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RESUMEN

La industria del software se enfrenta a grandes retos para los que necesita
practicas flexibles y &giles para atender proyectos donde los tiempos y costos son
los factores clave [MKO08], ademas las Mipymes, areas de Tl o equipos de
desarrollo de proyectos de software muchas veces tienen una orientacién
estratégica poco definida, informalidad de procesos, pocos integrantes y recursos
limitados [PE11]. En estas condiciones, la habilidad para manejar el conocimiento
y experiencia a menudo hace la diferencia entre el éxito y el fracaso [SK09].

La gestion de lecciones aprendidas promueve el trabajo en equipo y construye un
puente entre las personas que poseen y adquieren experiencias y las personas
gue se pueden beneficiar de dichas experiencias. Esto genera multiples beneficios
porque ayuda a que los equipos de proyecto identifiquen soluciones y buenas
practicas a partir de situaciones (soluciones o problemas) anteriores, asi como
también que detecten situaciones problematicas de forma temprana [BT98]. El
marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas propuesto a
continuacion se compone de un proceso de tres etapas, roles y responsabilidades,
practicas, herramientas y artefactos que tienen como objetivo administrar y aplicar
efectivamente el conocimiento de las lecciones aprendidas que son adquiridas en

el ciclo de vida de los proyectos en un grupo de desarrollo de software [OB05].

Como resultado de la validacion la propuesta del marco de trabajo con el sector
académico y empresarial se obtuvo una realimentacion importante que permitié
ajustar el proceso propuesto y se concluyd, que un referente como éste puede

facilitar el aprendizaje en los equipos de desarrollo de software.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.Contexto de trabajo

El presente trabajo de grado se enfoca en atender las necesidades de gestion de
lecciones aprendidas de las Mipymes, areas de Tl o equipos de desarrollo de
proyectos de software y TICs que tienen las particularidades que se presentan en
la Figura 1. Contexto del trabajo de grado, se pueden apreciar las caracteristicas
generales de estos grupos de trabajo y los aspectos mas importantes en el

desarrollo de los proyectos que ejecutan.

Figura 1. Contexto del trabajo de grado

[Orientacién estratégica poco deﬂnida]
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[Métodologias de trabajo a’gil]

El numero de compafias de software ha venido incrementando constantemente
en los ultimos afios (Figura 2. Crecimiento de la industria del software [PE11]),

representado en un crecimiento del 25% en 5 afios. Pero, aun con los esfuerzos

14



del estado Colombiano con el desarrollo de la plataforma estratégica de mercadeo
PEM para el sector del software y Tl en Colombia y de los diferentes esfuerzos
para desarrollar las cuatro iniciativas estratégicas del programa de transformacion
productiva [MCIT11], se observa que las empresas que tienen practicas formales y
reconocidas para el desarrollo de software es apenas 51 en Colombia de acuerdo
al reporte del SEI en el afio 2011 [CMULl1l]. Esto evidencia la informalidad
administrativa y de procesos que se presenta en el estudio de McKinsey &
Company en el cual se muestra que pocas empresas estan certificadas [MKO08].

Figura 2. Crecimiento de la industria del software [PE11]
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En las empresas del sector del software se destaca la orientacion estratégica poco
definida y los recursos limitados [MKO08], que se ve reflejado en el reducido
namero de empleados (Figura 3. Tamafio de las empresas de Software en
Colombia [PE11]), como se puede apreciar el numero de compafiias clasificadas
como micro y pequeiias corresponde al 92% del total [PE11]. Ademas, en los
procesos de desarrollo de software las personas deben asumir diferentes roles

con sus respectivas responsabilidades [TA99].
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Figura 3. Tamafo de las empresas de Software en Colombia [PE11]
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Debido a las condiciones de las empresas y grupos de desarrollo de software,
desde hace afios el desarrollo de software agil ha ganado adeptos y han llegado a
ser una alternativa real a los métodos tradicionales. Los métodos agiles no solo
consideran los aspectos técnicos, presentan gran interés porque promueven el
trabajo en equipo, se nutren de los procesos efectivos de comunicacion cara a
cara, en los cuales el concepto de “sélo lo necesario” reduce esfuerzos
innecesarios. Las historias y experiencias de los usuarios son valoradas, por lo
tanto se motiva para que la transferencia del conocimiento tacito sea el principal

vehiculo de comunicaciéon [KL10].

La industria del software se enfrenta a grandes retos para los que se necesitan
habilidades de programacion flexibles y agiles porque deben atender todo tipo de
clientes que requieren proyectos cortos donde los tiempos y costos son los
factores clave [MKO08]. Las empresas o0 equipos de desarrollo de software a pesar
de ser mas maduros que otras empresas en el uso de las TICs, desconocen
muchas técnicas y herramientas — como la gestion del conocimiento y lecciones
aprendidas — que pueden ayudarles disminuir esfuerzos en la ejecucion de sus

proyectos [SK09].
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Debido a que la gestion de lecciones aprendidas promueve el trabajo en equipo, y
construye un puente entre las personas que poseen y adquieren experiencias y las
personas que se pueden beneficiar de dichas experiencias, puede convertirse en
un referente para que las empresas y grupos de desarrollo de software
identifiquen soluciones y buenas préacticas en el desarrollo de sus proyectos a
partir de situaciones (soluciones o problemas) anteriores, asi como también para

que detecten situaciones problematicas de forma temprana [BT98].

2.Planteamiento del problema

Los modelos existentes para la gestion de lecciones aprendidas en equipos de
desarrollo de software no proveen una referencia apropiada para una MIPYME,
area o equipo de desarrollo de software, en el cual se ejecutan proyectos de corta

duracién, con procesos informales y recursos limitados.

3.0Objetivo general

Construir un Marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas en
proyectos para una MIPYME, area o equipo de desarrollo de software, basado en

teorias de gestion del conocimiento.

4.0bjetivos especificos

e Caracterizar las propuestas existentes de gestion de lecciones aprendidas
en equipos de desarrollo de software que se soportan en gestion del
conocimiento, de acuerdo a los factores relevantes del contexto del

proyecto.
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e Construir un marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas en
proyectos de desarrollo de software que defina roles y responsabilidades,
procedimientos, practicas, plantillas y herramientas.

e Validar el marco de trabajo mediante talleres con el sector académico y
sector empresarial, donde se analice la propuesta y se identifiquen ajustes

para el marco de trabajo.

5.Resumen del marco de trabajo

El marco de trabajo para la gestiébn de lecciones aprendidas, propuesto en el
presente documento, se compone de un proceso de tres etapas (cada etapa se
compone de actividades y tareas), roles y responsabilidades, practicas,
herramientas y artefactos que tienen como objetivo administrar y aplicar
efectivamente el conocimiento de las lecciones aprendidas que son adquiridas en

el ciclo de vida de los proyectos en un grupo de desarrollo de software.

Segun el PMI las lecciones aprendidas son “lo que se aprende en el proceso de
realizacion de un proyecto”, éstas pueden identificarse en cualquier momento y se
deben documentar a lo largo del ciclo de vida del proyecto, especialmente al final
de cada fase, pero como minimo deben documentarse durante el cierre del
proyecto [PMI08]. Para lograr esto, el marco de trabajo presenta las actividades y
tareas agrupadas en etapas de Planeacion y monitoreo, Generacion y Aplicacion
(Figura 4. Esquema de etapas y actividades para la gestion de lecciones
aprendidas), con el fin de realizar la gestion de las lecciones aprendidas de

acuerdo a las condiciones y requerimientos de los proyectos.

18



Figura 4. Esquema de etapas y actividades para la gestibn de lecciones

aprendidas

Planeacion y Control
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= Controlar cambios a la memoria
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forunicar

= Generar consciencia y
responsabilidad = Aprender del uso del proceso
= Comunicar roles y dinamica de |- Proponer acciones de mejora
trabajo €
&
Generacion Aplicacion

Recolectar
*|Identificar fuentes disponibles
=Realizar busqueda y convocatoria = Relacionar lecciones pertinentes
=Recopilar lecciones aprendidas = Explorar fuentes disponibles
=Comparar y validar * Preparar material )

al
<
=Estructurar lecciones recolectadas . .
«Armonizar y lograr consistencia = Coordinar remitente y receptor
oClaci = Transferir lecciones aprendidas
ki Clasificar
4 _4

Adaptar y almacenar
= Combinar con conocimiento existente = Apropiar y aplicar lecciones
= Adaptar y almacenar de acuerdo al aprendidas

medio 4 * |dentificar oportunidades de mejora

El proceso para la gestion de lecciones aprendidas esta conformado por las
etapas, actividades y tareas presentadas anteriormente y en la Figura 5. Proceso
para la gestion de lecciones aprendidas se puede ver la interaccibn que existe
entre las diferentes actividades, también se observa cémo los roles participan en
menor o mayor medida en las diferentes actividades y cuales son los puntos de

conexion hacia los otros procesos de la organizacion. No todas las actividades y
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roles del marco de trabajo son de estricto cumplimiento, éstas pueden ser
adaptadas de acuerdo a las necesidades y recursos disponibles de la

organizacion.

Figura 5. Proceso para la gestion de lecciones aprendidas
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La etapa de Planeacién y control tiene como objetivo asegurar que en la ejecucion
de un proyecto se dé la gestion de lecciones aprendidas de acuerdo a los
objetivos del proyecto y politicas de la organizacion, por medio de una adecuada

planeacion, definicion de alcance, asignacion de recursos y control en las

20




diferentes fases del proyecto. La Planeacion y control de lecciones aprendidas se

compone de las siguientes actividades: Planear, Comunicar, Controlar y Aprender.

El objetivo de la etapa de Generacion se centra en crear y almacenar lecciones
aprendidas que puedan ser aplicadas en las fases siguientes o en otros proyectos,
por medio de la recopilacion, estructuracion y almacenamiento para su adecuada
difusion. La Generacion de lecciones aprendidas se compone de las siguientes
actividades: Recolectar, Estructurar y Adaptar y almacenar.

La etapa de Aplicacion tiene como objetivo identificar las lecciones aprendidas que
requieren los diferentes miembros del equipo, para que sean transferidas y
aplicadas oportunamente generando una ventaja competitiva en el desarrollo de
los proyectos. La Aplicacion de lecciones aprendidas se compone de las

siguientes actividades: Verificar, Transferir y Aplicar.

Los equipos de proyecto destinan recursos y usan las descripciones de procesos,
conocimiento y experiencia existente para desarrollar sus proyectos; en ese
desarrollo se realimentan y ganan experiencia. Lastimosamente no se puede
esperar que inviertan esfuerzos considerables en la descripcidn, estructuracion e
integracion de las lecciones aprendidas en la mejora de los procesos, porque
estos equipos tienen una perspectiva de corto plazo y se enfocan en los objetivos
del proyecto. Por esta razon se recomienda que exista una unidad organizacional
responsable por la gestion de lecciones aprendidas que vigile el proceso a lo largo
de los proyectos [ADHO1].

La unidad organizacional responsable por la gestion de lecciones aprendidas debe
garantizar que se dé la generacion y aplicacion de las lecciones aprendidas en los
diferentes proyectos [BT98]. Debido a las limitaciones de recursos de las
organizaciones objetivo del presente marco de trabajo no todos los roles

planteados deben estar representados como cargos o0 personas especificas dentro
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de la organizacion, por el contrario, la propuesta puede ser adaptada por otras

organizaciones, areas 0 equipos y también a medida que crecen; lo importante es

gue siempre se tengan presenta las responsabilidades y que las actividades sean

desarrolladas. La Figura 17. Roles para la gestion de lecciones aprendidas

presenta los diferentes roles que componen el presente marco de trabajo y las

relaciones que existen entre ellos.

Figura 6. Roles para la gestion de lecciones aprendidas
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Las practicas, herramientas y artefactos para la gestiéon de lecciones aprendidas
deben facilitar el proceso de aprendizaje antes, durante y después de cada
actividad. En este sentido, los miembros del equipo proyecto en cada etapa y
actividad del proceso deben apoyarse en las practicas, herramientas y artefactos
gue les permitan aprender o reutilizar lo aprendido para obtener mejores
resultados [IDEA98].

6.Resumen de resultados obtenidos

De acuerdo con los objetivos del presente trabajo se hizo una revision del estado
del arte sobre la gestion de conocimiento, lecciones aprendidas y proyectos. Se
identificaron los factores principales que facilitan la gestion del conocimiento y
lecciones aprendidas, asi como la clasificacion, practicas y herramientas que
facilitan la gestion de lecciones en proyectos. También se revisaron propuestas
anteriores de trabajo existentes para la gestion de lecciones aprendidas en

equipos de desarrollo de software.

Se desarrollé la propuesta de un Marco de trabajo para la gestion de lecciones
aprendidas en proyectos de desarrollo de software que define un proceso, roles y
responsabilidades, practicas, plantillas y herramientas, entre los cuales se propone
un artefacto para la recopilacion de lecciones aprendidas, otro para dejar
constancia de las actividades desarrolladas y compromisos de las reuniones,
finalmente un artefacto utilizado para el proceso de validacion del marco de

trabajo.

La validacion del marco de trabajo con el sector académico y sector empresarial
contdé con un panel de expertos, quienes durante varias sesiones de trabajo
analizaron la propuesta y aportaron sus ideas y retroalimentacién. Se encontrd
gue existe desconocimiento de la gestién de conocimiento y lecciones aprendidas,

gue es dificil establecer una adecuada alineacion entre las estrategias de la
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organizacion y la ejecucion de este tipo de iniciativas en el trabajo diario que se

desarrolla en los proyectos.

Se identificé que la percepcion de los beneficios depende del rol del colaborador y
su nivel de acercamiento al proceso para gestionar las lecciones aprendidas en los
proyectos. Por lo tanto, para incrementar las posibilidades de éxito, se debe dar un
cambio cultural en el equipo, porque sin la cultura apropiada, la gestién y reuso de

lecciones aprendidas no ocurre.

7.0rganizaciéon del documento

El Capitulo 2 introduce los conceptos sobre gestion del conocimiento y lecciones
aprendidas, necesarios para comprender la caracterizacion de las propuestas

existentes y el marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas.

La caracterizacion de las propuestas existentes para la gestion de lecciones

aprendidas y los criterios utilizados se presentan en el Capitulo 3.

El proceso para la gestion de lecciones aprendidas, los roles y responsabilidades,
las practicas, herramientas y artefactos que componen el marco de trabajo se

abordan en el Capitulo 4.

El Capitulo 5 contiene la validacion realizada al marco de trabajo y se presentan

los resultados obtenidos.
El dltimo capitulo presenta las conclusiones del trabajo realizado y da un vistazo

acerca del trabajo futuro que se puede desarrollar para mejorar la gestién de

lecciones aprendidas.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

1.Gestién del conocimiento

La gestion del conocimiento (GC) entendida como “la capacidad de una
organizacion para gestionar de forma sistematica los procesos de creacion,
almacenamiento, difusién, adaptacion y utilizacion de activos intelectuales y
conocimientos valiosos -por su aporte competitivo-, su alineamiento estratégico
con la visién de la organizacion, y su integracion en negocios, sistemas, procesos,
productos y servicios, generada por las condiciones, los medios, los proyectos y
acciones necesarias de la organizacion” [MEO2] puede ayudar a un equipo de
desarrollo de software en los procesos de decision, incrementando la calidad y
disminuyendo los costos y tiempos de los proyectos, estimulando el desarrollo de

un repositorio de informacidn consistente para ser usado en el futuro [PAEOQ3].

La gestion del conocimiento ofrece a las organizaciones estrategias, técnicas y
herramientas para aplicar a sus procesos de negocio [WNO06], de esta forma
pueden crear, valorar, preservar y transferir el conocimiento critico de su
operacion [OBO05]. Aplicada adecuadamente a los procesos, condiciones y
habilidades de la organizaciéon, la gestion del conocimiento es un mecanismo
habilitador clave en las empresas para mantener y mejorar su ventaja competitiva
[OBO5].

El conocimiento reside en la mente de las personas, son ellos quienes crean,
reconocen, archivan, accesan y aplican el conocimiento para desarrollar sus
tareas [GPO7]. Por esta razon en las diferentes propuestas para la gestion del
conocimiento siempre se encuentra parte del enfoque orientado a las personas,

con practicas que apoyan el aprendizaje individual, grupal y organizacional; en
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algunas tienen presenten las relaciones interorganizacionales con proveedores,

clientes y otros interesados [WKOQ].

En adelante se describen los diferentes elementos y tipos de conocimiento que
ayudan a comprender la gestion del conocimiento, la cual se soporta en la
creacion, almacenamiento y difusién, transferencia y aplicacion y reuso de los
diferentes tipos de conocimiento. Posteriormente se abordan las précticas,
herramientas y artefactos que facilitan la gestién del conocimiento.

1.1.Datos, informacién y conocimiento

Davenport y Prusak plantean que los datos son un conjunto de hechos discretos y
objetivos sobre acontecimientos; los datos no contienen un significado inherente,
sOlo describen una parte de lo que sucedid, no incluyen opiniones ni

interpretaciones y bases solidas para la adopcion de medidas [DP98].

Los datos son la materia prima de la informacion que es definida como un flujo de
mensajes, normalmente en la forma de documentos o comunicaciones visibles. La
informacion tiende a cambiar la manera en que el receptor percibe algo, apunta a
modificar su criterio y su conducta; si se establecen relaciones entre los datos, y
se ubican en un contexto, se obtiene informacion sobre una situacion en particular
[DP98].

El conocimiento es la capacidad para relacionar un fluido mixto de experiencias,
valores, informacion contextual e intuicion experta que provee un marco de trabajo
para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. ElI conocimiento
involucra el reconocimiento 0 comprension de patrones, no es estatico, cambia y
se desarrolla durante el tiempo, se origina y es aplicado en la mente de las
personas. En las empresas a menudo es embebido en documentos o repositorios,

asi como en rutinas, procesos, practicas y normas organizacionales [DP98].
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Existe una relacién bidireccional entre informacion y conocimiento porque la
informacion llega a ser conocimiento cuando es combinada con experiencia,
interpretacion y reflexion, y el conocimiento llega a ser informacion cuando es
asignado a una representacion explicita. Algunas veces la informacion existe
antes que el conocimiento y otras veces el conocimiento existe antes que la

informacion [GPO7].

1.2.Conocimiento tacito y explicito

El conocimiento es un conjunto integrado por informacion, reglas, experiencia,
interpretaciones, relaciones y conexiones en un contexto y en una organizacion,
gue constituyen la base para la accion y toma de decisiones. Segun Nonaka y

Takeuchi existen dos tipos de conocimiento:

El conocimiento explicito es formal y sistematico, puede ser facilmente
comunicado y compartido en forma de especificaciones, formulas, procesos y
documentos [NT99]. El conocimiento explicito puede ser expresado de forma
tangible y potencialmente puede ser almacenado en bases de datos o documentos
[OBO5].

El conocimiento tacito es un conocimiento que depende profundamente de la
experiencia personal, resulta muy dificil formalizarlo y, por lo tanto, es dificil
comunicarlo a los demés. Esta profundamente enraizado en la accion y en la
funcion personal dentro de un determinado contexto, esta compuesto por modelos

mentales y experiencias [NT99].

1.3.Proceso de gestion del conocimiento

Existen multiples propuestas para la gestion del conocimiento, algunos enfoques

abarcan aspectos soOlo de la parte estratégica, otros se interesan mas en los
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elementos operativos, aunque de acuerdo a la propuesta de Alavi y Leidner
[ALO1], un proceso efectivo de gestion del conocimiento organizacional se
compone de los siguientes cuatro pasos: Creacién, Almacenamiento y difusién,
Transferencia y Aplicacion y reuso. Un aspecto importante del marco de trabajo de
Alavi y Leidner es que cada parte del proceso puede ser facilitada por medio del
uso de las tecnologias de la informacion y comunicaciones [GP07]. A continuacion
se describen cada uno de los pasos que componen el modelo de referencia
seleccionado.

Creacion

La creacion, captura o generacion de conocimiento es el proceso mediante el cual

se desarrolla o reemplaza el conocimiento de una organizacion.

La creacion de conocimiento se desarrolla a partir de la informacién con la que
cuentan las personas, por medio de cuatro actividades que describen Davenport y
Prusak: comparacion, consecuencias, conexiones y cuadro de conversacion
[DP98].

Nonaka propone que la creacion del conocimiento se da a través de la interaccion
y transformacion entre el conocimiento tacito y explicito [TA99]. A continuacion se

describen las cuatro fases mediante los cuales se crea conocimiento:

e Socializacién (de conocimiento tacito a tacito): proceso de compartir
experiencias en el cual se crea conocimiento tacito. La apropiacion de este
tipo de conocimiento se puede dar sin utilizar el lenguaje, a través de la
observacion, imitacién y practica. Se comparte experticia, modelos
mentales, normas y valores [TA99].

e Externalizacion (de conocimiento tacito a explicito): proceso en el cual el
conocimiento tacito se expresa formalmente por medio de modelos y

conceptos [TA99].
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e Combinacion (de conocimiento explicito a explicito): proceso en el que se
combinan, organizan, adicionan o categorizan varias partes separadas de
conocimiento explicito para establecer un nuevo conjunto de conocimiento
[TA99].

e Internalizacion (de conocimiento explicito a tacito): proceso mediante el cual
el conocimiento explicito es interiorizado por los individuos y lo utilizan para

ampliar, extender y modificar su propio conocimiento tacito [TA99].

El nuevo conocimiento es producido a través de estas cuatro fases en una espiral,
empezando en la socializacion, que continla con la combinacion y la
internalizacion, hasta la externalizacion; generando de esta forma la
transformacion entre conocimiento tacito y explicito. Adicionalmente en la
dimension ontolégica, relativa al ser humano y sus relaciones, primero debe darse
la generacion de conocimiento a nivel individual para que pueda ser transferido al
grupo y posteriormente a la organizacion, incluso se puede generar transferencia
de conocimiento con otras organizaciones. En la Figura 7. Espiral de la creacion
de conocimiento organizacional [TA99] se aprecia como la dimension
epistemoldgica interactia con la ontologica en la espiral de creacion de

conocimiento [TA99].
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Figura 7. Espiral de la creacidon de conocimiento organizacional [TA99]
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De acuerdo a Wickramasinghe, el conocimiento también puede ser creado desde
una perspectiva tecnoldgica por medio de procesos de Descubrimiento de
conocimiento en bases de datos (KDD o mineria de datos), en el cual se

transforman los datos en informacidn y conocimiento a partir de patrones y
relaciones [WNOG6].

Almacenamiento v difusion

Mientras la organizacion crea conocimiento y aprende, también olvida. Por lo tanto
el almacenamiento, organizacién y recuperacion de la memoria organizacional

constituye un aspecto importante de la gestion del conocimiento [GPO7].
La memoria organizacional se compone del conocimiento que esta almacenado de

diferentes formas en bases de datos, informacion escrita, sistemas expertos,

procesos y procedimientos, y el conocimiento tacito adquirido por las personas o
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redes de individuos. Las herramientas, en especial las tecnologias de la
informacion y comunicaciones, asociadas a los procesos de almacenamiento y
difusion incrementan la velocidad en la cual la memoria organizacional es
accedida [LTO4].

Para mejorar los procesos de almacenamiento y difusion se puede desarrollar la
Estructuracion del conocimiento y con ella proveer sistemas de informacion
confiables, de alta calidad y de facil acceso. Asi mismo se puede trabajar la
Personalizacion para proporcionar informes analiticos y creativos de acuerdo a los

intereses y experticia del individuo [LTO4].

Transferencia

Puede ser definida como la comunicacion de conocimiento, desde una fuente,
para que sea aprendido y aplicado por un receptor. Esta transferencia se puede
dar entre individuos, de individuos a fuentes explicitas, de individuos a grupos,
entre grupos, a través de grupos y de los grupos a la organizacidon, asi como

también entre organizaciones [GP07].

Los procesos de comunicacion y flujos de informacion direccionan la transferencia
de conocimiento en la organizacion; los canales de comunicacion pueden ser
formales o informales y personales o impersonales [GP07]. La transferencia de
conocimiento debe tener un objetivo claro y normalmente se produce de forma
unidireccional [KWO06].

Aplicacidn y reuso

La fuente de la ventaja competitiva reside en la aplicacion del conocimiento mas
gue en el conocimiento mismo, esto se logra adaptando el conocimiento a los

productos, procesos y servicios de la organizacion [GP07].
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La tecnologia y los sistemas de informacion pueden soportar la aplicacion y el
reuso del conocimiento embebiendo, este conocimiento, en las rutinas de la
organizacién y facilitando el despliegue, integracion y aplicacion de los cambios
cuando estos se presentan. La aplicacion y reuso también se puede dar por la
definicion de politicas, manuales, estandares y el uso de aplicaciones de flujos de
trabajo (workflow) [GPO7].

1.4.Personas, procesos y tecnologia

Una iniciativa integral de gestién del conocimiento debe tener presente a las
personas, los procesos y la tecnologia. Al combinar estos tres componentes de la
organizacion con los cuatro pasos del proceso de gestion del conocimiento se
tienen los elementos necesarios para crear una iniciativa de gestion de
conocimiento. En la Figura 8. Diamante de la gestion de conocimiento [WNO6] se
puede apreciar que el resultado obtenido al considerar la interaccion de forma
integral alrededor de estos elementos es la gestion del conocimiento en la

organizacion [WNOG6].

Figura 8. Diamante de la gestion de conocimiento [WNO6]
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La tecnologia no deberia ser el primer paso, antes deben afrontarse los aspectos
humanos y de proceso para que una vez definidos puedan ser soportados y
mejorados por las herramientas y la tecnologia [GP0O7]. La relacién que existe
entre estos elementos (Figura 9. Personas, procesos y tecnologia en un sistema
de gestion de conocimiento [EJO5]) indica que las personas y los procesos
determinan el rumbo que se debe dar a la tecnologia a partir de las necesidades

en los procesos y el uso que las personas le den en el desarrollo de sus tareas.

Figura 9. Personas, procesos Yy tecnologia en un sistema de gestion de

conocimiento [EJO5]
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De acuerdo a Davenport y Prusak los sistemas de informacion solamente soportan
la forma de compartir conocimiento al proveer un sistema de almacenamiento para
el intercambio de conocimiento [DP98], pero dichos sistemas no pueden garantizar
gue el conocimiento sera compartido en la organizacion, esto requiere una cultura
basada en personas y procesos que permitan compartir el conocimiento para

alcanzar los fines de la organizacion [TA99].

1.5.Précticas

De acuerdo al PMI una practica es un tipo especifico de actividad profesional o de
gestion que contribuye a ejecutar un proceso y que puede utilizar una o mas

técnicas y herramientas [PMI08].
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La realizacion continuada de las actividades que se sugieren en las practicas

contribuye a que la organizacion tome los elementos existentes, que han sido

desarrollados por otros, los adapte para adquirir la habilidad y experiencia y facilite

asi los procesos de aprendizaje al interior de la organizacion.

En el Anexo 1 — Practicas se describen las siguientes practicas que contribuyen a

gue la gestiéon de lecciones aprendidas se desarrolle mas faciimente.

Asistencia de par

Café de conocimientos

Capacitaciones

Caso de estudio

Comunidad de practicas (CoP)

Encuestas

Entrevistas

Observacion y estudio

Revision de evidencia rapida (RER)

Revision de proyecto o fases
o Post Mortem — Reuniones de revision de proyecto (PPR)
o Revision después de la accion (AAR)
o Revision retrospectiva
o 4ALL

Talleres

Tormentas de ideas

1.6.Herramientas

Existen infinidad de aplicaciones y es dificil decidir cuales son mejores, cada una

tiene su propésito especifico [GP07], por ejemplo el teléfono no captura o

distribuye conocimiento estructurado, pero puede ser extremadamente Util para
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compartir conocimiento tacito [GP0O7]. El objetivo de las herramientas y la
tecnologia no es el grado de sofisticacion, debe estar mas relacionado con la
utilidad y oportunidad con la que las personas puede acceder al conocimiento

almacenado.

Con sistemas y soluciones sencillas, herramientas comunes y creatividad se
pueden encontrar excelentes resultados EJO5, por lo cual primero deben
afrontarse los aspectos humanos y de proceso para que una vez definidos puedan
ser soportados y mejorados por las herramientas y la tecnologia [GPO7].

Las herramientas actian como un habilitador que permite conectar personas con
informacion y conocimiento; personas con personas que estan separadas en
términos de tiempo y lugar, asi como para mejorar los procesos de la organizacion
[IDEAOS].

Las herramientas (Anexo 2 — Herramientas) utilizan la tecnologia para mejorar las
capacidades de comunicacion y almacenamiento en la gestion de conocimiento
[GPO7]. A continuacion se presentan algunas herramientas comunes en las
organizaciones:

e Blogs

e Correo electronico

e Foros

e Herramientas para flujo de trabajo “Workflow”

e Intranets, bancos de conocimiento

e Listas de correo

e PA4ginas amarillas, mercado de conocimiento “Marketplace”
e Sistemas de teleconferencia

e Wiki
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1.7.Artefactos

Los artefactos son un producto o item de informacién creado o modificado durante
la implementacién de un proceso. Pueden ser directamente parte de un producto
de software (documento, codigo fuente) o producto del proceso de gestion (acta
de reunién, mapa mental) [TA99].

Transformar datos e informacién en conocimiento requiere un proceso en el que
participen las personas y se puedan establecer lineamientos que permitan tipificar
la informacién para que sea util de acuerdo a su contexto [GP07]. Se requieren
plantillas para facilitar el proceso. Se pueden utilizar estructuras y formatos
sencillos que guien el trabajo de las personas hacia puntos concretos y de esta
forma mejorar la gestion del tiempo destinado a las practicas de gestion de
conocimiento. Aunque las plantillas tengan items especificos, deben tener espacio
para escribir liboremente por qué las personas prefieren expresarse y hacer sus

descripciones en lenguaje natural [TA99].

En el Anexo 3 — Artefactos se describen los siguientes artefactos que pueden ser
utilizados o contener informacion del proceso de gestion de conocimiento:

e Actas de reunion

e Casos de uso

e Documentacion de procesos, politicas, manuales

e Glosarios

e Leccién aprendida

e Mapas de conocimiento y directorios corporativos

e Mapas mentales o conceptuales

e Modelos de dominio

e Organigramas
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2.Lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas son un tipo de informacion que representa conocimiento
para un proceso o funcién particular del negocio [GP07]. De acuerdo al PMBOK,
es lo que se aprende en el proceso de realizacion del proyecto; pueden
identificarse en cualquier momento y son consideradas un registro del proyecto

gue se debe incluir en la base de conocimientos de lecciones aprendidas [PMI08].

Las lecciones aprendidas identifican las buenas practicas y promueven su
aplicacion en nuevas oportunidades. También previenen la repeticion de errores
[HWO03]. La gestién de lecciones aprendidas debe construir un puente entre las
personas que poseen y adquieren experiencias y las personas que se pueden
beneficiar de dichas experiencias. En este sentido, se debe identificar claramente
las situaciones en las cuales esa experiencia es ganada y aquellas en las cuales
es requerida. Esto genera multiples beneficios porque ayuda a que los equipos de
proyecto identifiquen soluciones y buenas practicas a partir de situaciones
(soluciones o problemas) anteriores, asi como también que detecten situaciones

problematicas de forma temprana [BT98].

Las lecciones aprendidas, formales e informales, son un importante método para
la creacion de conocimiento. Las lecciones aprendidas formales normalmente se
externalizan al final de una fase o en la terminacion de un proyecto por medio de
talleres en los cuales se identifican las acciones excelentes o los problemas y la
forma de resolverlos; las lecciones son documentadas y se almacenan para que
estén disponibles para uso futuro [OBO05]. Las lecciones aprendidas informales se
socializan a lo largo del proyecto en las reuniones o talleres en las que los
miembros del equipo de proyecto comparten sus experiencias y resuelven
problemas [OBO05].

Para que las lecciones aprendidas sean efectivas deben estar disponibles para

una facil basgueda y recuperacion; ademas, cuando se generen o actualicen,
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deben ser notificadas a las personas que puedan estar interesadas en la temética
[OBO05]. Se recomienda gestionar las lecciones aprendidas acerca de las acciones
excelentes, para asegurar que el éxito estd siendo identificado y aplicado
nuevamente, y sobre problemas para que los errores no se repitan en el futuro
[OBO5]. Para lograrlo se requiere de un esfuerzo dedicado, en algunas ocasiones
se asignan personas especificas que destinen el tiempo suficiente para realizar
dichas tareas [TA99].

El conocimiento y los casos practicos que son identificados, asimilados y retenidos
dentro de la organizacion hacen parte de su capital intelectual y pueden ser
reusados en otros proyectos. De acuerdo al PMI las lecciones aprendidas se
documentan y distribuyen para que pasen a formar parte de la base de corporativa
de conocimiento tanto del proyecto como de la organizacion [PMIO8].

A continuacion se identifican los atributos mas importantes para caracterizar las
lecciones aprendidas, luego se presentan algunas propuestas existentes y se
analizan los factores mas relevantes que facilitan su gestion. Posteriormente se
explora el papel de las lecciones aprendidas en la gestion de proyectos y se

revisan los referentes que pueden ser utilizados para clasificarlas.

2.1.Atributos de las lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas deben ser filtradas porque de esta forma se puede
descartar lo que tiene poca relevancia o lo que ya hace parte de la memoria
organizacional [BT98]. Para determinar la relevancia y calidad de las lecciones

aprendidas, éstas deben cumplir las siguientes caracteristicas:
e Implementada: la practica o situacion de la leccion aprendida debe ser real

y haber sido ejecutada, de esta forma se evitan las especulaciones y se

valida que esa leccion ha funcionado anteriormente [HWO03].
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e Aplicable: debe contener la informacién suficiente y minima que permita
determinar el contexto y las condiciones en las cuales puede ser aplicada
nuevamente y las acciones que se puedan tomar, aln en otras
circunstancias [HWO03].

e Valida: la contribucién de la leccion aprendida debe tener un impacto
significativo y ser técnicamente correcta [HWO03].

Para facilitar la descripcion y mejorar los tiempos en la descripcién de las
lecciones aprendidas se requiere considerar representar por lo menos los

siguientes atributos:

e Objeto: es el artefacto de la ingenieria del software sobre el que trata la
leccion aprendida. Este puede ser un proceso, actividad, producto, técnica,
método, politica o activo de la organizacion sobre el que trata la situacién o
problema de la leccién aprendida [BT98].

e Situacion o problema: presenta el origen o circunstancias por las cuales
se genero la leccion aprendida. Se pueden identificar como observaciones
de interés que pueden servir a futuros proyectos, problemas o aspectos
negativos, lineas guia para manejar situaciones especificas, mejoras para
ser aplicadas en los procesos, entre otros [ADHO1].

e Solucion o recomendaciones: presenta sugerencias y lineas guia para
sacar mejor provecho de la situacion en la que se presento la leccion
aprendida, puede describir una serie de pasos que se deben seguir para
alcanzar un mejor resultado, prevenir un posible problema, afrontar y
buscar la solucién si el problema se ha presentado [ADHO1].

e Contexto: es muy importante porque describe la situacién o problema en la
cual la leccion aprendida es relevante, debe contener la informacion
relevante que permita inferir cuando puede ser utilizada nuevamente en

otras circunstancias [BT98].
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2.2.Propuestas existentes para la gestion de lecciones aprendidas

A continuacion se presentan tres propuestas para la gestion de lecciones
aprendidas que se utilizan en la ingenieria del software, cada una de ellas tiene un

enfoque diferente y presentan elementos de interés para el presente trabajo.

Experience and Knowledge Management in Software Engineering

Schneider en [SK09] plantea la gestion de experiencias y conocimiento como una
serie de actividades ciclicas, que no se logra por medio de una tarea o de un solo
intento. El fin de un ciclo, proyecto o fase del proyecto preparar a la organizacion
para el proximo ciclo. En la Figura 10. Ciclo de vida de experiencia [SK09] se
aprecian las tareas iterativas de gestion del conocimiento que una vez cumplidas
llevan al uso del conocimiento existente, generan diferentes beneficios y preparan

a la organizacion para el préximo ciclo.
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Figura 10. Ciclo de vida de experiencia [SK09]
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El proceso para la gestion de experiencia y conocimiento requiere que las fuentes
de conocimiento sean identificadas y activadas: en algunos casos alerta a las
personas sobre el conocimiento que poseen los demas. Durante la recoleccion o
elicitacibn a menudo el conocimiento tacito debe ser convertido en explicito. En las
actividades de ingenieria se valida, refina, ajusta y se almacena el conocimiento.
La diseminacién cubre las actividades en las cuales se relaciona y se agrega valor
al entregar o transferir el conocimiento existente de acuerdo a las necesidades de
la organizacion o los proyectos que lo requieren. De esta forma el conocimiento
existente o generado en la organizacién puede ser aplicado y usado para generar

los beneficios esperados.
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Aungue la aplicacion y el uso no son actividades que se traten ampliamente en el
ciclo de vida de experiencia, Schneider propone una amplia gama de herramientas
y practicas utiles para estructurar el conocimiento para el reuso, que se pueden

utilizar especialmente en la gestién de lecciones aprendidas.

El ciclo de vida de experiencia aborda la planeacion para la gestion del
conocimiento basada en la informacion y estimaciones, en el que se propone que
al final de cada ciclo se haga una revision que permita anticipar las situaciones en

las cuales el reuso puede ocurrir [SK09].

Aunque Scheinder no sugiere la definicion de roles, responsabilidades o
procedimientos, la fabrica de experiencias plantea que el reuso sistematico de
experiencias requiere una estructura organizacional que lo soporte, propone un
conjunto de procesos para mejorar el aprendizaje, empaquetar y almacenar
experiencia. En la Figura 11. Recopilacion de experiencias en proyectos con
analisis de entrevistas [ADHO1], se presenta un proceso para la captura y
presentacion de lecciones aprendidas en la fabrica de experiencias, dicho proceso
sugiere que debe existir un Ingeniero de experiencias que por medio de un
artefacto recopile la experiencia adquirida, la organice y clasifique para ser
almacenada en el repositorio de experiencias, presente un reporte y finalmente

socialice los resultados con el equipo del proyecto.
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Figura 11. Recopilacion de experiencias en proyectos con analisis de entrevistas
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Experience Capturing Process

El objetivo de Experience Capturing Process es generar paquetes de experiencia
para las necesidades de un proyecto a partir de las fuentes de experiencia
existente en la organizacion como documentos, datos de otros proyectos e incluso
recursos que aun no se encuentren de forma apropiada para ser reusados. Los

individuos también son una fuente importante de experiencia [TA99].

El Experience Capturing Process aborda los siguientes problemas del reuso en la
ingenieria del software:
1. Elreuso de cddigo no es suficiente y que es esencial el reuso de contexto.
2. Elreuso de experiencias es demasiado informal cuando es incluido en el
proceso de desarrollo de software.
3. El potencial del reuso de experiencias aun no ha sido reconocido.
El reuso, como experiencias, debe ser adaptado a su nuevo contexto.
5. Los paqguetes de experiencia reusable son vistos como productos de un

proyecto.
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La captura de experiencia se compone de dos grupos: customer project que tiene
la necesidad de experiencia, y capturing project que ejecuta el Experience
Capturing Process y retorna la experiencia empaquetada para el uso futuro por el
customer project. ElI Experience Capturing Process no esté disefiado para adquirir
experiencia durante la ejecucién de un proyecto, se debe definir la necesidad y se
ejecuta el proceso para recopilar y estructurar la experiencia requerida. El
customer project debe hacer la solicitud formal acerca de qué experiencia
requiere, en qué forma, y cual sera el contexto del reuso de la experiencia que
ser& recopilada por el capturing Project [TA99]. Una vez entregados los paquetes
de experiencia es responsabilidad del customer prject la vigencia y mantenimiento

de los paquetes de experiencia.

El Experience Capturing Process inicia el requerimiento de experiencia que
desencadena la adquisicion de la experiencia que existe en la mente de las
personas, los documentos y datos de los proyectos. Luego estos datos e
informacion son estructurados para ser empaquetados en paquetes de experiencia
para que sean utilizados posteriormente (Figura 12. Principales conceptos de

Experience Capturing Process [TA99)).

Figura 12. Principales conceptos de Experience Capturing Process [TA99]
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El Experience Capturing Process se soporta adecuadamente para recopilar la
experiencia por medio de entrevistas, aunque se requiere un tiempo considerable
y es calificado como muy laborioso. Para el caso de requerimientos de experiencia
para proyectos de alta velocidad, se puede dar que el proceso de captura tome su
tiempo y cuando el paquete de experiencia se genere ya sea demasiado tarde.

Knowledge Management of Software Engineering Lessons Learned [BT98]

El método Knowledge Management of Software Engineering Lessons Learned
presenta los aspectos necesarios para sistematicamente ganar, almacenar,
diseminar y aplicar las lecciones aprendidas de proyectos de software anteriores,
con el objetivo de promover buenas practicas y prevenir la repeticion de errores
[BT98]. Este método toma la experiencia no estructurada de proyectos de software
como entrada, la estructura para que pueda ser reusada y establece una

infraestructura para la gestion de lecciones aprendidas.

El método para la gestion de lecciones aprendidas se compone de las cuatro
partes que se presentan a continuacion:

1. Un modelo de proceso para empaquetar las lecciones aprendidas.

2. Unas guias para la representacion del conocimiento de las lecciones
aprendidas y lineamientos para personalizarla a diferentes contextos de
aplicacion.

3. Una arquitectura de herramientas de un sistema de gestion de
conocimiento para la administracién de las lecciones aprendidas.

4. Recomendaciones para el establecimiento de un programa para la gestion

de lecciones aprendidas.
La Figura 13. Proceso para empaquetar lecciones aprendidas [BT98] presenta la

forma como se deben validar, estructurar, generar consistencia y almacenar las

lecciones aprendidas de acuerdo al método Knowledge Management of Software
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Engineering Lessons Learned, con lo que se busca que la experiencia informal se

transforme en elementos reusables para otros proyectos.

Figura 13. Proceso para empaquetar lecciones aprendidas [BT98]
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La gestibn de lecciones aprendidas ademas de los procesos descritos
anteriormente requiere de una infraestructura adecuada, como la que se presenta

en Figura 14. Infraestructura organizacional para un programa de lecciones
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aprendidas [BT98], en la cual se definen los roles, responsabilidades y se aprecia
el tipo de relacion que establecen. Estos roles son los encargados de sacar
adelante las iniciativas y mantener el proceso a lo largo de los diferentes
proyectos. Es posible que las personas asignados a estos roles solamente
dediquen parte de su tiempo, pero es esencial que desarrollen las actividades para
lograr extraer, almacenar y mantener lecciones aprendidas Utiles para la

organizaciéon y sus proyectos.

Figura 14. Infraestructura organizacional para un programa de lecciones
aprendidas [BT98]
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2.3.Factores que facilitan la gestion de lecciones aprendidas

Una organizacion puede gestionar las lecciones aprendidas de diferentes maneras
y con diferentes niveles de profundidad. Para lograrlo las organizaciones deben
proveer un ambiente en el cual las personas se sientan felices al compartir su
experiencia con otros donde el esfuerzo realizado se refleja en la mejora de los
procesos [BT98]. Para superar la resistencia al cambio que se puede presentar en
la organizacién se debe motivar la participacién de los diferentes niveles de la
misma, definir las politicas, generar un cambio de cultura, asignar los recursos e

incentivos [KR10] que faciliten la gestién de lecciones aprendidas.

De acuerdo a las propuestas de gestion de conocimiento y los modelos
particulares para la gestion de lecciones aprendidas, se identifican los siguientes
factores que habilitan las condiciones necesarias para que una organizacion

pueda afrontar la gestion de lecciones aprendidas:

Politicas

Las politicas en una organizacion, segun la Real Academia de la Lengua Espafiola
RAE, son las orientaciones o directrices que rigen la actuacién de una persona en
un asunto o campo determinado. La alta direccion y colaboradores deben
compartir claramente la vision y valores de la organizacion, que se traducen en
metas y objetivos comunes [TA99], esto se puede materializar por medio de
politicas o directrices, reglas, normas y valores que le permiten a una persona

desarrollar un juicio para actuar y afrontar una determinada situacion [OB05].

e Orientacidn al entorno: la estrategia de la compafia debe desarrollar
planes de mejora y cambio, de acuerdo a las necesidades del entorno para
crear valor a los clientes [LET04].

e Alienacion o intencion: las iniciativas de gestion de conocimiento y

lecciones aprendidas deben estar alineadas a los objetivos de la
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organizacion para soportar su modelo de negocio, y deben reflejar como los
colaboradores entregan ese valor a los clientes, empleados y demas
interesados [LTO4]. De acuerdo a Nonaka y Takeuchi la intencion es la
capacidad que tiene una organizacion para vincular su proceso de gestion
de conocimiento a la estrategia de la compariia [NT99].

e Apoyo de la alta direccion: el apoyo de la alta direccion es vital en
cualquier iniciativa de gestién de conocimiento y lecciones aprendidas. El
compromiso se puede medir de acuerdo a cantidad de recursos asignados
y por las declaraciones publicas de apoyo a la iniciativa. No se recomienda
iniciar un trabajo de este tipo en un grupo pequefio de abajo hacia arriba
esperando obtener resultados para lograr dicho apoyo [SK09].

e Toma deriesgos controlados: se debe permitir a las personas tomar
decisiones y asumir riesgos, dentro de los limites de la estructura
organizacional y sus responsabilidades, para que los colaboradores puedan
decidir y actuar sin que se castiguen los fracasos [OB05].

e Estimulos: pueden proponerse estructuras de premios o reconocimientos
para que las personas participen y aporten su conocimiento, aunque esto
debe controlarse muy bien debido a que el balance entre el esfuerzo
realizado y el premio entregado puede generar resultados

contraproducentes [SKO09].

Cultura

La cultura segun la RAE es el conjunto de costumbres y conocimientos que
permiten a una persona desarrollar su juicio critico. La cultura consiste en
creencias, rituales, mitos y procedimientos [TA99] que deben estar basados en
valores que motiven a las personas mediante un pensamiento competitivo
orientado a los resultados, con altos estandares de profesionalismo vy

responsabilidad social [OB05].
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Valores: Los valores deben ser definidos y articulados desde la estrategia
de la organizacion basados en su mision y vision. El “aprendizaje que
integra las capacidades de los individuos con aquellas de la organizacion”
se logra combinando los conocimientos, los esquemas de pensamiento y
los patrones de comportamiento de las personas con los valores de la
organizacion [ICONTEC10].

Disposicién al cambio: a partir de interaccion de la organizacion con el
entorno se puede generar caos creativo, lo que puede representar cambios
en las rutinas comunes y habitos, que a menudo provoca la creacion o
actualizacion de conocimientos a partir de la definicion del problemay la
busqueda de su solucion [TA99].

Autonomia: permitir a los colaboradores trabajar independientemente
promueve la creacion de oportunidades e innovacion, incrementa la
motivacion de los individuos a crear conocimiento, asi como sus
capacidades para ser parte del grupo, en donde se comparte la informacion
y el conocimiento [NT99].

Colaboracion: debe existir una cultura de participacion y colaboracion para
el aprendizaje colectivo donde las personas se encuentren motivadas para
colaborar y puedan desarrollar sus potenciales al compartir la informacion y
su conocimiento [OBO05].

Comunicacién: la interaccion social de las personas se encuentra
gobernada por las reglas, expectativas y sanciones que existen entre
individuos y grupos. Para permitir una interaccion mas fluida entre el
remitente y el receptor, la comunicacion puede ser facilitada por medios
como las tecnologias de la informacion y comunicaciones [TA99]. Es
esencial que exista una comunicacion eficaz dentro del equipo del proyecto,
su director, los miembros del equipo y los interesados externos; de esta
forma se mejoran las relaciones entre los miembros del equipo del proyecto

y se crea una confianza mutua [PMIO08].
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e Informacion versatil: conceder acceso a la informacion facil y rapido a los
colaboradores de la organizacion, junto con la posibilidad de combinar
dicha informacion de varias formas, permite que se atiendan las
necesidades y generacion de conocimiento mas facilmente. Es crucial
definir el conocimiento que se debe mantener en la organizacion, cual se

debe compartir o transferir [TA99].

Recursos y estructura

La organizacion debe identificar los recursos internos y externos necesarios para
lograr sus objetivos a corto y largo plazo; igualmente debe planificar, proporcionar
y gestionar su infraestructura de manera eficaz y eficiente [ICONTEC10].

Tiempo: se requiere de un esfuerzo dedicado y el compromiso de la alta
direccidon que permita destinar el tiempo suficiente para realizar las tareas
gue permitan sacar adelante este tipo de iniciativas [TA99].

e Personas: son uno de los recursos claves para el éxito y sostenibilidad
futura de los equipos de desarrollo de software. En ese sentido, es
importante atraer y retener el personal con las habilidades y conocimiento
apropiado. Adicionalmente deben existir programas para que las personas
desarrollen sus habilidades y adquieran nuevos conocimientos [OBO5].

e Recursos financieros: la alta direccion debe determinar las necesidades
financieras de la organizacion y establecer los recursos financieros
necesarios para sus operaciones actuales y futuras [[ICONTEC10].

e Estructura: la estructura de la organizacion es un factor de la empresa que

puede afectar la disponibilidad de recursos e influir en el desarrollo de los

proyectos; entre ellas se encuentran las estructuras jerarquicas, matriciales,

orientadas a proyectos y combinadas [PMI08].
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e Herramientas: existen diversos tipos de herramientas que pueden facilitar
la gestion de lecciones aprendidas que se clasifican en dos tipos principales
[SKO9]:

o Centrada en el producto cuando las herramientas se enfocan en
administrar la logistica para empaquetar, almacenar, clasificar y
encontrar el conocimiento.

o Centrada en el proceso si el objetivo de las herramientas es facilitar

el aprendizaje de individuos y grupos.

2.4.Lecciones aprendidas en la gestién de proyectos

Un proyecto se puede definir como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico [PMIO8]. Una forma de mejorar la
competitividad en las empresas que desarrollan proyectos es lograr la entrega de
los proyectos mas rapida y efectivamente que sus competidores, para lograrlo
pueden utilizar el conocimiento adquirido en las fases tempranas del proyecto o de

proyectos anteriores [OB05].

Para mejorar la competitividad de la empresa y el desempefio de los proyectos, el
director y los miembros del proyecto — que estan compuestos de madltiples
individuos con diferentes antecedentes y experiencias — deben construir, retener y
reusar el conocimiento que se genera dentro de un proyecto para que haga parte
del conocimiento de la organizacién [OBO05]. Las lecciones aprendidas hacen parte
de la base de conocimiento de la organizacion y son considerados activos de la

organizaciéon [PMI08].

A lo largo del ciclo de vida de un proyecto se generan actualizaciones a los activos
de los procesos de la organizacion, dicha documentacién incluye las causas de los
incidentes, el razonamiento subyacente a la accidn correctiva elegida y otros tipos

de lecciones aprendidas sobre las diferentes actividades del proyecto. Las
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lecciones aprendidas se documentan y distribuyen a fin de que pasen a formar
parte de la base de datos histdrica tanto del proyecto como de la organizacion
[PMI08]. Si bien se documentan a lo largo del ciclo de vida del proyecto, como
minimo, las lecciones aprendidas deben documentarse durante el cierre del
proyecto porque es una fase importante en el ciclo de vida de los proyectos para
capturar conocimiento y preparar éste para ser transferido a otros proyectos
[OBO5].

Los activos de los procesos de la organizacion se utilizan como entradas para la
gestién y desarrollo de los proyectos. Las lecciones aprendidas y la informacion
histérica son de particular importancia puesto que pueden aportar conocimientos
sobre las diferentes actividades y las decisiones en el marco de proyectos
similares anteriores, que puede ser utilizada como informacion orientativa a fin de

planificar las actividades del proyecto en curso [PMI08].

2.5.Clasificacion para las lecciones aprendidas

La clasificacion de las lecciones aprendidas se debe realizar a partir de una lista
predefinida de opciones, de esta forma se facilita la consulta y acceso a las
lecciones, igualmente se mejora la consistencia en la informacion de los
repositorios. El usuario debe poder asociar una clasificacion multiple a una leccién

aprendida particular [HWO03].

En el contexto de las empresas y grupos de desarrollo de software existen varios
referentes que se pueden utilizar para clasificar las lecciones aprendidas que se
generan en un proyecto. Las nueve (9) areas de conocimiento propuestas en el
PMBOK [PMIO8] ofrecen un esquema para la gestion de proyectos; Experience
Capturing Process [TA99] presenta un enfoque desde el proceso y otro desde el
producto; finalmente el SWEBOK [IEEEO4] contempla diez (10) areas de
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conocimiento para la ingenieria del software y una adicional de disciplinas

relacionadas que son presentadas a continuacion:

e Requerimientos de software

e Disefio de software

e Construccion del software

e Pruebas del software

e Mantenimiento del software

e Gestion de la configuraciéon del software

e Gestion de la ingenieria del software

e Proceso de ingenieria del software

e Instrumentos y método de la ingenieria del software
e Calidad del software

e Disciplinas relacionadas

Las areas de conocimiento del SWEBOK tienen en cuenta el ciclo de vida del
software y los elementos que requiere la organizacion o equipo de desarrollo de
software para la evolucion de sus procesos, desde el punto de vista operativo y
administrativo. Un aspecto importante del area de conocimiento Gestion de la
ingenieria del software es la que abarca los temas relacionados a la gestion de
proyectos y mantiene su relaciéon con la propuesta del PMBOK. Adicionalmente,
en el Anexo D del SWEBOK se presenta una clasificacion mas especifica para

cada una de las areas de conocimiento.

A partir del referente del SWEBOK una empresa puede utilizar en primera
instancia las areas de conocimiento que ahi se presentan para clasificar las
lecciones aprendidas, también puede adaptarla y definir el nivel de granuralidad de

acuerdo a sus necesidades.
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CAPITULO 3. CARACTERIZACION DE PROPUESTAS PARA LA GESTION DE
LECCIONES APRENDIDAS

Para realizar la caracterizacion de las propuestas para la gestion de lecciones
aprendidas que sirven como referencia en el desarrollo del presente marco de
trabajo, primero se definen los criterios que se utilizardn y posteriormente se

realiza la comparacion de las propuestas estudiadas en el capitulo anterior.

1.Criterios para la caracterizacion de las propuestas existentes

La comparacion de las propuestas existentes para la gestion de lecciones
aprendidas se realiza mediante la comparacion de un conjunto de criterios por
medio de los cuales se identifican los elementos comunes, los aspectos mas
relevantes de cada una y se establecen los puntos de diferencia entre dichas

propuestas.

1.1.Creacion

El primer criterio que se tiene en cuenta para la caracterizacion corresponde a la
Creacion de conocimiento, que se puede dar por medio de la Socializacion,

Externalizacion, Combinacion y la Internalizacion.

1.2.Almacenamiento y difusion

Una vez creado el conocimiento se debe realizar el Almacenamiento y difusion con
la estructura adecuada y apoyandose en las herramientas tecnologicas que
permitan recuperarlo de forma oportuna. Estas dos etapas son importantes porque
es donde se genera conocimiento y se almacena para que pueda ser utilizado

posteriormente.
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1.3.Transferencia

El conocimiento explicito (que existe en la empresa y puede verse representado
en forma de manuales, documentos, lecciones aprendidas, aplicaciones para
gestién de procesos Workflow y demas) y el conocimiento tacito, (que reside en la
mente y experiencia de las personas) deben estar disponibles para los equipos de
proyecto, dado que son necesarios para realizar la Transferencia del

conocimiento.

1.4.Aplicacién y reuso

Finalmente los miembros del equipo que participan de un proyecto pueden
apropiar el conocimiento e iniciar la etapa de Aplicacion, de esta forma se busca
obtener los resultados y beneficios esperados de la gestion del conocimiento. Por
medio de estas dos etapas se transfiere el conocimiento a quien lo necesita y es

aplicado por las personas para mejorar los resultados de un proyecto.

1.5.Planeacion para la gestion del conocimiento

La Planeacion es otro criterio que se considera de gran importancia porque
permite determinar el grado de esfuerzo que se aplicara en las actividades de la
gestion de conocimiento, asi como la asignacion de los recursos y la definicion de
los resultados esperados. Aqui se tienen en cuenta los factores que facilitan la
gestion de lecciones aprendidas y se resalta la importancia que tiene el
compromiso de la alta direccidon de la organizacion para apoyar y sacar adelante

este tipo de iniciativas.
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1.6.Ciclo de revision periddica

Otro aspecto importante de las propuestas es el Ciclo de revision periédica
mediante el cual se controla el proceso, se verifican los resultados y se proponen

mejoras.

1.7.Categorias para la clasificacion

Las Categorias para la clasificacion de las lecciones aprendidas cumplen un papel
fundamental porque facilitan la consulta y acceso a las lecciones, igualmente

mejoran la consistencia en la informacion de los repositorios.

1.8.Elementos de un marco de trabajo

Con el objetivo de identificar si las propuestas existentes cuentan con los
elementos que conforman un marco de trabajo, se revisa si consideran los
siguientes puntos.

e Roles yresponsabilidades.

e Procedimientos.

e Plantillas.

e Herramientas y Practicas.

2.Comparacién de las propuestas para la gestion de lecciones aprendidas

Una vez estudiadas las propuestas existentes para la gestion de lecciones
aprendidas, definidos los criterios que se consideran importantes en la gestion del
conocimiento y de acuerdo a los elementos necesarios en un marco de trabajo, se
procede a hacer la comparacion. En la Tabla 1 Comparacion de las propuestas
para la gestion de lecciones aprendidas se presentan los criterios de comparacion
de las propuestas para la gestion de lecciones aprendidas. Para cada criterio se
identifica si la propuesta cubre los aspectos que se han considerado relevantes

para su comparacion.
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Experience and

Experience Capturing

Knowledge
Management of

Criterio Knowledge Management Process Software
in Software Engineering Engineering
Lessons Learned
Gestion del . . .
conocimiento — Creacion Si Si Si
Gestion del
conocimiento — . . .
Almacenamiento y Si Si Si
difusion
Gestion del
conocimiento — Si No Si
Transferencia
Gestion del
conocimiento — No No Si
Aplicacién y reuso
Propone Planeacién para
la gestion de Si Si No
conocimiento
Propone el Ciclo de .
reviFs)i()n periodica Si No No
Propone Categorias para .
la clpasificaciég P No Si No
Propone Roles . .
resgonsabilidadyes No Si Si
Define Procedimientos No Si No
Cuenta con Plantillas No Si No
Propone Herramientas Si No No
Propone Préacticas Si Si No

Tabla 1 Comparacion de las propuestas para la gestion de lecciones aprendidas
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CAPITULO 4. MARCO DE TRABAJO PARA LA GESTION DE LECCIONES
APRENDIDAS EN EQUIPOS DE DESARROLLO DE SOFTWARE

El marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas propuesto a
continuacion se compone de: un proceso de tres etapas, roles vy
responsabilidades, practicas, herramientas y artefactos que tienen como objetivo
administrar y aplicar efectivamente el conocimiento de las lecciones aprendidas
gue son adquiridas en el ciclo de vida de los proyectos en un grupo de desarrollo

de software.

El proceso de aprendizaje puede darse antes, durante y después de la ejecucion
de una actividad, fase o proyecto. Cuando se inicia el desarrollo de un proyecto se
debe verificar si algo similar ha sido hecho anteriormente para retomar las
lecciones aprendidas generadas. Durante la ejecucion del proyecto pueden darse
una o varias fases en las cuales se reflexione sobre lo que se ha realizado, se
analice la situacion y se determine como continuar en la siguiente fase. En otras
ocasiones puede generarse un solo proceso de reflexion y aprendizaje al final del
proyecto [IDEA98].

El esquema del marco de trabajo que se muestra en la Figura 15. Esquema de
etapas y actividades para la gestion de lecciones aprendidas presenta las
actividades y tareas para las etapas de Planeaciéon y monitoreo, Generacion y
Aplicacién de lecciones aprendidas (que se complementan con una serie de
practicas, herramientas y artefactos), esto soporta el proceso que facilita la
adaptacion y aplicacion de las acciones necesarias para generar el aprendizaje y
aprovechamiento de la experiencia en el desarrollo de proyectos de software
[SKO09].
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Figura 15. Esquema de etapas y actividades para la gestibn de lecciones

aprendidas
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A lo largo del proceso para la gestion de lecciones aprendidas se presenta la
transformacion de conocimiento tacito y explicito. En la etapa de Planeaciéon y
monitoreo el nivel de conocimiento tacito utilizado es muy importante, en la etapa
de Generacion el conocimiento explicito debe ser estructurado y almacenado

adecuadamente para su difusion, finalmente en la etapa de Aplicacién por medio
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de la transferencia y aplicacion, el conocimiento tacito del equipo de proyecto se

utiliza para tomar decisiones e identificar oportunidades de mejora.

Segun el PMI las lecciones aprendidas son “lo que se aprende en el proceso de
realizacién de un proyecto”, éstas pueden identificarse en cualquier momento y se
deben documentar a lo largo del ciclo de vida del proyecto, especialmente al final
de cada fase, pero como minimo deben documentarse durante el cierre del
proyecto [PMIO8]. De acuerdo a esto, el presente marco de trabajo propone un
seguimiento continuo para que al final de las fases y del proyecto se generen
lecciones aprendidas que puedan ser aplicadas en fases siguientes o en otros
proyectos.

A continuacion se presenta el proceso y las diferentes etapas que conforman el
marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas en equipos de desarrollo
de software, posteriormente se explica la infraestructura organizacional necesaria
y finalmente una serie de practicas, herramientas y artefactos que ayudan a

soportar el marco de trabajo.

1.Proceso para la gestion de lecciones aprendidas

Un proceso describe una serie de actividades a ejecutar que tienen una secuencia
l6gica y por medio de las cuales se buscar llegar a un objetivo definido. El proceso
(que se presenta en la Figura 16. Proceso para la gestion de lecciones
aprendidas) plantea una serie de actividades agrupadas en 3 etapas generales.
De acuerdo a la propuesta de Birk y Tautz [BT98] cada etapa tiene un objetivo
definido, elementos de entrada y salida, asi como actividades que se componen
de diferentes tareas. No todas las tareas del proceso son de estricto cumplimiento,
eso dependera de las condiciones del proyecto y de las politicas establecidas en
la organizacién, también se puede apreciar cdmo los roles participan en menor o
mayor medida en las diferentes actividades y cuales son los puntos de conexion

hacia los otros procesos de la organizacion. Debido a las limitaciones de recursos
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de las organizaciones objetivo del presente marco de trabajo no todos los roles
planteados deben estar representados como cargos o personas especificas dentro
de la organizacién, por el contrario, la propuesta puede ser adaptada por otras
organizaciones, areas 0 equipos y también a medida que crecen; lo importante es
gue siempre se tengan presenta las responsabilidades y que las actividades sean

desarrolladas.

Figura 16. Proceso para la gestion de lecciones aprendidas
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A continuacién se presenta cada una de las etapas del proceso, se describen en

detalle las actividades y tareas que la componen.

1.1.Etapa de Planeacion y control

e Objetivo: asegurar que en la ejecucion de un proyecto se dé la gestion de
lecciones aprendidas de acuerdo a los objetivos del proyecto y politicas de
la organizacién, por medio de una adecuada planeacion, definicion de
alcance, asignacion de recursos y control en las diferentes fases del
proyecto.

e Elementos de entrada: estrategias, planes, politicas y documentos de la
organizacion, lecciones aprendidas anteriores, documentacion del proyecto,
matriz de asignacion de responsabilidades, contratos y cronogramas.

e Elementos de salida: matriz de asignacion de responsabilidades para
lecciones aprendidas, documentacion del proyecto actualizada, actas y

planes de trabajo.

La Planeacion y control de lecciones aprendidas se compone de las siguientes
actividades: Planear, Comunicar, Controlar y Aprender. Cada actividad esta
compuesta por una serie de tareas que permiten alcanzar su objetivo. A

continuacion se describe cada actividad.

Planear

Mediante la planeacion se deben establecer y mantener planes, que definan las
actividades y procesos [CKS09] requeridos para definir el alcance de la gestion de
lecciones aprendidas en el proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de

accion necesario para alcanzar los objetivos [PMIO08].

Tarea Descripcion
Definir alcancey | Para definir el alcance que se dara a la gestién de lecciones
necesidades aprendidas en el proyecto y dejar las bases para su
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ejecucion y control, se puede tener como referente los
costos de oportunidad del proceso [IEEE04] de acuerdo al
enfoque de la organizacién y a las condiciones del proyecto
(esfuerzo, calendario, recursos, calidad, riesgos) [PMI08]. En
el plan del proyecto se puede especificar el nivel apropiado
de monitorizacion, la frecuencia de revisiones de progreso y
las mediciones usadas para monitorizar el progreso
[CKSO09].

En este punto es crucial identificar las necesidades de
conocimiento y determinar si se debe realizar la etapa de
Generacion de lecciones aprendidas, el grado de esfuerzo
gue se dedicara y los lineamientos para la aplicacion de
dicho conocimiento. Aqui se plantean cuales seran las
fuentes de conocimiento, los beneficiarios y la oportunidad
gue se requiere del proceso [SK09]. También se debe
planear como estimular la participacion de los miembros del
equipo Y los diferentes interesados por medio de incentivos 0
la presentacion de los beneficios obtenidos.

Establecer roles y
responsabilidades

Se debe asignar la responsabilidad y la autoridad para
realizar el proceso, desarrollar los productos de trabajo y
proporcionar los servicios del proceso [CKS09]. El objetivo
es asegurar que cada actividad tenga un responsable
inequivoco y que todos los miembros del equipo
comprendan claramente sus roles y responsabilidades
[PMI08]

El uso de una matriz de asignacion de responsabilidades
ayuda a direccionar a los miembros del equipo hacia los
roles que deben cumplir y determinar las responsabilidades
gue se definen para la gestion de lecciones aprendidas al
interior del proyecto.

Tabla 2 Tareas para Planear la gestién de lecciones aprendidas

Comunicar

La actividad de Comunicar contribuye a mejorar los resultados en las diferentes

etapas porque una comunicacion eficaz crea un puente entre los diferentes

interesados de un

proyecto, conecta diferentes entornos culturales vy
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organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y perspectivas e intereses

diversos en la ejecucion o resultado de un proyecto [PMIO08].

Tarea

Descripcion

Generar
conscienciay
responsabilidad

La cultura y politicas de la organizacion son el principal
punto de referencia que ayuda para que el equipo de trabajo
sea consciente y responsable en las diferentes actividades y
situaciones del proyecto. Se pueden desarrollar talleres y
capacitaciones para orientar la gestion de las lecciones
aprendidas en el proyecto.

Los objetivos del proyecto deben ser comunicados
claramente y de diferentes formas a los miembros del
equipo. Cuando se permite la participacion y se muestra
como el trabajo de cada persona contribuye al logro de los
objetivos del proyecto, asi como los beneficios que se
pueden obtener en la organizacion, se genera cCompromiso y
una mejor actitud para afrontar la gestion de lecciones
aprendidas [KR10].

Comunicar roles y
dinamica de
trabajo

Es necesario asegurar que los miembros del equipo
conocen el rol que van a desempenfar en el proyecto y las
responsabilidades que tienen en el proceso de gestion de
lecciones aprendidas [KR10]. Para lograr una comunicacion
clara se puede utilizar una Matriz de asignacion de
responsabilidades para describir el papel que juegan los
miembros del equipo [PMI08].

También se debe comunicar la dinamica de trabajo que se
llevara a cabo en el proyecto, el tipo de actividades que se
espera realizar y el tiempo que se ha programado para la
gestion de lecciones aprendidas [KR10]; los cronogramas
sirven para establecer de forma oficial el desarrollo de
actividades y los responsables de su ejecucion.

Tabla 3 Tareas para Comunicar la gestion de lecciones aprendidas

Controlar

A medida que se desarrolla el proyecto también se realizan las actividades de

gestion de lecciones aprendidas que pueden producir cambios en la memoria
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organizacional, El director de proyecto debe Controlar dicho proceso y asegurar

gue los miembros del equipo cumplan sus roles.

Tarea

Descripcion

Identificar
oportunidades de
mejora

A partir de la planeacién y seguimiento de las actividades
propias del proyecto y sus lecciones aprendidas se identifican
las acciones excelentes y los retos mas importantes a lo largo
del proyecto. Se pueden monitorear los resultados y avances
mediante la verificacién en el cumplimiento de los objetivos,
asi como el nivel de generacién y aplicacién de las lecciones
aprendidas.

Es importante identificar las necesidades de los miembros del
equipo para anticiparse en la generacién o aplicacion de
lecciones aprendidas oportunamente [SK09].

Coordinar roles y

Se debe controlar que las tareas definidas para la gestion de
lecciones aprendidas dentro del proyecto se lleven a cabo,
los miembros del equipo que tengan responsabilidades
deben asumir su rol y generar los resultados que se han
planeado.

procesos
A partir de los elementos de gestion del proyecto y las
oportunidades de mejora se pueden plantear y ejecutar
acciones para generar mejores resultados.
Con el objetivo de almacenar y reusar las lecciones
aprendidas en las siguientes fases del proyecto o en otros
proyectos [OB05], la memoria organizacional debe ser

Controlar actualizada.

cambios ala

memoria Los cambios de la memoria organizacional deben estar

organizacional

controlados debidamente. La norma 1ISO9001 [ICONTECO08]
establece varios lineamientos que pueden servir para ejercer
un control en los documentos.

Tabla 4 Tareas para Controlar la gestion de lecciones aprendidas
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Aprender

Para mejorar continuamente el desempefio de la gestion de lecciones aprendidas

en la organizacion se requiere aprender del proceso y desarrollar acciones que

mejoren continuamente los resultados a lo largo de los diferentes proyectos.

Tarea

Descripcion

Aprender del uso
del proceso

Mediante el control del proyecto y la gestién de lecciones
aprendidas se identifican oportunidades de mejora que
pueden impactar directamente el proyecto en curso o las
actividades que se desarrollen en proyectos futuros.

Las lecciones aprendidas del proceso de gestion de lecciones
aprendidas en los proyectos pueden servir para mejorar las
acciones a nivel de toda la organizacion [IEEEO4].

Desarrollar
acciones de
mejora

A medida que el proceso evoluciona se pueden generar
cambios en las politicas y lineamientos organizacionales que
generen un impacto en la gestion de lecciones aprendidas.
Estos cambios pueden impactar los objetivos, la asignacion
de recursos, estructura y otros aspectos de la gestion de
lecciones aprendidas en los proyectos [IEEEO4].

Para llevar a cabo las acciones de mejora a nivel
organizacional se requiere un fuerte apoyo de la alta
direccion y posteriormente en los diferentes equipos de
proyecto.

Tabla 5 Tareas para Monitorear la gestion de lecciones aprendidas

1.2.Etapa de Generacion

e Objetivo: crear y almacenar lecciones aprendidas que puedan ser

aplicadas en las siguientes fases o0 en otros proyectos, por medio de la

recopilacién, estructuracion y almacenamiento para su adecuada difusion.

e Elementos de entrada: politicas y documentos de la organizacion,

lecciones aprendidas anteriores, documentacién del proyecto, alcance y

necesidades del proyecto, organigramas y mapas de conocimiento.
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e Elementos de salida: lecciones aprendidas actualizadas, memoria

organizacional actualizada, generacion de conocimiento tacito y explicito.

Para mejorar los resultados de la generacion de conocimiento, es preferible que
las personas involucradas en esta etapa cuenten con experiencia, conozcan la

organizaciéon y los procesos [TA99].

La Generacion de lecciones aprendidas se compone de las siguientes actividades:
Recolectar, Estructurar y Adaptar y Almacenar. Cada actividad estd compuesta
por una serie de tareas que permiten alcanzar su objetivo. A continuacion se

describe cada actividad.

Recolectar

Por medio de esta actividad se pretende Recolectar las lecciones aprendidas que
se han generado en el proyecto, o que son requeridas para el correcto desarrollo

de un proyecto.

Existen tres métodos para recolectar las lecciones aprendidas, que se aplican de
acuerdo a las necesidades del proyecto [BT98]:
e Usar fuentes disponibles de conocimiento donde existen lecciones
aprendidas.
e Adquirir lecciones aprendidas con una meta especifica (centralizada), para
encontrar y extraer lecciones aprendidas en un area especifica.
e Acumular conocimiento y lecciones aprendidas en el trabajo diario

(descentralizada), mediante la colaboracion del equipo de proyecto.

Tarea Descripcion
|2 e e Se deben identificar las diferentes fuentes y repositorios
e donde se qlmacenan Igs Iecuolr]es aprendidas, la mformamon
dis Tl y el conocimiento. La informacién puede encontrarse sin
poni

estructura, en ocasiones se compone de la documentacion o
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entregables del proyecto.

Los miembros del equipo, consultores, proveedores y el resto
del personal de la empresa pueden ser una fuente de
informacion y conocimiento.

Realizar
busqueday
convocatoria

Se deben hacer basquedas en las fuentes informacion y
conocimiento de la organizacién de acuerdo a la necesidad y
alcance de la gestion de lecciones aprendidas del proyecto.

Las diferentes personas que estén implicadas en la
generacion de lecciones aprendidas deben ser convocadas
para que participen de las actividades y aporten su
conocimiento.

Recopilar
lecciones
aprendidas

La recopilacion de las lecciones aprendidas puede realizarse
por medio de diferentes practicas formales e informales,
personales e impersonales.

Muchas veces se desarrolla la recopilacion mediante el
trabajo de un problema y solucién [SK09], aunque otros
proponen que se trabaje de forma constructiva y se
identifiguen excelencias y retos en los proyectos [BHN10].

Se puede hacer la recopilacion de las lecciones aprendidas
socializadas a lo largo de las diferentes reuniones del equipo
de proyecto. También se pueden recopilar lecciones
aprendidas mediante la observacion de las diferentes
situaciones del proyecto. Hablar directamente con el cliente o
interesados del proyecto permite obtener informacion
importante sobre los resultados del proyecto y la forma de
trabajo.

Comparary
validar

Se requiere comparar y validar la informacién y conocimiento
recolectado [SK09], de esta forma se puede descartar lo que
tiene poca relevancia o lo que ya hace parte de la memoria
organizacional [BT98].

Las lecciones aprendidas deben ser claras, contener la
informacidn necesaria para ser comprendidas y cumplir los
criterios minimos definidos por la organizacion. En el Capitulo
2.2.1 se presentan los atributos mas importantes que
caracterizan las lecciones aprendidas. Se debe buscar que
sean relevantes, precisas y que puedan ser reutilizadas por
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fases o proyectos posteriores [TA99].

Tabla 6 Tareas para Recolectar las lecciones aprendidas

Estructurar

En lugar de simplemente almacenar las lecciones aprendidas que fueron

recolectadas, éstas deben ser estructuradas, ajustadas y clasificadas para que

puedan ser aplicadas en futuros proyectos [SK09].

Tarea

Descripcion

Estructurar
lecciones
recolectadas

Aunque no todas las lecciones aprendidas pueden
estructurarse formalmente, es recomendable contar con
formatos y estructuras definidas para trabajar las lecciones
aprendidas porque establecen una guia y ayudan a optimizar
el tiempo de las personas involucradas en esta tarea [TA99].

Se debe identificar la situacion o problema y la solucién o
problema en la que se presenta la leccion aprendida. Se
recomienda definir el Contexto general de la leccién
aprendida ya que facilita su uso en proyectos futuros [OB05].
Para ayudar a estructurar y complementar la informacion de
la leccién aprendida es recomendable tener en cuenta el
Proyecto y el Proceso de la organizacion sobre el que se
presenta [ADHO1].

Armonizary
lograr
consistencia

Las lecciones aprendidas deben tener un estilo uniforme para
evitar confusiones y facilitar su uso posterior. Los términos
utilizados deben ser consistentes y estandarizados [BT98].

La leccién aprendida también debe estar descontextualizada,
se debe eliminar toda la informacion que no sea relevante y
gue sea especifica de la descripcién de la situacién o
problema y de la solucion o recomendaciones, manteniendo
lo importante para que sea autocontenida y clara [BT98].

Clasificar

La clasificacion ayuda a que las lecciones aprendidas puedan
ser difundidas y consultadas mas facilmente, los procesos de
busqueda podrian ser realizados de acuerdo a las categorias
y los miembros del equipo podrian encontrar elementos

relacionados para complementar sus requerimientos. A partir
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del método 4ALL [BHN10] la primera forma de clasificar una
leccion aprendida define el tipo como Excelencia o Reto.

La clasificacion de las lecciones aprendidas puede ser
mejorada al adicionar la referencia a los procesos y sub-
procesos de la organizacion [TA99]. Para complementar la
informacion se pueden relacionar artefactos, productos,
tecnologias y otros elementos de acuerdo a las necesidades
y propuestas de la organizacion. La sugerencia del presente
marco de trabajo para la clasificacién se presenta en el
Capitulo 2.2.5 y se considera que una leccién aprendida
puede ser asociada a varias categorias al mismo tiempo.

Tabla 7 Tareas para Estructurar las lecciones aprendidas

Adaptar y almacenar

Después de Recolectar y Estructurar las lecciones aprendidas en un proyecto se
deben almacenar para que pasen a ser parte de la memoria organizacional y
puedan ser consultadas facilmente. Las tecnologias de la informacion y
comunicaciones juegan un papel crucial como elemento facilitador. El
conocimiento explicito representado en bases de datos, informacion escrita,
procesos y procedimientos, se complementa con el conocimiento tacito adquirido

por las personas o redes de individuos.

Tarea Descripcion
Se deben combinar las nuevas lecciones aprendidas con las
Combinar con existentes en la organizacion, esto permite la renovacion de
conocimiento lecciones aprendidas, la posible aplicacion en nuevos
existente contextos y la eliminacion de las que ya no se consideran

relevantes para los intereses de la organizacion [BT98].

En ocasiones la forma en la cual fue generada una leccién
aprendida no se adapta a la forma en que debe ser
almacenada, finalmente puede verse reflejada como un
Adaptar y cambio en los procesos y herramientas.

almacenar de
acuerdo al medio | Cuando se almacenan las lecciones aprendidas la memoria
organizacional se actualiza. Existen situaciones en las cuales
el conocimiento tacito generado no se puede almacenar
directamente en forma de documentos, por lo que pueden ser
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| Gtiles los mapas y paginas amarillas de conocimiento.

Tabla 8 Tareas para Adaptar y almacenar las lecciones aprendidas

1.3.Etapa de Aplicacion

e Objetivo: identificar las lecciones aprendidas que requieren los diferentes
miembros del equipo, para que sean transferidas y aplicadas
oportunamente generando una ventaja competitiva en el desarrollo de los
proyectos.

e Elementos de entrada: politicas y documentos de la organizacion,
lecciones aprendidas, documentacién del proyecto, alcance y necesidades
del proyecto, organigramas, mapas de conocimiento.

e Elementos de salida: generacion de conocimiento tacito y explicito,
oportunidades de mejora, solicitudes para generacion de lecciones

aprendidas.

La fuente de la ventaja competitiva reside en la aplicacion del conocimiento mas
gue en el conocimiento mismo, esto se logra adaptando el conocimiento a los

productos, procesos y servicios de la organizacion [GP07].

La Aplicacion de lecciones aprendidas se compone de las siguientes actividades:
Verificar, Transferir y Aplicar. Cada actividad esta compuesta por una serie de
tareas que permiten alcanzar su objetivo. A continuacion se describe cada

actividad.

Verificar

Se deben tener en cuenta las condiciones y necesidades de los miembros del
equipo que se supone se beneficiaran del uso de las lecciones aprendidas en la
organizaciéon [SKQ9]. Para esto se debe preparar el conocimiento necesario que se

transfiera a la persona indicada en el momento méas oportuno [WKOO].
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Tarea

Descripcion

Relacionar
lecciones
pertinentes

Para relacionar adecuadamente cuales lecciones aprendidas
son pertinentes se debe identificar los miembros del equipo,
las condiciones del proyecto, el tipo de informacion que
requieren, la transferencia y aplicacion que pueden generar
los mejores resultados [SK09].

Explorar fuentes
disponibles

Se deben identificar las lecciones aprendidas, la informacién
y el conocimiento, asi como las diferentes fuentes y
repositorios donde se almacenan. Los miembros del equipo,
consultores, proveedores y el resto del personal de la
empresa pueden ser una fuente de informaciéon y
conocimiento.

Si no existen lecciones aprendidas se puede solicitar la
generacion para que cuando se requiera — siempre y cuando
el tiempo del proyecto lo permita — se encuentren disponibles
para que sean transferidas y aplicadas por los miembros del
equipo.

Preparar material

Las lecciones aprendidas deben ser preparadas para ser
transferidas a los miembros del equipo que las requieren. Es
posible que se generen nuevos documentos, presentaciones
y demas recursos que faciliten la labor transferencia y
mejoren la comprension por parte del equipo. En otras
ocasiones en necesario adicionar el contexto del proyecto
para complementar la informacion de las lecciones
aprendidas y mejorar los resultados de su aplicacion [TA99].

Tabla 9 Tareas para Verificar la aplicacion de las lecciones aprendidas

Transferir

Se busca transferir las lecciones aprendidas a la persona indicada en el momento

mas oportuno, esto se facilita si el conocimiento a ser transferido es relativamente

mas explicito y menos tacito [KW06-2]. En muchas ocasiones se presta poca

atencion a la transferencia del conocimiento y se considera que el trabajo ha

terminado cuando las lecciones aprendidas han sido generadas y se encuentran

disponibles en algun repositorio [SK09]. Esta labor puede requerir incluso tareas
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de logistica para garantizar que el remitente y los miembros del equipo del

proyecto interactian adecuadamente.

Tarea Descripcion

Se deben definir las personas més idoneas para que sean los
remitentes de las lecciones aprendidas que seran
transferidas a los miembros del equipo. Igualmente se deben
seleccionar cuales personas del equipo de proyecto
participaran de las diferentes actividades.

Coordinar

remitente y La comunicacion entre el remitente y receptor puede ser

receptor formal o informal, de manera personal o impersonal [SK09].
Se deben acordar los horarios, la destinacion de recursos del
proyecto, los medios de comunicacion que se utilizaran y las
herramientas que puedan facilitar la labor.
La transferencia de las lecciones aprendidas se desarrolla
por medio de las practicas y condiciones acordadas entre el
remitente y receptor. Como resultado se pueden generar

Transferir oportunidades de mejora para el proceso.

lecciones

aprendidas En ocasiones se desarrolla de forma individual por medio del

auto aprendizaje, cuando un individuo utiliza una fuente de
conocimiento para propio desarrollo.

Tabla 10 Tareas para Transferir las lecciones aprendidas

Aplicar

Se debe usar el conocimiento existente en la organizaciéon, apropiarlo y aplicarlo

para tomar decisiones. Mediante una adecuada aplicaciéon del conocimiento se

puede mejorar la eficacia operativa y estratégica de la organizacion [WKAOOQ].

Tarea Descripcion
Los individuos deben tener la disposicion de aprender y
Apropiar y apropiar nuevo conocimiento, para internalizar el
aplicar lecciones | conocimiento existente en la organizacion deben dedicar
aprendidas tiempo y explorar como se han utilizado las lecciones

aprendidas en situaciones anteriores [SK09].

74




Cuando los miembros del equipo interiorizan nuevo
conocimiento pueden ampliar, extender, reflexionar y
modificar su comportamiento y cambiar la forma en que
toman decisiones [TA99].

El reuso de conocimiento requiere una comunicacion en dos
vias, en primera medida los miembros del equipo reciben
informacion y conocimiento para aplicarlo en el desarrollo de
sus actividades, posteriormente deben reportar los resultados

Identificar : : o : : :

. obtenidos donde se identifiquen las situaciones exitosas y las
oportunidades de ) . : .
mejora oportunidades de mejora [SK09]. Esta informacion puede ser

utilizada para ajustar la planeacién y monitoreo de las
lecciones aprendidas del proyecto, incluso podrian generar
lecciones aprendidas para proyectos futuros.

Tabla 11 Tareas para Aplicar las lecciones aprendidas

2.Roles y responsabilidades

Los equipos de proyecto destinan recursos y usan las descripciones de procesos,
conocimiento y experiencia existente para desarrollar sus proyectos; en ese
desarrollo se realimentan y ganan experiencia. Lastimosamente no se puede
esperar que inviertan esfuerzos considerables en la descripcion, estructuracion e
integracion de las lecciones aprendidas en la mejora de los procesos, porque
estos equipos tienen una perspectiva de corto plazo y se enfocan en los objetivos
del proyecto. Por esta razon se recomienda que exista una unidad organizacional
responsable por la gestion de lecciones aprendidas que vigile el proceso a lo largo
de los proyectos [ADHO1].

La unidad organizacional responsable por la gestion de lecciones aprendidas debe
garantizar que se dé la generacion y aplicacion de las lecciones aprendidas en los
diferentes proyectos [BT98]. Por ello se debe propender para que las politicas de
la empresa tengan en cuenta los aspectos necesarios que fomenten una cultura
apropiada para la gestion de lecciones aprendidas, en donde se destinen los

recursos como personal, tiempo y tecnologia que soporten el proceso. Dentro de
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cada proyecto se debe trabajar en la planeacion y monitoreo, asi como en los
aspectos técnicos de la generacion y disposicion final, y en la distribucion de las

lecciones aprendidas que son demandadas por el equipo del proyecto [BT98].

Al iniciar un programa de lecciones aprendidas dentro de una organizacion una
sola persona puede ser responsable y desempefiar la mayor parte de las
funciones. A medida que el programa crezca mas personas puede ser adicionadas
a la unidad, incluso se pueden distribuir funciones especificas al interior de los
proyectos [BT98]. Destinar un esfuerzo dedicado para la gestion de las lecciones
aprendidas asegura que existan personas responsables y que el resultado sea
consistente con el resto de informacion existente en la empresa y los proyectos
[BT98].

En la siguiente seccion se describen cada uno de los roles que componen el
marco de trabajo y posteriormente se detalla el nivel de responsabilidad de cada

uno en las diferentes actividades mediante una matriz de responsabilidad.

2.1.Roles

Por medio de la asignacion de roles se logra que no todos los miembros del
proyecto deban conocer a fondo las actividades y componentes del proceso para
la gestion de lecciones aprendidas. De esta forma, cuando las necesidades y los
proyectos crecen, se pueden asignar y desarrollar especialistas en algunas tareas
[SKO09]. De acuerdo a Basili una fabrica de experiencia es una unidad
organizacional separada que se dedica a trabajar la experiencia [SK09], pero
debido a las limitaciones de recursos de las organizaciones objetivo del presente
marco de trabajo no todos los roles planteados deben estar representados como
cargos o personas especificas dentro de la organizacion, por el contrario, la
propuesta puede ser adaptada por otras organizaciones, areas 0 equipos Yy

también a medida que crecen; lo importante es que siempre se tengan presenta
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las responsabilidades y que las actividades sean desarrolladas. La Figura 17.
Roles para la gestion de lecciones aprendidas presenta los diferentes roles que
componen el presente marco de trabajo y las relaciones que existen entre ellos, a

continuacion se describe cada uno de los roles.

Figura 17. Roles para la gestion de lecciones aprendidas

Alta direccion

= Planear estratégicamente la
organizacion

= Autorizar las iniciativas y recursos
para la gestién de lecciones
aprendidas

| A

Estrategias y Planes

4

Administrador

de conocimiento

= Garantizar el proceso de Gestion de
lecciones aprendidas en la empresa

= Gestionar la memoria conocimiento
organizacional

Indicadores de Gestién

Consultor de Proyecto

= Aportar experiencias y lecciones
aprendidas al proyecto.

| A

; Expenenu_as Y Consultas e Inquietudes
Lecciones aprendidas

\

| 0 Proyecto
Directrices y politicas Aprende el proceso
¢ Director de proyecto
" =
Ingeniero = Planear la gestién de lecciones
de conocimiento aprendidas. )
Orientacién = Asignar recursos para la gestion de
= Garantizar el proceso de Gestion de del lecciones aprendidas.
lecciones aprendidas en el proyecto €l proceso = Participar de la Generacién y
= Definir y controlar la planeacion de Aplicacion del proceso de lecciones
las lecciones aprendidas en el c | aprendidas.
proyecto constitasie = Generar y aplicar conocimiento.
| inquietudes
Controlar y monitorear Oportunidades i
el proceso de mejora 2
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Alta direccion

La alta direccién por medio de la planificacién de la organizacion ejerce un impacto
en los proyectos, a través del establecimiento de prioridades basadas en los
riesgos, el financiamiento y el plan estratégico de la organizacion. La planificacion
de la organizacion puede guiar el financiamiento y el apoyo a los proyectos que
componen el portafolio basandose en categorias de riesgo, lineas de negocio
especificas o tipos generales de proyectos como infraestructura y mejora de los
procesos internos [PMI08].

A partir de las condiciones del entorno, los indicadores de gestion en la
organizacion y el monitoreo de los resultados de los proyectos, la alta direccion
adapta los planes estratégicos y politicas de la compafia, ajusta las iniciativas de

gestion de lecciones aprendidas y autoriza los recursos que se asignan.

Administrador de conocimiento

El administrador de conocimiento debe mantener una relacion directa con la alta
direccion de la organizacion, propender por la definicion de politicas y la
asignacion de recursos para que se dé el proceso de gestibn de lecciones
aprendidas en toda la organizacion y transmitir las directrices necesarias para la
ejecucion de proyectos. La creacion de una cultura apropiada y el mantenimiento
de los nuevos habitos permiten que este tipo de iniciativas se mantengan y

puedan generar resultados en el largo plazo [KR10].
Como parte de la gestion de la memoria organizacional el Administrador de

conocimiento debe velar para que a medida que se ejecuten proyectos se generen

y utilicen las lecciones aprendidas.
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Ingeniero de conocimiento

El ingeniero de conocimiento es el encargado de llevar a cabo el proceso de
gestibn de lecciones aprendidas dentro del proyecto, para esto participa
activamente en las actividades que componen la Planeacion y monitoreo en
compafia del Director de proyecto. Es recomendable que el ingeniero de
conocimiento no haga parte directa del equipo del proyecto para que no sea
absorbido por las tareas del mismo y pueda asegurar el desarrollo de las

actividades para la generacion y aplicacién de lecciones aprendidas [BT98].

En su relacion con el Administrador de conocimiento debe desarrollar las acciones
gue contribuyan a la gestion de lecciones aprendidas a partir de las politicas
organizacionales. También debe suministrar la informacion y las oportunidades de
mejora identificadas para que el administrador de conocimiento pueda aprender

del proceso.

El ingeniero de conocimiento debe atender las consultas e inquietudes que se
presenten al interior del proyecto, sugerir practicas para que el director y los
miembros del proyecto realicen el proceso de la mejor manera. A medida que se
avance en el proyecto debe controlar el proceso y mantenerse informado sobre las
actividades de recoleccion, estructuracion y almacenamiento de las lecciones

aprendidas.

Director de proyecto

El director del proyecto es la persona asignada por la organizacion para alcanzar
los objetivos del proyecto, debe ser capaz de comprender los detalles del proyecto

y a su vez dirigirlo desde una perspectiva global [PMI08].
Dentro de sus responsabilidades se encuentran la direccion del proyecto y sus

planes complementarios para mantener el proyecto encaminado en términos de

cronograma y presupuesto, para lograrlo el Director del proyecto debe mantener
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una adecuada relacién con el cliente y los diferentes interesados [PMIO08]. Para
lograr la gestion de lecciones aprendidas dentro de la planeacion general del
proyecto debe incluir las etapas de planeacién y monitoreo, generacién y
aplicacion de lecciones aprendidas. Acompafnado del Ingeniero de conocimiento,
analizan las caracteristicas del proyecto y determinan el alcance y necesidades
para asignar los recursos apropiados, pero es el director de proyecto la autoridad
final y responsable por la gestion de lecciones aprendidas al interior del proyecto.

Para lograr una mejor alineacion del equipo de trabajo con el fin de conseguir los
objetivos del proyecto, incluidos los referentes a la gestion de lecciones
aprendidas, el director del proyecto debe comunicar adecuadamente los roles y
responsabilidades, asi mismo, los planes, tareas y estilo de trabajo [KR10] que se
utilizaran para generar y aplicar las lecciones aprendidas. El reto es lograr que se
lleve a cabo el proceso de gestion de lecciones aprendidas sin sacar
substancialmente a los miembros del equipo de proyecto de sus tareas y
responsabilidades. Debe propender por la pertinencia y oportunidad de las
lecciones aprendidas que estan disponibles para ser consultadas por los
miembros del equipo, asi como por la generacion de lecciones al final o a lo largo

de la ejecucion del proyecto [OBO5].

Miembro del equipo

El equipo del proyecto estd conformado por el director del proyecto y otros
miembros del equipo que desarrollan el trabajo. Este equipo esta compuesto por
guienes llevan a cabo el trabajo del proyecto: individuos procedentes de diferentes
grupos, con conocimientos en una materia especifica o con un conjunto de
habilidades especificas [PMI08].

El miembro del equipo es la persona que ejecuta las actividades para cumplir con

los objetivos del proyecto, es quien utiliza y genera gran parte de las lecciones

aprendidas y pueden verse ampliamente beneficiado en el desarrollo de sus

80



tareas [DP98]. Debe cumplir con sus roles y responsabilidades del proyecto,
dentro de las cuales aparecen las actividades para la gestion de lecciones
aprendidas, que incluye la participacién activa en las etapas de generacion y
aplicacion por medio de: asistencia a talleres, reuniones, capacitaciones, consulta
de procedimientos, repositorios, actividades de documentacién, colaboracién con

otros miembros, entre otros [BT98].

Consultor de proyecto

Los consultores de proyecto son miembros externos al equipo de proyecto que
pueden ser consultados para resolver inquietudes. En su relacién con el Director
de proyecto lo aconseja y revisa el proyecto, ayuda a identificar rutas de bloqueo,
problemas, riegos potenciales y estrategias de mitigacion. En relacion con el
proceso de gestion de lecciones aprendidas interactia con el director de proyecto
principalmente en la etapa de planeacion y monitoreo. El consultor transfiere su
conocimiento al director de proyecto debido a que normalmente cuenta con mas

experiencia o profundidad de conocimiento en algunos temas.

El conocimiento del consultor también es transferido hacia los miembros del
proyecto a lo largo de las diferentes etapas de proceso de gestion de lecciones
aprendidas [OBO05]. Esta persona debe atender las consultas del equipo de
proyecto y participa de las actividades que se desarrollan para la generacion y
aplicacion de las lecciones aprendidas cuando asi lo requieran, pero no es
responsable directo del proceso de gestion de lecciones aprendidas y no necesita

conocerlo completamente.

2.2.Matriz de asignacion de responsabilidades

Para determinar las responsabilidades que tienen los diferentes roles en las

etapas y actividades del Marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas,
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se utiliza la Matriz de asignacion de responsabilidades — RACI por sus siglas en

inglés.

La matriz de asignacion de responsabilidades RACI se utiliza generalmente en la
gestibn de proyectos 0 procesos para relacionar actividades con recursos
(individuos o equipos de trabajo) [PMIO8]. De esta manera se logra asegurar que
cada uno de los componentes del alcance esté asignado a un individuo o a un
equipo. Una matriz RACI debe reflejar la aplicacion de las responsabilidades que

se describen a continuacion:

e Responsible — Responsable
Es quien hace la tarea. Identifica el rol que es asignado para ejecutar una
actividad en particular. El grado de responsabilidad es definida por el
“Accountable”. Pueden haber multiples “R” para una actividad.

e Accountable — Aprobador
Es el responsable de que se haga la tarea. Es el responsable final de la
conclusion de la actividad y es quien tiene la capacidad de decir “si” 0 “no”.
Esta responsabilidad no puede ser delegada. Debe haber una y sélo una
“A” para una decision o actividad.

e Consulted — Consultado
Se le informa y se le consulta informacién (comunicacion bidireccional).
Identifica las funciones que deben ser “consultadas” antes que una decisién
o0 actividad sea finalizada. Este rol posee alguna informacion o capacidad
necesaria para terminar el trabajo, puede aportar consejos y opiniones.

e Informed — Informado
Este rol debe ser informado sobre el progreso y los resultados del trabajo
(comunicacion unidireccional). Identifica las funciones que deben ser

informadas sobre la conclusidn o resultado de la decisién o actividad.
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En la Tabla 12 Matriz RACI del Marco de trabajo para la gestion de lecciones
aprendidas se describen las diferentes etapas y actividades para la gestion de
lecciones aprendidas, y se relacionan los diferentes roles propuestos para el
marco de trabajo definiendo el nivel de responsabilidad que debe asumir frente a

cada actividad.
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Roles

Etapa Actividad Alta Administrador Ingeniero Director Miembro Consultor
direccién de de de del de
conocimiento conocimiento  proyecto proyecto proyecto
Planear | | A R C
Planeacién | Comunicar A R |
y control Controlar I A R C
Aprender I A R
Recolectar | A R C
. Estructurar | A R C
Generacion Adaptar
aptary | C AR R |
almacenar
Verificar AR R C
Aplicacién Transferir | AR R
Aplicar | | AR R C,l

Tabla 12 Matriz RACI del Marco de trabajo para la gestion de lecciones
aprendidas

3.Préacticas, herramientas y artefactos

Las practicas, herramientas y artefactos para la gestion de lecciones aprendidas
deben facilitar el proceso de aprendizaje antes, durante y después de cada
actividad. En este sentido, cada vez que los miembros del equipo inician un
proyecto deben chequear si se ha hecho algo similar anteriormente y qué pueden
aprender de esto. Mientras se esta desarrollando el proyecto debe existir la
oportunidad para reflexionar sobre lo que se ha hecho y realizar ajustes a partir de
lo aprendido. Al final del proyecto se recomienda hacer una recopilacion que

permita posteriormente a otras personas reutilizar lo aprendido [IDEA98].

A continuacion se presentan las practicas, herramientas y artefactos que sirven
como referencia para el presente marco de trabajo. En item uno se relaciona el
momento en el cual generan un mayor valor: antes, durante o después de una

actividad.

3.1.Practicas

Las practicas que se presentan en la Tabla 13 Practicas para la gestion de

lecciones aprendidas pueden ser utilizadas en las diferentes etapas y actividades
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del marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas, para ampliar

informacidn consultar el Anexo 1 - Practicas.

Prictica Antes de una | Durante una Después de
actividad actividad una actividad

Asistencia de par v v
Café de conocimientos v v v
Capacitaciones v
Caso de estudio v v
Comunidad de practicas (CoP) v v v
Encuestas v v
Entrevistas v v
Observacion y estudio v v
Revisién de evidencia rapida (RER) v v v
Revisién de proyecto o fases

Post Mortem — Reuniones de revision Y

de proyecto (PPR)

Revision después de la accion (AAR) v

Revisién retrospectiva v

4ALL v v
Talleres v
Tormentas de ideas v

Tabla 13 Précticas para la gestion de lecciones aprendidas

3.2.Herramientas

En la tabla Tabla 14 Herramientas que facilitan la gestion de lecciones aprendidas
se relacionan aquellas herramientas que pueden servir para mejorar y optimizar el
esfuerzo en las diferentes actividades que componen la gestién de lecciones

aprendidas, para ampliar informacion consultar el Anexo 2 - Herramientas.
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Herramienta Antes de una | Durante una Después de
actividad actividad una actividad

Blogs v v
Correo electronico v v v
Foros v v
Herramientas para flujo de trabajo Y
“Workflow”
Intranets, Bancos de conocimiento v v v
Listas de correo v v v
Pégings _amarillas, Mercado de Y v
conocimiento “Marletplace”
Sistemas de teleconferencia v v v
Wiki v v

Tabla 14 Herramientas que facilitan la gestion de lecciones aprendidas

3.3.Artefactos

Los artefactos de la Tabla 15 Artefactos utilizados en la gestion de lecciones

aprendidas sirven para representar la informacion y conocimiento que se genera

en el desarrollo de las diferentes practicas, para ampliar informacién consultar el

Anexo 3 - Artefactos.

Antes de una | Durante una Después de
Artefacto . . . . ..
actividad actividad una actividad
Actas de reunién v v
Casos de uso v
Documentacibn de procesos, politicas, Y Y /
manuales
Glosarios v v
Leccion aprendida v v v
Mapas de conocimiento y directorios Y Y
corporativos
Mapas mentales o conceptuales v v
Modelos de dominio v v
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Organigramas
Tabla 15 Artefactos utilizados en la gestion de lecciones aprendidas

En el Anexo 5 — Artefacto formato leccion aprendida se presenta una propuesta
para ser utilizada como formato base de recopilacion de lecciones aprendidas en
los proyectos, de forma similar en el Anexo 6 — Artefacto formato acta de reunion
contiene el formato propuesto para dejar constancia de las actividades

desarrolladas y compromisos de una reunion.

3.4.Relacién de las practicas, herramientas y artefactos

La Tabla 16 Practicas, herramientas y artefactos para la gestion de lecciones
aprendidas relaciona de forma integral las practicas con las herramientas que mas
se adecuan para soportar el tipo de actividad asociada, asi mismo se identifican
cuales artefactos sirven para representar la informacién y conocimiento en cada

una de las practicas.

Algunas practicas pueden utilizar las herramientas expuestas para facilitar su
desarrollo y obtener resultados informales, asi como la creaciéon de conocimiento
tacito o apoyar la labor de los miembros del equipo que no se ven representados
directamente por alguno de los artefactos; en estos casos se utilizara como

referencia la palabra Otro.

Se utilizara la siguiente notacion para referenciar los artefactos:

e AR: Actas de reunion

e CU: Casos de uso

e DOC: Documentacion de procesos, politicas, manuales
e GLO: Glosarios

e LA: Leccion aprendida

87



e MC: Mapas de conocimiento y directorios corporativos

e MD: Modelos de dominio

e MM: Mapas mentales o conceptuales

e ORG: Organigramas

Herramientas

o o s
Précticas o |22 | o g 3 |50 |43 |8 — o
o |25 | 9 < S |22 |csT |es | ¥ |c¢€
2 155 | o = S |€E5 |28 |80 |5 |58
o ; - - o © Ko} ()
Q - -
AR AR
Asistencia de par Otro | Otro | Otro cu MC CuU CuU
GLO ORG
LA LA
, DOC DOC
Sg;% giemien o8 oro | LA | LA GLO | LA OMRCG LA | LA | LA
MM MM
DOC AR AR
Capacitaciones DOC | Otro GLO | boC DOC DOC
ORG LA LA
CuU CuU CcuU
Caso de estudio LA DOC LA DOC | DOC MC MD
LA MD MM
Comunidad de MM LA LA MC LA
practica Otro | MM MM LA ORG LA MM LA
DOC DOC
DOC | DOC | bOC DOC MC
Encuestas otro | otro LA Otro Otro ORG LA LA LA
Otro Otro
AR AR AR AR
Entrevistas poc | poc DOC | boc | MmC MD LA MD
LA Otro | ORG
Otro | Otro MM MM
., CuU AR AR
eost;szri‘éac'on y Cl)_t':\o LA poc | boc OMRCG MD | LA | MD
ORG MM MM
Revision de MC AR AR
evidenciarapida Otro LA | DOC | bOC | Otro ORG MD LA MD
(RER) MM MM
Reuniones de OtrO LA LA DOC GLO LA ORG MD LA MD
revisién de OtrO LA MM MM
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Herramientas
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proyecto (PPR)
L, , AR AR
sevsonsespues || [ [ @0 b e [0 | [ e
MM MM
Revision La | POC | poc DOC mMc | AR | poc| AR
retrospectiva Otro LA LA boc | GLO LA ORG MD LA MD
P Otro LA MM MM
AR AR
4ALL otro | LA DI?AC LA LA | LA | LA
MM MM
AR AR

AR AR LA AR MC DOC

Talleres DOC poc | poc | poc LA pDoc | OrG MD LA MD
MM MM
LA CuU MC AR AR
Tormentade ideas Otro LA MM DOC ORG MD LA MD
GLO MM MM

Tabla 16 Practicas, herramientas y artefactos para la gestion de lecciones

aprendidas

3.5.Actividades y practicas en la gestion de lecciones aprendidas

La relacidon entre las etapas del proceso, sus actividades y las practicas se

presentan en la Tabla 17 Actividades y practicas recomendadas. Se puede facilitar

el desarrollo de las practicas en cada actividad por medio del uso de las

herramientas y artefactos que se presentan en la Tabla 16 Practicas, herramientas

y artefactos para la gestion de lecciones aprendidas.

Etapa Actividad Practicas
. e Asistencia de par
Planeacion'y Planear e Comunidad de practica
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control

Revisién de evidencia rapida
Tormentas de ideas

Comunicar

Capacitaciones
Caso de estudio
Talleres

Controlar

Café de conocimientos

Caso de estudio
Observacion y estudio
Revisién de evidencia rapida

Aprender

Café de conocimientos

Caso de estudio

Encuestas

Entrevistas

Observacion y estudio
Revisién de proyecto o fases

Generacion

Recolectar

Asistencia de par

Café de conocimientos
Comunidad de practicas
Encuestas

Entrevistas

Tormentas de ideas

Estructurar

Asistencia de par

Caso de estudio

Comunidad de practicas
Revisién de proyecto o fases
Talleres

Adaptar y
almacenar

Asistencia de par

Café de conocimiento
Capacitaciones

Caso de estudio
Comunidad de préacticas
Talleres

Aplicacién

Verificar

Asistencia de par

Café de conocimientos
Comunidad de précticas
Entrevistas

Revision de evidencia rapida
Tormentas de ideas

Transferir

Café de conocimientos
Capacitaciones

Caso de estudio

Talleres

Revision de evidencia rapida

Aplicar

Café de conocimientos
Caso de estudio
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Comunidad de practicas
Observacion y estudio
Revisién de proyecto o fases
Talleres

Tabla 17 Actividades y practicas recomendadas
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CAPITULO 5. VALIDACION DEL MARCO DE TRABAJO

En este capitulo se describe la validacion del marco de trabajo para la gestién de
lecciones aprendidas en equipos de desarrollo de software mediante la discusion
con un panel de expertos.

1.Panel de expertos

En el sector académico se contd con la colaboracion de la Facultad de Ingenieria
Electronica y Telecomunicaciones de la Universidad del Cauca.

e Francisco José Pino Correa

o Doctorado en Tecnologias Informaticas Avanzadas en la
Universidad Castilla-La Mancha.

o Integrante del grupo IDIS (Investigacion y Desarrollo en Ingenieria de
Software) de la Universidad del Cauca.

o EIDr. Pino recibio el Premio Extraordinario de Doctorado, otorgado
por la UCLM. Sus intereses de investigacion se enfocan en el area
de calidad y mejoramiento de procesos de desarrollo de software en
pequefias empresas y mejora de procesos en entornos

multimodelos.

Para la validacion en el sector empresarial se conté con el apoyo de 5

colaboradores de las siguientes empresas:

e Cap Consulting Group Ltda.
o Firma de consultoria y capacitacion empresarial en Gestion del
capital humano, Gestion estratégica de TIC's y Gestion del
Conocimiento. Expertos en desarrollo de soluciones web y biometria.

o Colaborador: Cristian Soto, Consultor empresarial.
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o Sitio web http://www.gestiondeconocimiento.com.co
e Nexura Internacional SAS.

o Compafia proveedora de soluciones tecnoldgicas y servicios de alta
calidad orientados a la optimizacion de procesos en organizaciones
publicas y privadas.

o Colaborador: Camilo Valencia, Director de proyectos.

o Sitio web http://www.nexura.com

e Password S.A.

o Proveedores de servicios, soluciones software y hardware en
seguridad de la informacién y seguridad informética.

o Colaborador: John Martinez, Director general de proyectos.

o Colaborador: Muller Rosero, Analista de seguridad informatica.

o Sitio web http://www.password.com.co

e Servinformacion S.A.

o Empresa colombiana especializada en la creacion de soluciones
tecnologicas de Localizacion Inteligente orientadas a proveer
servicios a las areas administrativas, de mercadeo y de logistica de
las compafias.

o Colaborador: Holmes Zambrano, Director de proyectos.

o Sitio web http://www.servinformacion.com

2.Proceso de validacion

Se programaron tres (3) sesiones en las cuales participaron los colaboradores de
las diferentes entidades con el fin de realizar la validacion del marco de trabajo
para la gestién de lecciones aprendidas en equipos de desarrollo de software.
Como guia para el desarrollo de los talleres se desarroll6 una presentacién en la
gue se describe el contexto y caracteristicas generales del presente marco de
trabajo, y mas concretamente las etapas, actividades, practicas, los roles y

relaciones.|
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Se programaron tres (3) talleres, dos (2) de ellos utilizando como herramienta de
comunicacion sistemas de teleconferencia, en las que se utilizd la presentacion
para guiar a los participantes sobre los puntos mas importantes del marco de
trabajo. Posteriormente se realizaron discusiones y tormentas de ideas en los que
los participantes expusieron sus puntos de vista, se resolvieron inquietudes acerca
de lo planteado en el marco de trabajo. Las diferentes observaciones y
realimentaciones fueron plasmadas en un artefacto presentado en el Anexo 6 —

Artefacto formato acta de reunién.

Una vez finalizada la discusién se utilizé el Anexo 4 — Artefacto de validacion para
gue los participantes respondieran un conjunto de siete (7) preguntas que

permitieron desarrollar una evaluacion cerrada acerca sobre su opinion.

Finalmente los datos recopilados por medio del artefacto de validacion fueron

tabulados y se analizaron para complementar el presente marco de trabajo.

3.Resultados de la validacion

Durante los diferentes talleres que se desarrollaron se obtuvo una realimentacion
importante que permitié ajustar el proceso propuesto dentro del marco para la
gestion de lecciones aprendidas en equipos de desarrollo de software. Se
complement6 su definicion para que pueda ser establecido como un proceso mas
dentro de una organizacion y la forma como se interrelaciona con los demas

procesos.

Los datos recopilados mediante el Anexo 4 — Artefacto de validacion fueron
tabulados y en las siguientes secciones se presentan los resultados encontrados.
En la primera secciéon denominada Informacion general se presentaron cuatro (4)
preguntas sobre los elementos utilizados en la formulacion del marco de trabajo.
En la segunda seccion se presentaron tres (3) preguntas para identificar el nivel de

acuerdo de los participantes con la propuesta del marco de trabajo.
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3.1.Précticas

Para identificar las practicas reconocidas por los colaboradores que participaron
de los talleres se utilizo la pregunta ¢Cual(es) de las siguientes PRACTICAS se
han empleado en su organizacion? y se obtuvieron los resultados presentados en
la Figura 18. Practicas comunmente empleadas. Se puede apreciar que sélo la
practica de Capacitaciones es utilizada por todos los participantes. Solamente
cinco préacticas (Caso de estudio, Encuesta, Observacion y estudio y Tormenta de
ideas) son utilizadas por el 50% o mas de los participantes. Tres de las practicas

no son utilizadas dentro de las organizaciones.

Figura 18. Practicas comunmente empleadas
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3.2.Herramientas

Para identificar las herramientas que utilizan los colaboradores que participaron de
los talleres se realiz6 la pregunta ¢, Cual(es) de las siguientes HERRAMIENTAS se
han empleado en su organizacién? y se obtuvieron los resultados presentados en
la Figura 19. Herramientas comunmente empleadas. Se puede apreciar que el
correo electrénico es utilizado por todos los participante y que los Blogs, Intranets,
bancos de conocimiento y los Sistemas de teleconferencia son herramientas

ampliamente reconocidas y utilizadas.

Figura 19. Herramientas comunmente empleadas
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3.3.Artefactos

Los artefactos que utilizados por los colaboradores que participaron de los talleres
se identificaron por medio de la siguiente pregunta ¢Cual(es) de los siguientes

ARTEFACTOS se han empleado en su organizaciéon?, se obtuvieron los
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resultados presentados en la Figura 20. Artefactos comunmente utilizados. Se
puede apreciar que las Actas de reunion, Documentacion de procesos, politicas,
manuales y los Mapas mentales o conceptuales son ampliamente utilizados.
Curiosamente a pesar de que los participantes hacen parte de equipos de
desarrollo de software o su rol es muy cercano a estas actividades, solamente el

50% de ellos han utilizado los casos de uso.

Figura 20. Artefactos comunmente utilizados
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3.4.Factores que facilitan la gestion de lecciones aprendidas

Para identificar cuales son los factores que facilitan la gestibn de lecciones
aprendidas se pregunto acerca del “nivel de acuerdo” de los participantes en una
escala de 1 a 5, donde 1=Muy en desacuerdo 2=En desacuerdo 3=Neutral 4=De
acuerdo 5=Muy de acuerdo. Los resultados presentados en la Figura 21. Nivel de
acuerdo sobre los factores que facilitan la gestién de lecciones aprendidas indican

gue lo que mas son los aspectos culturales de las organizaciones.
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Figura 21. Nivel de acuerdo sobre los factores que facilitan la gestion de lecciones

aprendidas

82% 82%

Politicas Cultura Recursos y
estructura

Los participantes consideran que en las Politicas de la organizacién el Apoyo de la
alta direccion es el factor mas relevante. Dentro de la Cultura la Comunicacién y la
Disposicién al cambio son los elementos que mas contribuyen a que una iniciativa
para la gestién de lecciones aprendidas genere buenos resultados. Finalmente
como parte de los Recursos y estructura, las Personas son lo mas importante para

gue la gestion de lecciones aprendidas se dé en una organizacion.

3.5.Etapas y actividades

El “nivel de acuerdo” de los colaboradores que participaron del proceso de
validacion con respectos a las etapas y actividades planteadas en el marco de
trabajo para la gestion de lecciones aprendidas es bastante alto. Como se puede
apreciar en la Figura 22. Nivel de acuerdo para las etapas y actividades del marco
de trabajo las actividades que revisten el mayor interés pertenecen a la etapa de

aplicacion.
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Figura 22. Nivel de acuerdo para las etapas y actividades del marco de trabajo
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3.6.Roles y responsabilidades

En la Figura 23. Nivel de acuerdo para los roles y responsabilidades del marco de
trabajo se aprecia que los roles planteados en el marco de trabajo son bien
aceptados. Unicamente el rol Consultor de proyecto presenta poca aceptacion,
debido a que no lo ven muy involucrado en el proceso, esto concuerda con lo
planteado en el Capitulo 4.2 Roles y responsabilidades donde se describe que
este rol no tiene responsabilidades directas sobre el proceso, y por esta razén
dicho rol no tiene actividades asignadas que afecten directamente la gestién de

lecciones aprendidas a lo largo de los proyectos.
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Figura 23. Nivel de acuerdo para los roles y responsabilidades del marco de
trabajo

90% 90%

3.7.Actividades y practicas

El “nivel de acuerdo” de las practicas propuestas para las diferentes actividades
del marco de trabajo que se presenta en Figura 24. Nivel de acuerdo para las
actividades y practicas del marco de trabajo indica que su nivel tiende a ser alto.
Pero es posible que las empresas tengan otras practicas o hagan uso de practicas
informales que se adecUan mejor a sus necesidades, por lo que el nivel de

aceptacion de dichas practicas para las actividades no supera el 90%.

100



Figura 24. Nivel de acuerdo para las actividades y practicas del marco de trabajo
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CONCLUSIONES Y TRABAJO FUTURO

Como resultado del trabajo se obtuvo una propuesta para que las empresas y
grupos de desarrollo de software gestionen las lecciones aprendidas en los
proyectos que ejecutan. Inicialmente se identificaron los factores mas relevantes
gue se deben tener en cuenta para el marco de trabajo de acuerdo a las
caracteristicas del contexto de trabajo; a partir de esto se desarrollé la propuesta
en la que se definié un proceso compuesto por etapas, actividades y tareas, asi
como también roles y responsabilidades, practicas, herramientas y artefactos que
facilitan la gestion de lecciones aprendidas; finalmente se hizo una validacion del
marco de trabajo con el sector académico y empresarial gracias al cual se hicieron
algunos ajustes y se concluyé que un referente como éste puede facilitar el

aprendizaje en los equipos de desarrollo de software.

Se logré confirmar que la cultura de la organizacion juega un papel crucial en la
gestion del conocimiento, en especial para la administracion y reuso de las
lecciones aprendidas de los proyectos. Cualquier iniciativa para mejorar la gestion
de proyectos y la generacion de conocimiento, acompafiada de un cambio cultural
en el equipo, puede generar resultados sostenibles y efectivos en el largo plazo.
Una organizacion puede tener todos los procesos formalmente establecidos, y las
politicas definidas, contar con las herramientas y tecnologia, pero sin la cultura

apropiada, la gestion y reuso de lecciones aprendidas no ocurre.

Para mejorar los procesos informales por medio de los que los individuos se
comunican e intercambian conocimiento, la alta direccion de la organizacion y los
directores de proyecto deben valorar e impulsar las practicas que contienen un
alto grado de conocimiento tacito mediante la asignacion de recursos. De esta
manera la experiencia informal se transforma en elementos reusables para otros

proyectos y es mas facil su transferencia; este tipo de conocimiento se socializa en
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las reuniones o talleres en las que los miembros del equipo de proyecto — muchas

veces sin darse cuenta — comparten sus experiencias y resuelven problemas.

Cuando se gestiona y reusa el conocimiento, en particular las lecciones
aprendidas, se obtienen mejoras en la organizacibn que generan ventajas
competitivas en el desarrollo de los proyectos. Como la fuente de la ventaja
competitiva reside en la aplicacion del conocimiento mas que en el conocimiento
mismo, el marco de trabajo para la gestién de lecciones aprendidas en equipos de
desarrollo de software abarca los elementos necesarios que permiten planear y
controlar, generar y finalmente aplicar el conocimiento en las actividades que se
deben realizar cuando se desarrollan proyectos. Se recomienda que la gestion de
lecciones aprendidas sea implantada como un proceso adicional de la
organizacion y se deben establecer claramente los puntos de comunicacion hacia

los demas procesos.

A pesar que una adecuada gestion de las lecciones aprendidas puede ayudar a la
organizaciéon a construir y retener su conocimiento [IDEA98], en la validacién se
encontré que existe desconocimiento de la gestion de conocimiento y lecciones
aprendidas, que es dificil establecer una adecuada alineacion entre las estrategias
de la organizacion y la ejecucion de este tipo de iniciativas en el trabajo diario que
se desarrolla en los proyectos. Para evitar que un plan para la gestion de
lecciones aprendidas sea abandonado si no se obtienen resultados significativos
en el corto plazo, la alta direccion debe afrontar la resistencia al cambio y asignar
los recursos que permitan evidenciar los beneficios que se pueden obtener. Estos
beneficios dependeran del rol del colaborador y su nivel de acercamiento al

proceso para gestionar las lecciones aprendidas en los proyectos.
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Trabajo futuro

El marco de trabajo presentado en este trabajo permite que a futuro las
organizaciones lo complementen con sus experiencias y lo amplien hasta abarcar
la transformacion de las lecciones aprendidas en mejores practicas. Darle forma a
los artefactos, definir las herramientas particulares que se utilizaran y lograr que el
conocimiento representado en las lecciones aprendidas, haga parte integral del
conocimiento (tacito y explicito) que las requieren para mejorar el desarrollo de
sus actividades diarias, exige que las personas estén comprometidas a participar
de la iniciativa y que los resultados obtenidos sean mas grandes e importantes

gue el esfuerzo realizado.

La validez y la oportunidad del conocimiento varia con el paso del tiempo debido a
los cambios en el entorno, la organizacion y sus procesos, por esta razon el
proceso de calificacion y mantenimiento de las lecciones aprendidas presenta un
campo de accidon de mucho interés e importancia. La valoraciéon y mantenimiento
de las lecciones aprendidas es un area que presenta complejidad y que exige que
sea desarrollada con un esfuerzo reducido, por lo cual puede ser un punto
importante de trabajo que complemente el presente marco de trabajo y puede ser

desarrollado posteriormente.
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ANEXOS

ANEXO 1. PRACTICAS

Son componentes de los procesos que permiten identificar y compartir
experiencias y lecciones aprendidas que sirven para crear y mantener
conocimientos que se convierten en apoyo a los proyectos o actividades a realizar.
Su aplicacién hace que se generen artefactos. Un artefacto es un producto o un

elemento de informacién creado o modificado durante la ejecucién de un proceso.

Asistencia de par
Es la transferencia de conocimientos, experiencias y procedimientos, de un
experto u otros equipos antes de iniciar un proyecto o actividad, esto sirve
de ayuda a los que van a recibir esta informacion o experiencia en el temay
area deseada; el tiempo de apoyo de un par depende delo requerido en el

proyecto.

Hablar con pares o compafieros con experiencia es el mejor modo de
acercarse a nuevos proyectos, se ahorra tiempo y dinero, evitando asi la
repeticion de errores, lo cual genera una mejor relacidn entre los

compaiieros de trabajo [IDEAOS].

Café de Conocimientos
Es una conversaciéon que se da en un ambiente informal, donde las
personas comparten conocimientos, experiencias, procesos creativos y
opiniones acerca de un tema de interés general o especifico, por medio de
un didalogo donde se estimula la generacion y comprension de ideas en
tiempos cortos [IDEAOS].
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Capacitaciones

La capacitacion es un proceso a corto plazo, que contiene un conjunto de
acciones educativas y administrativas orientadas al cambio y mejoramiento
de conocimientos, experiencias, habilidades y actitudes del personal, a fin
de propiciar mejores niveles de desempefio compatibles con las exigencias
de la actividad que desempefia; los equipos de trabajo pueden solicitarla
para que sea mas facil de adoptar y aplicar las practicas de Gestion de
Conocimiento facilitando el proceso de sensibilizacion y afianzando asi las
ideas que expresa la Gestion de Conocimiento [IDEAOS].

Caso de estudio
Es un proceso que reune y presenta los resultados de un proyecto,
realizando una simulacion de una hipotesis, identificando el problema, el
contexto, los objetivos, las condiciones, generando una explicacion de la

solucion y por ultimo muestra los resultados.

Los estudios de caso usualmente conectan o enfocan la informaciéon mas
atil y se pueden emplear para capturar y registrar los estudios realizados de

un proyecto permitiendo mas accesible al lector [IDEAOS].

Comunidad de Practica (CoP)
Son un conjunto o grupo de personas que saben de un tema o area
especifica, que laboran como una red de comunicacion informal o formal,
donde se buscan otros métodos de trabajar, se fomenta el desarrollo y el
intercambio de ideas, se identifican las soluciones, se reducen los

esfuerzos, se comparten conocimientos y multiples experiencias.
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Ahora las personas tienen acceso a la red, a compartir y a desarrollar las
actividades completamente en linea, superando los desafios de las

fronteras geogréficas, estimulando de esta forma el flujo de conocimientos.

Para dirigir una comunidad de préactica, se deben considerar varias
opciones como:

¢, Qué quieres lograr?

¢, Comparten los participantes necesidades e intereses en comun?
¢, Como va a atraer el interés?

¢Como va a involucrar a los participantes?

¢, Como va a desarrollar su comunidad?

¢,Como va a interactuar, aprender y compartir?

¢, COmo va a evolucionar?

Si el aprendizaje o conocimiento es adquirido y redistribuido, el éxito de
esta comunidad serd contundente y muchas otras personas se pueden
beneficiar de esto [IDEAQOS].

Encuestas
Es un método que puede ser utilizado para reunir informacion, datos o
material de investigacion por medio de un conjunto de preguntas dirigidas a
una muestra representativa, con el fin de conocer caracteristicas, opiniones

o hechos en general [TA99].

Entrevistas
Es la interaccion verbal o conversacion entre una o varias personas en un
tema especifico o asignhado, que puede generar respuestas elaboradas y no
elaboradas, las cuales necesitan de una clasificacion, son extremadamente
flexibles, capaz de adaptarse a cualquier condicion, situacion, personas,
permitiendo la posibilidad de aclarar preguntas, orientar la investigacion y

resolver las dificultades que pueden encontrar [TA99].
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Observacion y estudio
La observacion se da de forma inmediata, espontanea segun el
comportamiento de las personas y empresas, proporcionando informacién
rapida, de facil manejo, mientras el estudio es un proceso que recopila
informacion por medio de cuestionarios, dirigidos a un modelo especifico,
para conocer asi situaciones, hechos u opiniones en particular
[TA99pag61].

Revisién de evidencia rapida RER
Es una exploraciéon o revision rapida de un tema en particular, para las
investigaciones y documentar su respectiva respuesta, permitiendo asi
consolidar conocimientos, experiencias e informacién util que se puede

utilizar para otros proyectos u actividades.

Esta revision se puede realizar antes, durante y después de una actividad,
por lo cual no se debe considerar una revision definitiva, sino mas bien el

mas adecuado, dado el tiempo y los recursos disponibles.

Se utiliza para tener una base al iniciar un proyecto u actividad y asi evitar

la duplicacion de esfuerzos; se puede ejecutar de la siguiente manera:

Reunir al grupo de trabajo, se pide que escriban las ideas sobre el tema a
tratar o investigado, se organizan las ideas por temas y segun el tema las
personas a laborar en él, se puede usar las discusiones del grupo como
practica y siempre debe haber un facilitador presente para registrar la
discusion. Se debe tener en cuenta que la evidencia de apoyo se registra

(direcciones URL, las rutas de archivos, citas y datos de contacto.)

Y por ultimo se debe elaborar un informe o documento que resume la
discusion y los resultados, los cuales deben ser publicados a través de la
intranet, Internet o en version papel, para que cualquiera pueda usar en

futuros proyectos [IDEAOS].
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Revision de proyecto o fases
Es el proceso de analisis de las divisiones que existen en un proyecto, en
las cuales se realizan controles adicionales para la gestion eficaz de la
conclusién del entregable mayor. Las fases de un proyecto son un elemento
primordial para el ciclo de vida de este, pero se debe tener en cuenta que
una fase de un proyecto no es un grupo de procesos de direccion de
proyectos [PMIO8].

Las fases de un proyecto tienen caracteristicas similares:

e Fase secuencial, en el momento de cierre de una fase se realiza una
transferencia o entrega de trabajo.

e Eltrabajo tiene un enfoque Unico, que es diferente a cualquier otra
fase.

e Para alcanzar el objetivo o el entregable principal, se necesita un
control mayor [PMI08].

Post-Mortem o Reuniones de revision de proyecto PPR

Son un proceso de evaluacion que se realiza al finalizar un proyecto, donde
se identifican las lecciones aprendidas mediante la revision de la calidad del
proyecto y los factores que hayan influido en el desarrollo de este, como lo
son: los procesos, recursos y colaboracion, lo cual, puede servir para

muchos propdsitos, actividades o proyectos futuros.

También permite que el aprendizaje y las experiencias individuales, se
transfieran a todo el equipo de trabajo; sin embargo, al realizar un enfoque
orientado al problema se puede convertir en una experiencia negativa para

las personas que participan en la evaluaciéon [NRQ9].

Revisar después de la accion (AAR)

El Andlisis después de la accion (AAR), se realiza durante una actividad o

fase del proyecto, es una revision organizada que toma la forma de una
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discusiéon de manera rapida e informal, pero muy especifica, la cual nos
permite analizar las lecciones aprendidas con un: ¢Qué paso?, ¢Por qué?,
¢Qué salio bien?, ¢(Qué se necesita mejorar? y ¢Cuales lecciones
aprendidas se pueden aplicar y brindar como una experiencia?, las
personas encargadas de este proceso son los involucrados con el proyecto
o0 actividad[IDEAOQS].

Los resultados de este andlisis se pueden registrar y almacenar en una
intranet o sitio web, de esta forma los interesados en el tema, se pueden
beneficiar de los conocimientos adquiridos, en especial aquellos que estan
trabajando en un proyecto similar o actividad

Revision retrospectiva

4ALL

Es un proceso formal o conclusion que se realiza al terminar un proyecto,
evento o actividad, para ver en detalle las lecciones aprendidas del mismo
y asi ser utilizadas en los proyectos futuros. Esta estructurado para ayudar
a las personas involucradas a reflexionar sobre el proyecto detalladamente.
La revision se realiza para asegurar que: si se retuvo el aprendizaje y las
experiencias de lo que ha sucedido, el ¢Por qué sucedid?, ¢Mirar porque
sali6 bien?, ¢(Qué se necesita mejorar?, ¢Cuales lecciones aprendidas se
pueden brindar a otros proyectos o actividades futuras? Y por ultimo ¢por

gué utilizar una revision retrospectiva?

Todo gran proyecto debe concluir con una revision retrospectiva. Esta es la
principal forma de asegurar que las lecciones aprendidas se registran de
una manera objetiva, asegurando que la informacion pueda ponerse a

disposicion de los demés [IDEAOS].
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Es un nuevo método de lecciones aprendidas que facilita el aprendizaje a
través de la moderacion y control del tiempo, aumentando la identificacion
de la excelencia y el aprendizaje de lo que salié bien. Este método equilibra
experiencias positivas y negativas, centrdndose principalmente en la
excelencia(es decir, los logros y las experiencias positivas) y en menor
grado en los problemas (los problemas y las experiencias negativas)
[BHN10].

Los cinco pasos para utilizar el método 4ALL son:

o Presente lo basico para utilizar este método y el proyecto que se va
a trabajar.

o ldentifique excelencias y desafios.

o Defina la clase y las areas principales.

o Analice y formule sugerencias.

o Esté de acuerdo sobre mejoras y concluya.

Talleres
Los talleres son trabajos o actividades que se pueden programar, se utilizan
para identificar problemas, lecciones aprendidas y como se pueden resolver

por medio del conocimiento tacito de las personas [OB05].

Tormentas de ideas
También se conoce como lluvia de ideas, esta técnica maneja la creatividad
en general de varias personas que dan aportes y sugerencias en un tema
especifico, siempre existe un moderador que no debe influir en el proceso
[KMO5].

Para utilizar esta técnica se debe tener en cuenta:

e Tener un tema claro, el cual es informado a los demas integrantes del
grupo por medio del moderador.
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Los participantes estan invitados a asociarse libremente y aportar las
ideas que quieran.

No hay ninguna critica o discusion durante esta sesion.
El tiempo de duracién de cada sesion es de hasta 20 minutos.

Los participantes son animados para referirse a las contribuciones
anteriores, para generar una buena idea.

El equipo termina con un tablero, mapa mental, acta de reunidon o
documento lleno de palabras y frases cortas.

115



ANEXO 2. HERRAMIENTAS

Se relaciona con la utilidad y oportunidad con la que las personas puedan acceder
y aprender del conocimiento almacenado, por medio de sistemas, soluciones
sencillas, herramientas, técnicas, actividades y creatividad, que permitan encontrar

excelentes resultados de una manera eficaz.

Blogs
Esta herramienta es un espacio para publicar experiencias o diferente tipo de
informacion sobre diferentes temas, el cual contiene un orden cronolégico y

esta abierto a comentarios [KM5].

Correo electrénico
Es una de las herramientas de Gestion de Conocimiento que permite enviar y
recibir informacion, no solo de texto sino de todo tipo de documentos digitales
de una forma rapida, eficiente y con facil acceso, bien sea organizacional o
personal [KMO5].

Foros
Es una herramienta que permite construir una discusion, compartir, comparar
diferentes ideas, para asi confirmar una interpretacion de un tema, que se da

por medio de un ordenador [GPO7].

Herramientas para flujos de trabajo“Workflow”
Herramienta que automatiza flujos de trabajo, ya que aplica conocimiento a
una regla de trabajo por medio de un aplicativo, reduciendo las necesidades y
haciendo mas eficiente la relacion de los documentos, informacion, reglas y

actividades de un proceso de una organizacion [GPO7].

Intranets, Bancos de conocimiento
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Es donde se presentan repositorios de informacion, conocimientos, recursos,
con los cuales se puede dar a conocer la empresa u organizacién, lo cual se
realiza por medio de servicios en linea. Permitiendo de esta manera registrar y
almacenar los resultados de la AAR en una intraneto sitio web, asi los
interesados pueden tener acceso a ellos [IDEAOQS].

Listas de correo
En esta herramienta se da el intercambio masivo de informacion y
conocimientos de una forma organizada, para asi ser difundida a los otros
miembros del equipo de trabajo, de esta forma se difunde todos los
conocimientos y experiencias adquiridas de una manera rapida y sencilla
[KM5].

Paginas amarillas, Mercado de conocimiento “Marketplace”
Es un repositorio donde se referencia los conocimientos, experiencias y
habilidades de una persona en un tema especifico, lo cual se realiza con ayuda
de un aplicativo, siendo muy beneficioso para una organizacién o proyecto ya

gue se utiliza antes, durante y después de una actividad.

De esta forma se identifica lo que sabe y lo que necesita saber sobre un tema

en particular, conectandose asi de una manera apropiada.

El mercado de conocimiento se puede utilizar en muchas situaciones, y es
particularmente atil para delegar funciones y responsabilidades dentro de un

equipo nuevo de un proyecto.

El éxito de la utilizacion de esta herramienta depende de la voluntad de los
participantes que contribuyeny se benefician en igual medida con el
intercambio de conocimientos, dependiendo en gran medida el grado

de confianza entre los individuos.
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Para hacer el uso de un mercado de conocimiento se debe tener en cuenta:

» Identificar sus necesidades de conocimiento, son las areas donde no se
tiene conocimiento.

» Identificar sus ofertas de conocimiento, son las areas donde usted tiene
conocimiento y experiencia para compartir con los demas.

* Recolectar informacién béasica para iniciar el "proceso de recoleccién de
conexion, por ejemplo: nombre, cargo, organizacion, direccion de correo

electrénico, el tema.

Esta informacion puede ser registrada en un formulario, una hoja de calculo
Excel, por correo electronico o en un tablero durante la sesion. Esta
informacion se utiliza para conectar a las personas a las personas y el proceso

de intercambio puede comenzar [IDEAOS].

Sistemas de teleconferencia
Es una herramienta que permite el intercambio de informacidn, conocimientos
y experiencias entre varias personas, por medio de ordenadores a distancia a

través de un sistema de telecomunicaciones [IDEAQ8]

Wiki
Esta herramienta es una plataforma abierta, donde se puede divulgar
experiencias o alguna informacion sobre diferentes temas o un tema especifico

como gestion de conocimiento.
En una Wiki se puede grabartodo lo que pensamos que otros pueden

necesitar, para esto es necesario que haya un moderador, ademas, se deben

tener reuniones mensuales del Grupo de Usuarios Wiki [KMO5].
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ANEXO 3. ARTEFACTOS

Un artefacto es un producto o un elemento de informacién creado o modificado
durante la ejecucion de un proceso, el cual puede ser parte de un producto de

software o producto del proceso de gestion.

Actas de reunion
Son las notas, observaciones o ideas sobre lo que sucedié en una reunion:
donde se escribe que se hizo, que se va a hacer, las recurrencias; estos
documentos son Utiles ya que se le pueden dar a la gente que estuvo
ausente en la reunién, sirven como registro y buenas practicas

posteriormente.

Casos de uso
Permite describir los pasos o las actividades que deben realizarse para
llevar a cabo algun proceso, especificando la comunicacion vy
comportamiento de un sistema entre su interaccidon con los usuarios y los
sistemas. Representan o0 ilustran los requerimientos, requisitos,
conocimientos y experiencias entre los colaboradores y un sistema
informatico [KMO5].

Documentacion de procesos, politicas, manuales, estandares
Sirven para generar conceptos de codificacion y transmision de
conocimiento, experiencias, actividades de las organizaciones,

diligenciados en un documento.
Los manuales contienen una descripcibn precisa de como deben

desarrollarse las actividades de algun proceso y se encuentran de facil

acceso a los integrantes de un grupo, organizacion o individuos [GP07].
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Glosarios
Es un mecanismo simple para la recoleccion de los términos definidos y sus
significados, se asemeja a un diccionario de un vocabulario especifico.
[KMO5], permitiendo almacenar o guardar hechos o términos que forman

una pauta en un proyecto o en una organizacién [SK09]

Leccion aprendida
Es un formato que se diligencia, en el cual se promueven las buenas

practicas, y evita la repeticion de errores [BT98].

Las lecciones aprendidas, tanto formales como informales, son un método

importante para la creacion de conocimiento.

Las formales se producen en el extremo de un proyecto o en una fase de un
proyecto, los talleres se utilizan para identificar problemas / lecciones,
como se pueden resolver (tacito a la creacion de conocimiento explicito

y transferencia).

Las lecciones deben estar documentadas y disponibles en el servidor de

red para su uso futuro.

A nivel informal, las lecciones aprendidas se producen en todo el proyecto
en el que los miembros del equipose reanen pararesolver el
problema (tacito a la creacidon de conocimiento tacito y la transferencia)
[OBO5].

Mapas de conocimiento y directorios corporativos
Es similar a un directorio pero sin los nombres de las personas, en el cual
se habla de los cargos, graficamente se puede hacer un grafico o una figura
[TA99].
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Estos mapas de conocimiento y directorios corporativos ubican e identifican
las fuentes de conocimiento, personas o0 temas de una organizacion
[GPO7].

Modelos de dominio
Es una herramienta de ingenieria de Software que capta los conceptos
claves de un dominio, similar a un diagrama de clases pero sin atributos
[SK09].

Los modelos de dominio son una herramienta de ingenieria de software que
especifica la descripcion de los dominios, la construccion de un modelo
consiste en capturar los conceptos claves de un dominio y para mostrar

como se relacionan entre ellos [KMO5].

Mapas mentales o conceptuales

Es un diagrama que relaciona las ideas, expresiones, conocimientos,
palabras, conceptos y relaciones que se presentan en la mente, alrededor
de una palabra clave o de una idea central; se utiliza para generar una
estructura, una organizacion o clasificar ideas y por ultimo la resolucidon de
problemas o toma de decisiones; su organizacion depende de la
importancia de los conceptos y la estructura de las areas u organizaciones
[SKO09].

Organigramas
Es un documento que representa graficamente a los miembros del equipo
del proyecto y sus interrelaciones para un proyecto especifico, donde se
define su estructura, que es de tipo jerarquico y no incluyen la descripcion

de los puestos de trabajo [PMI08].
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ANEXO 4. ARTEFACTO DE VALIDACION

1. Informacién general

1.1. ¢Cuél(es) de las siguientes PRACTICAS se han empleado en su

organizacion? (puede seleccionar mas de una opcién).

0)
0)

0)

0)
0)
0)
0)
0)

0)

Asistencia de par

Café de conocimientos

Capacitaciones

Caso de estudio

Comunidad de practicas (CoP)

Encuestas

Entrevistas

Observacion y estudio

Revision de evidencia rapida
(RER)

0

0

0
0

0
0

Revision de proyecto o fases

Post Mortem — Reuniones de
revision de proyecto (PPR)

Revision después de la accion
(AAR)

Revision retrospectiva

4ALL

Talleres

Tormentas de ideas

1.2. ¢(Cudl(es) de las siguientes HERRAMIENTAS se han empleado en su

organizacion? (puede seleccionar mas de una opcion).

0)
0)
0)
0)

0)

Blogs

Correo electrénico

Foros

Herramientas para flujo de

trabajo “Workflow”

Intranets, bancos de

conocimiento
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0
0
0

Listas de correo

Paginas amarillas, mercado de

conocimiento “Marketplace”

Sistemas de teleconferencia

Wiki




1.3. ¢(Cual(es) de los siguientes ARTEFACTOS se han empleado en su
organizacion? (puede seleccionar mas de una opcion).
Mapas de conocimiento y

() Actas de reunion O _ _
directorios corporativos

Mapas mentales o
() Casos de uso @)
conceptuales

Documentacion de procesos, o
() . () Modelos de dominio
politicas, manuales

() Glosarios () Organigramas

() Leccién aprendida

1.4. Factores que facilitan la gestién de lecciones aprendidas
Por favor seleccione el numero que mejor represente su “nivel de acuerdo” para

cada uno de los FACTORES que facilitan la gestion de lecciones aprendidas:

1=Muy en desacuerdo 2=En desacuerdo 3=Neutral 4=De acuerdo 5=Muy de acuerdo

Categoria Factor Nivel de acuerdo

1 2 3 4 5

Alienacion o intencion

Apoyo de la alta direccién

Politicas Estimulos

Orientacion al entorno

Toma de riesgos controlados

Autonomia

Colaboracion

Comunicacion

Cultura ; I ;
Disposicion al cambio

Informacion versatil

Valores

Estructura

Herramientas

Recursos y

Personas
estructura

Recursos financieros

Tiempo
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2. Marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas

2.1. Etapas y actividades

Por favor seleccione el numero que mejor represente su “nivel de acuerdo” para
cada una de las ACTIVIDADES que componen las etapas propuestas en el marco
de trabajo:

1=Muy en desacuerdo 2=En desacuerdo 3=Neutral 4=De acuerdo 5=Muy de acuerdo

. Nivel de acuerdo
Etapa Actividad T > 3 4 =
Planear
Planeacion y Comunicar
control Controlar
Aprender
Recolectar
Generacion Estructurar
Adaptar y almacenar
Verificar
Aplicacion Transferir
Aplicar

2.2. Roles y responsabilidades
Por favor seleccione el numero que mejor represente su “nivel de acuerdo” para
las responsabilidades de cada uno de los ROLES propuestos en el marco de

trabajo:

1=Muy en desacuerdo 2=En desacuerdo 3=Neutral 4=De acuerdo 5=Muy de acuerdo

Nivel de acuerdo

el 1 2 3 4 5

Alta direccion

Administrador de conocimiento
Ingeniero de conocimiento
Director de proyecto

Miembro del proyecto
Consultor de proyecto
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2.3. Practicas y actividades
Por favor seleccione el numero que mejor represente su “nivel de acuerdo” para

las PRACTICAS de cada actividad propuestas en el marco de trabajo:

1=Muy en desacuerdo 2=En desacuerdo 3=Neutral 4=De acuerdo 5=Muy de acuerdo

Nivel de acuerdo

E Activi Practi
tapa ctividad actica 1 > 3 7 =

Asistencia de par

Comunidad de practica

Planear Revision de evidencia
rapida

Tormentas de ideas

Capacitaciones

Comunicar Caso de estudio

Talleres

Café de conocimientos

Caso de estudio

Planeacién — .
Observacion y estudio

control Controlar = - -
y Revision de evidencia

rapida

Talleres

Café de conocimientos

Caso de estudio

Encuestas

Aprender Entrevistas

Observacion y estudio

Revision de proyecto o
fases

Asistencia de par

Café de conocimientos

Comunidad de practicas

Recolectar
Encuestas

Entrevistas

Tormentas de ideas

Generacion Asistencia de par

Caso de estudio

Comunidad de practicas

Estructurar —
Revision de proyecto o

fases

Talleres

Adaptar y Asistencia de par
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Nivel de acuerdo

Etapa Actividad Practica 1 > 3 7
almacenar Café de conocimiento
Capacitaciones

Caso de estudio

Comunidad de practicas

Talleres

Asistencia de par

Café de conocimientos

Comunidad de practicas

Verificar Entrevistas

Revisién de evidencia
rapida

Tormentas de ideas

Café de conocimientos

Capacitaciones

Caso de estudio

Aplicacion | Transferir
Talleres

Revisién de evidencia
rapida

Café de conocimientos

Caso de estudio

Comunidad de practicas

Aplicar Observacion y estudio

Revisién de proyecto o
fases

Talleres
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ANEXO 5. ARTEFACTO FORMATO LECCION APRENDIDA

Leccion aprendida

Objeto *

Situacion o problema *

Soluciéon o recomendaciones *

Contexto

Palabras clave

Clasificacion

Notas

Si es una solicitud de conocimiento,
describir las posibles fuentes de
experiencia

Informacién complementaria

Tipo de leccién aprendida

Excelencia () Reto ()

Proceso y artefactos
relacionados

Areas de conocimiento

Proyectos relacionados

Personas involucradas

Describir el rol y nombre de la persona

Lecciones aprendidas
complementarias

Fecha de actualizacién

dd/mm/aaaa

Responsable

* Campos obligatorios
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ANEXO 6. ARTEFACTO FORMATO ACTA DE REUNION

Acta de reunién

Informacién general Horario de lareunion
Proyecto Fecha dd/mm/aaaa
Participantes Hora de Inicio 10:00:00

Hora de Fin 11:00:00

Objetivo de la reunion y actividades realizadas

Compromisos
Compromiso Responsable Fecha

Asistentes
Nombre Correo electrénico Firma
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