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NOTA
FDITORIAL

Como integrantes del Grupo de Investigacién en Direccién y Gestién
de Proyectos de la Universidad EAN, es muy agradable presentar este
libro, producto del esfuerzo conjunto de un equipo interdisciplinario de
investigadores, quienes hoy dan a conocer los resultados obtenidos en sus
trabajos de investigacion.

El enfoque en proyectos es cada vez mds valorado como modelo de gestién
y ha ido evolucionando desde las sencillas herramientas de programacién y
control de tareas hasta el punto que vemos hoy, la alineacién y el aporte de
valor a la estrategia organizacional. Como lo podemos notar, la gestién de
proyectos es una disciplina en constante reinvencién, que tiene como pilares
la eficiencia, la eficacia, y exalta el liderazgo y el trabajo en equipo.

En ese orden de ideas, vemos la relevancia de los trabajos de investigaciéon
en torno a la gestiéon de proyectos. El aporte a su evolucién desde diversos
puntos de vista se convierte en fundamental, entregando nuevas alternativas
para que las empresas puedan alcanzar los resultados esperados en un
entorno econémico y social cambiante, que exige un alto grado de innovacién
y flexibilidad, acompaiiado de nuevos estilos de direccién.

Este libro es un reconocimiento para un equipo de investigadores
dedicado y comprometido con la ciencia, que se ha dado a la tarea de analizar
y comprender los fenémenos organizacionales y de esta manera facilitar
las actividades de direccién. Le expresamos a cada uno de los autores
nuestros mas sinceros agradecimientos por sus aportes. De igual manera, le
expresamos huestra gratitud al doctor Rubén Dario Gémez Saldana, rector
de la Universidad EAN, por el apoyo incondicional que nos ha otorgado.
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Finalmente, queremos mencionar que este libro es fruto del Primer
Congreso Internacional en Direccién y Gestiéon de Proyectos llevado a cabo
en noviembre de 2017. Recopila nueve de las mejores ponencias presentadas
en este evento académico y se constituye en punto de partida para futuras
publicaciones. Esperamos que los articulos aqui presentados puedan aportar
de manera significativa en su desarrollo profesional, gerencial y académico.

Nelson Antonio Moreno Monsalve, PhD
H. Mauricio Diez-Silva, PhD
Bogota, Colombia, 2018



PROLOGO

La gerencia de proyectos, con todo lo que el concepto encierra, es una acciéon
estratégica organizacional, cuyos resultados son cada vez mas contundentes,
lo que hace muy apetecida la adopcién de sus instrumentos. Por tal motivo, se
planteé como uno de los objetivos de este trabajo dar a conocer la evidencia
de diversa naturaleza y calidad sobre el poder de este importante enfoque de
gestion.

Convertir la estrategia organizacional en acciones concretas y sistémicas
al interior de las organizaciones siempre ha sido un asunto de alta
incertidumbre y en ocasiones incluso con resultados no muy positivos. La
aparicién del concepto de proyecto y su amplio desarrollo como instrumento
de gestién, vino a establecer un enlace sélido en la transmision del objetivo
méximo organizacional hacia los diferentes niveles tcticos y operativos,
garantizando, como se ve a lo largo de las ponencias que subyacen a esta obra,
la eficacia de la accién en términos de uso de recursos, manejo del tiempo,
logro del objetivo y rendicién de cuentas, entre otros.

Es notable la gran acogida que ha tenido en Colombia, y en general en
Latinoamérica, la formacién para el desarrollo de habilidades en gerencia
de proyectos y la Universidad EAN da testimonio de ello, lo que muestra
también el alto desarrollo cientifico y el acervo de experiencias que preceden
y soportan la aplicacién de este conocimiento.
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Este libro recopila diversas experiencias que a su vez plantean nuevo
conocimiento en trance de investigacién, sobre el poder de la gestién de
proyectos para ejecutar el desarrollo de la estrategia global organizacional
al nivel tactico y operativo, asi como el poder de control de gestién que se
deriva de este instrumento y los buenos resultados que se suelen obtener de
esta manera.

En este aspecto, la organizacién de personas —equipos— en torno a un
propésito comin y la comunicacién clara y estable, son buenos ejemplos en
las ponencias presentadas en el Primer Congreso Internacional en Direccién
y Gestién de Proyectos.

En este sentido, también se exponen articulos sobre el valor de orientar
la gestién del proyecto hacia las partes interesadas, buscando generar alto
impacto, por ejemplo, en las zonas de influencia de las distintas organizaciones;
este tipo de experiencia evidencia que la gestién estratégica aporta un gran
valor social compartido, que hace pertinentes y perennes las organizaciones,
en tanto van de la mano de las urgencias colectivas. Aqui se cuestiona el
«para qué», el cual va més alla de las mismas empresas.

No podia faltar el tratamiento de un tema crucial en el mundo actual
como la aplicaciéon de tecnologia a la gerencia de proyectos. La tecnologia
al servicio del hombre y su actuar, potencia la eficacia y genera la eficiencia.
Los algoritmos embebidos en la inteligencia artificial, o cualquiera otra
aplicacién, son conocimiento humano, sensible a las necesidades sociales y
son, como se plantea, un medio y no un fin.

A estos contenidos que se presentan hoy subyacen conceptos éticos
enfocados en trascender los intereses particulares de las distintas
organizaciones. Hay suficientes urgencias universales como el aporte a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible, las metas para la construccién de paz
estable en el territorio nacional o las acciones locales tales como la estrategia
de especializacién inteligente de Bogotd como regién. Ellas tienen alcance
en el aporte al bien comin, en momentos en los que se exacerban conflictos
sociales o universales como los derivados del desarrollo sostenible y se
crean grandes polos de opinién en las redes sociales digitales, que requieren
liderazgo e instrumentos de gestion.



Invito alos lectores a apropiarse de las experiencias que contiene esta obra,
que fue preparada con todo rigor y dedicacién por un grupo de profesores y
profesionales de distintas dreas. Estamos seguros que su contenido servird a
la catedra formativa, al entrenamiento y al estimulo de la labor gerencial que
tanta falta hace en un mundo lleno de conocimiento y escaso de sabiduria e
inspiracioén.

Rubén Dario Gémez Saldana
Rector
Universidad EAN
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1.1 Introduccion

HESRRReren -

Los procesos de aprendizaje organizacional y el trabajo por proyectos han
sido asociados tedrica y empiricamente a sustentabilidad y competitividad
organizacional. El aprendizaje organizacional ayuda a consolidar
caracteristicas diferenciadoras, procesos de innovacién y mejoras en el
desemperio (Crossan, Lane, y White, 1999; Edmondson, Dillon, y Roloff,
2007; Edmondson y Nembhard, 2009). Los proyectos son una forma flexible
de organizacién, que atiende demandas personalizadas y diferenciadas de
mercados dindmicos (Hobday, 1998, 2000). El aprendizaje en el contexto
de los proyectos adquiere un sentido importante, considerando que las
organizaciones de proyectos son consideradas una forma répida y flexible de
organizar recursos de conocimiento (Sydow, Lindkvist, y De Fillippi, 2004).

Siendo asi, este capitulo tiene como objetivo identificar, mediante una
revisiéon integrativa' de literatura, el conocimiento acumulado sobre los
procesos de aprendizaje de equipos de proyecto — AEP. La pregunta que
orienté la revision fue: scudl es el conocimiento cientifico reportado en la
literatura sobre AEP en contextos empresariales?

El capitulo se desarrolla en cuatro subsecciones en las que se abordan:
aspectos conceptuales relevantes, las caracteristicas del AEP reportados en
la literatura y las conclusiones.

' La revisién integrativa permite identificar literatura cientifica, teérica y empirica para analizar, criticar
y sintetizar los aspectos mds representativos sobre determinado tema. Ella sigue un proceso sistematico
de identificacién y anélisis de documentos segun criterios de inclusion y exclusion (Torraco, 2005). La
busqueda de documentos fue guiada por los términos team* learn*, and project*. Fue utilizada la base ISI
de la Web of Science, en funcién de su solidez académica (Crossan y Apaydin, 2010) y se incluyeron todas
las publicaciones disponibles entre los afios 1945 y 2017. El periodo de actualizacién de la basqueda fue
octubre de 2017. Los criterios de inclusién adoptados fueron: a) seleccién de articulos empiricos y revi-
siones de literatura, cuyo objeto de estudio fueran equipos en contextos empresariales; b) foco en procesos
de aprendizaje en nivel de grupo. Los criterios de exclusién fueron: a) el contexto de la investigacion
eran escuelas, universidades, laboratorios, salas de aula, grupos en procesos de capacitacion, e-learning o
entornos educativos; b) analizaban equipos virtuales; ¢) el foco estaba en temas de liderazgo; d) abordaban
constructos diferentes al de aprendizaje de equipos (por ejemplo: capacidad absortiva o desaprendizaje); e)
no desarrollaron o explicitaron el constructo aprendizaje de equipos. De la misma manera se excluyeron
informaciones de libros o restiimenes de libros.
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1.2 Aprendizaje de equipos

Un equipo es un conjunto de personas que interactiian para lograr objetivos
comunes por medio de la realizacién de tareas interdependientes. Se
caracterizan por: la interaccién de dos o mds personas, la existencia de una
meta comun, la especificidad e interdependencia de funciones y roles de cada
miembro, la responsabilidad compartida sobre el resultado y la pertenencia
a un contexto organizacional determinado (Kozlowski e Ilgen, 2006; Puente
y Batista, 2014).

El aprendizaje del equipo se refiere a la adquisicién de conocimientos,
habilidades y capacidades de desempefio de ese conjunto interdependiente
de individuos, por medio de la interaccién y la experiencia compartida. Este
aprendizaje es impulsado por el aprendizaje individual, pero no es la suma
de conocimientos individuales, sino una propiedad del equipo que captura la
sinergia de sus miembros (Kozlowski e Ilgen, 2006). Por lo tanto, los equipos
son unidades fundamentales de aprendizaje (Senge, 1990). Las definiciones
de la tabla 1 muestran algunos matices que pueden adoptar los estudios sobre
el aprendizaje de equipos.

Tabla 1. Definiciones de aprendizaje de equipos

Definiciones Autor

Incorporacién de conocimientos resultado de los
subprocesos: intuicién, interpretacion e integracion de (Crossan et al., 1999)
conocimiento.

Proceso interactivo de accién reflexién que ocurre en

. . . Ed d 1 2002
un contexto de seguridad psicolégica. (Edmondson, 1999, )

Actividades mediante las cuales un equipo adquiere, (Argote, Gruenfeld y
comparte e integra conocimientos. Naquin, 2012)

Proceso de acciones interdependientes que conducen
a una comprensién comun, para buscar soluciones, (Gibson y Vermeulen, 2003)
tomar y ejecutar decisiones.

Cambio en el nivel de conocimientos y habilidades de
los miembros del equipo producto de la experiencia (Ellis et al., 2003)
compartida.

Cambio en el repertorio del comportamiento potencial
de un grupo como consecuencia del intercambio,
almacenamiento y recuperacién de conocimientos.

(Wilson, Goodman y
Cronin, 2007)

Fuente. Elaboracién propia.
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Como se observa, Ellis et al. (2003) y Wilson, Goodman y Cronin,
(2007) asumen una perspectiva de resultado segin la cual el aprendizaje
se define en funcién del cambio alcanzado. Las demads definiciones explican
el concepto como un proceso y enfatizan en aspectos diversos: cognicién,
relaciones socio afectivas, procesamiento de informacién, entre otros. En
este texto se define el aprendizaje como el proceso dindmico de intercambio
de conocimientos y experiencias entre los miembros del equipo que ocurre
gracias a su interacciéon y a la comprension colectiva que ellos alcanzan
sobre un tema particular de interés (Crossan et al., 1999; Sole y Edmondson,

2002).

1.3 Aprendizaje de equipos de proyecto

Tesesecasen -

Los proyectos son una forma de organizacién flexible caracterizada por
restricciones de tiempo y recursos. Por tanto, tienen plazos definidos y
limitaciones de presupuesto para atender las demandas especificas de
mercados cambiantes (Hobday, 1998, 2000; Koskinen y Pihlanto, 2008;
Newell, Scarbrough, Swan, Robertson, y Galliers, 2002; PMI, 2008). Su
naturaleza es compleja puesto que estdn inmersos en entornos amplios
y dindmicos, desarrollan soluciones a la medida y exigen coordinacién de
actores diversos (Davies y Hobday, 2005b; Koskinen y Pihlanto, 2008). Un
proyecto, tipicamente, es ejecutado por un equipo cuyos miembros comparten
conocimientos y experiencias multidisciplinares que son fuente de creatividad,
debate y exploracién orientadas a la solucién de problemas, satisfaccién de
necesidades o toma de decisiones, en consecuencia generan oportunidades de
aprendizaje (Kotnour, 2000).

Sin embargo, sila interaccién de los miembros del equipo es descoordinada
y disonante, lo que puede suceder en los proyectos dada la temporalidad,
autonomia de los equipos, la prioridad de tareas o las demandas inmediatas
del proyecto, es dificil que el AEP ocurra (Bresnen, Edelman, Newell,
Scarborough, y Swan, 2003; Davies y Hobday, 2005a; Newell et al., 2002).
Consecuentemente, comprender cémo ha sido abordado el AEP, puede
contribuir con la identificacién de aspectos destacados para que el aprendizaje
ocurra bajo las complejas condiciones de los proyectos (Edmondson y
Nembhard, 2009).
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1.4 E1 AEP en contextos empresariales

De acuerdo con los criterios de la revisiéon integrativa, metodologia que
guié este trabajo, fueron identificados 46 articulos y analizados 20 que
correspondian con criterios de inclusién y exclusién. El andlisis de los
temas fue realizado de acuerdo con la estructura conceptual propuesta por

Edmondson et al., (2007), ilustrados a continuacién (Figura 1).

Figura 1. Constructos y relaciones clave en procesos de grupo

Comportamiento del

'," lider de equipo
Clima del

T
'

5

4 H ~
'

- equipo

S Y -

o Meta de aprendizaje | .+
/ R del equipo

Comportamiento

Contexto |
de aprendizaje

amplio [+,

kS *d Caracteristicas de
Y la tarea

Identidad del
equipo

*{  Composicion del
equipo

Fuente. Edmondson et al., 2007 —traduccién propia—.

Se muestra que la investigacién sobre el aprendizaje de equipos, bajo una
perspectiva de procesos de grupo, ha estudiado la influencia que tienen sobre
el aprendizaje del equipo aspectos como el contexto organizacional amplio,
el liderazgo, las metas de aprendizaje, las caracteristicas de las tareas, la
composicién, el clima y la construccién de identidad de equipo. A su vez,
el aprendizaje del equipo se ha relacionado con el desempefio alcanzado.
Diferentes tipos de aprendizaje se asocian a diferentes resultados de
desempeno. De acuerdo con Edmondson et al. (2007), las relaciones de la figura
unidas por lineas continuas tienen evidencia empirica considerable, mientras
las sugeridas con las lineas discontinuas requieren de mayor investigacion.
La lectura y andlisis de los 20 articulos bajo esta lente conceptual, facilit6 la
identificacién de algunos patrones relacionados con el AEP.
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Los 20articulos analizados estudian equipos de proyecto que trabajan temas
de innovacién en industrias de alta tecnologia, tecnologias de informacién
y comunicacién, y en sectores identificados como sistemas de productos o
servicios complejos. Las investigaciones detallan procesos, comportamientos
o actividades de aprendizaje de equipos, enmarcados dentro del modelo de
andlisis de efectividad mput-proceso-output (IPO) (Mathieu, Maynard, Rapp y
Gilson, 2008). Los nputs son los antecedentes de los procesos de aprendizaje
y los outputs los resultados del equipo como consecuencia del aprendizaje.
Los temas estudiados se sintetizan a continuaciéon. Tales temas no son
excluyentes, puede haber yuxtaposicién entre ellos y abordajes conceptuales
diferentes del mismo constructo.

1.4.1. Factores contextuales y gerenciales de nivel organizacional.

Cuatro investigaciones identificaron los nexos de aspectos como la cultura
organizacional, los valores empresariales, el estilo gerencial y la disponibilidad
de recursos con el AEP. Dayan, Benedetto y Colak (2009) analizaron el
constructo confianzagerencial en 127 equipos turcos desarrolladores de nuevos
productos (DNP). Ellos desmostraron que el liderazgo transformacional
y transaccional y la justicia —procesual y distributiva— generan confianza
gerencial. La confianza gerencial aumenta el nivel de conocimiento adquirido
por el equipo y las posibilidades de éxito del producto, aun bajo condiciones
de entorno turbulentas. EEn un estudio posterior Dayan, (2010) confirmé que
el AEP y éxito del producto mejora si: a) existe un comportamiento integro
y consistente de la gerencia; b) la informacién comunicada por la gerencia es
clara y de calidad; y c) si hay preocupacién por las personas.

Akgiin, Keskin y Byrne, (2010) analizaron 83 equipos DNP de industrias
diversas. Ellos demostraron que la cultura organizacional, constituida por
valores como la orientacién al trabajador, al cliente, a la innovacién y al
control sistematico de la gestién, afectan la percepcién de los equipos sobre
el clima de justicia procesual®. Este, a su vez, incide positivamente sobre el
AEP, la velocidad de entrada de productos al mercado y el éxito del producto.
La investigacién concluye que el clima de justicia procesual fomenta la
capacidad colectiva del equipo para solucionar problemas técnicos y de
mercado, usando conocimientos previos para detectar y corregir errores.

* La justicia procesual es la percepcion de los miembros del equipo sobre el comportamiento equitativo y
Jjusto de los gerentes cuando aplican politicas y procedimientos o toman decisiones que impactan el desar-
rollo del producto (Akgiin, et al., 2010).



