacion y uso de este sistema se podran
mejorar los resultados en la gestion de proyectos informéticos, y la aplicacion de la
metodologia de PMI, aunque por el momento no podamos enunciar cuales y de qué forma

seran las métricas a utilizar para realizar la medicién de lo planteado.
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11 Observaciones.

Respecto de los tiempos planificados en el diagrama de Gantt el proyecto finalizo con una
demora de 3 meses, este retraso fundamentalmente se focalizo en la encuesta para validar
el modelo.

A nivel del presupuesto, se han realizado los gastos correspondientes atento a lo
presupuestado.

El trabajo de los investigadores ha sido satisfactorio en el transcurso de todo el desarrollo
del proyecto. Destacandose en forma particular la colaboracion de las incorporaciones de
los jévenes ingenieros Juan Martin Hernandez y Silvana Ardanaz, quienes realizaron su

primera experiencia en proyectos de investigacion.
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13 Planeamiento (Gantt).

Actividades / Responsables Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes
ler Afo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12
Fundamentacion de la X X

Investigacion

Limites y alcance X X

Formulacioén de la X X
hipétesis

Lineamientos X [ X [X
metodolégicos

Contexto de la X X [X
investigacion

Actividades / Responsables Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes
2do Afio 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 |11 | 12
Marco del estudio X X
Del problema a la solucion X X X X
posible
Validacion X | X [X
Reflexiones  finales vy X

futuros trabajos

Armado del trabajo vy X | X
entrega
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