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RESUMEN

Titulo: Anélisis de los impactos logrados por el equipo “Knowledge
Applied to Business” (KAB) de Acciona

Autor: Delgado Ruiz-Gallardon, Santiago
Director: Montero de Espinosa Candau, Ifiigo

Entidad Colaboradora: ACCIONA

Descripcion: En las Gltimas décadas, ACCIONA ha destacado su compromiso con el
fortalecimiento de la gestion del conocimiento como un elemento fundamental
para garantizar su posicidn competitiva. En este contexto, desde su
establecimiento en 2019 con el objetivo de potenciar la competitividad de las
ofertas, brindar mayor certeza en la ejecucion, distinguir a ACCIONA por su
experiencia técnica y promover el sentido de pertenencia entre los empleados,
el equipo "Knowledge Applied to Business" (KAB) ha recibido un soélido
reconocimiento por parte de los directivos de la Division de Infraestructura por
sus contribuciones y los resultados obtenidos, a pesar de la falta de una
evaluacion cuantitativa precisa. De este modo, y ante esta situacion, el presente
proyecto se ha centrado en tres objetivos generales: 1. Analizar el impacto de
KAB, 2. definir una propuesta para los préximos pasos del equipo, y 3. definir
un enfoque sistematizado para medir su impacto. Como objetivo principal, la
evaluacion detallada de los resultados del equipo KAB ha buscado, mediante un
analisis exhaustivo de su impacto, garantizar su eficacia, alinear sus actividades
con los objetivos empresariales y justificar la asignacion de recursos. La
formulacién de una propuesta sélida y fundamentada de los préximos pasos que
deberia tomar KAB se ha orientado a capitalizar los aprendizajes de la revision,
dirigir los esfuerzos hacia areas de mejora identificadas y mantener la
trayectoria de mejora continua de KAB. Finalmente, la sugerencia de un
enfoque sistematizado para medir el impacto de KAB ha buscado formalizar el
proceso de analisis e impulsar la gobernanza de los datos del equipo.

Metodologia: La recoleccion de datos se ha estructurado en cinco fases: Fase 1:
Entrevistas con directoras estratégicas, Fase 2: Entrevistas con empleados
estratégicos, Fase 3: Disefio y lanzamiento de encuestas, Fase 4: Analisis de
encuestas y levantamiento de casos de éxito, y Fase 5: Analisis de estadisticas
del Knowledge Navigator.

La primera fase se han llevado a cabo entrevistas con las directoras de los
principales equipos estratégicos desde el foco de la gestion del conocimiento.
Estos, han sido Sostenibilidad y Calidad y Medio Ambiente. La Fase 2 ha
consistido en 38 reuniones adicionales con empleados del de diversas areas,
incluyendo el Equipo Calidad y Medio Ambiente, la oficina central de Ofertas,
de UNEsy la de Servicios Técnicos. Posteriormente, en la Fase 3, se ha disefiado
con precision tres encuestas dirigidas a diferentes focos de ACCIONA, tanto en
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inglés como en espafiol, con el fin de recopilar informacion sobre el impacto de
KAB y para identificar casos de éxito que pudieran analizarse econdmicamente.
Asi, las respuestas de la comunidad de Technical Leaders han definido la Fase
4 como una nueva serie de 20 entrevistas en las que se han examinado los casos
de éxito y su impacto en el negocio. Por ultimo, una vez realizadas las
entrevistas pertinentes, recopilados y estudiados los resultados de las encuestas
y levantado los casos de éxito, se han analizado las estadisticas proporcionadas
por la herramienta Knowledge Navigator y contrastado toda la informacion
recabada en el analisis.

Resultados: Respecto al Knowledge Navigator, se ha destacado un potencial para
mejorar la eficiencia de la Division de Infraestructura de ACCIONA,
evidenciado por la recopilacion de 157 Lecciones Aprendidas con impactos
financieros mayores a 10.000.000 € y la gestion de mas de 3.000 documentos
que han enriquecido el conocimiento técnico y ahorrado tiempo de los
empleados. Sin embargo, se ha observado una falta de documentacion y
conocimiento sobre esta herramienta.

En cuanto a los Technical Leaders, se ha reconocido su valor en la comunidad,
evidenciado por su capacidad para generar ahorros e ingresos de mas de
20.000.000 €, contribuyendo a la competitividad de ACCIONA mediante la
implementacidn de soluciones técnicas, el desarrollo de areas de especializacion
y las colaboraciones internas y externas. A pesar de esto, se ha sefialado una
falta de visibilidad y la necesidad de mejorar la comunicacion.

En relacion con los Project Leaders, se han identificado areas de mejora en su
relacion con los Technical Leaders, asi como en el uso de Lecciones Aprendidas
en los procesos.

En cuanto a los eventos, se han reconocido como una herramienta efectiva para
divulgar conocimiento. Sin embargo, se ha observado una tendencia a olvidar
los aprendizajes y no integrarlos en los procesos posteriores.

Conclusiones: Se ha sugerido difundir el Knowledge Navigator de manera amplia y
personalizada mediante un plan de publicidad, asi como contratar consultores
de transformacion para proyectos de mas de €10M, asegurando la recopilacion
de Lecciones Aprendidas y la divulgacion del conocimiento aplicable. Ademas,
se ha propuesto formar masivamente en el uso del Knowledge Navigator,
estandarizar su aplicaciéon y realizar ajustes determinados. Respecto a los
Technical Leaders, se ha recomendado continuar brindando apoyo a la
comunidad y asignarles tiempo adicional, ademas de establecer reuniones
regulares para definir iniciativas y conferencias globales para fomentar la
cohesion y el intercambio de ideas. De igual modo, se ha enfatizado en la
necesidad de visibilizar su rol y estandarizar sus responsabilidades. En cuanto a
los Project Leaders, se ha sugerido seguir impulsando la comunidad y
proporcionar formacion periddica en Lecciones Aprendidas. Finalmente, en
relacién con los eventos, se ha propuesto la incorporacion de una metodologia
para integrar los aprendizajes en los procesos y analizar el publico objetivo para
optimizar la efectividad de los eventos de Knowledge Applied to Business.



Por otro lado, se ha propuesto utilizar el Knowledge Navigator para evaluar y
sistematizar el impacto de KAB, mejorando asi el gobierno del dato del equipo
mediante un enfoque integrado. Se ha sugerido implementar un sistema de
puntuacion e incentivos basado en trofeos, niveles, desafios y logros, junto con
la difusion de la herramienta para motivar a los usuarios a registrar sus
contribuciones, ofreciendo numerosos beneficios, como el impulso de la
adopcion temprana, el fomento de una cultura de colaboracion, la promocién de
la competencia saludable, el reconocimiento del desempefio sobresaliente y la
fortaleza del gobierno del dato de KAB. Para la creacion del sistema de
puntuacion se ha hecho necesaria la incorporacion de variables en el Knowledge
Navigator para recopilar acciones de gestion del conocimiento y el desarrollo
de un sistema de puntuacién e incentivos, como se detalla en la seccion
correspondiente del trabajo.
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ABSTRACT

Title
Analysis of the impacts achieved by the “Knowledge Applied to
Business” (KAB) department of ACCIONA

Autor
Delgado Ruiz-Gallardén, Santiago

Director )
Montero de Espinosa Candau, Ifiigo

Collaborating entity
ACCIONA

Description: In recent decades, ACCIONA has highlighted its commitment to
strengthening knowledge management as a fundamental element to guarantee
its competitive position. In this context, since its establishment in 2019 with the
aim of enhancing the competitiveness of offers, providing greater certainty in
execution, distinguishing ACCIONA for its technical expertise and promoting
a sense of belonging among employees, the "Knowledge Applied to Business"
(KAB) has received strong recognition from Infrastructure Division
management for its contributions and results achieved, despite the lack of a
precise quantitative assessment. In this way, and given this situation, this project
has focused on three general objectives: 1. Analyze the impact of KAB, 2. define
a proposal for the next steps of the team, and 3. define a systematized approach
to measure its impact. As a main objective, the detailed evaluation of the KAB
team's results has sought, through an exhaustive analysis of its impact, to
guarantee its effectiveness, align its activities with business objectives and
justify the allocation of resources. The formulation of a solid and informed
proposal of the next steps that KAB should take has been aimed at capitalizing
on the learnings from the review, directing efforts towards identified areas of
improvement and maintaining KAB's continuous improvement trajectory.
Finally, the suggestion of a systematized approach to measuring KAB impact
has sought to formalize the analysis process and drive team data governance.

Methodology The data collection has been structured in five phases: Phase 1:
Interviews with strategic directors, Phase 2: Interviews with strategic
employees, Phase 3: Design and launch of surveys, Phase 4: Analysis of surveys
and collection of success stories, and Phase 5: Analysis of Knowledge Navigator
statistics.

In the first phase, interviews were carried out with the directors of the main
strategic teams from the focus of knowledge management. These have been
Sustainability and Quality and Environment. Phase 2 has consisted of 38
additional meetings with employees from various areas, including the Quality
and Environment Team, the central Bidding office, UNEs and Technical
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Services. Subsequently, in Phase 3, three surveys have been precisely designed
aimed at different ACCIONA focuses, both in English and Spanish, in order to
collect information on the impact of KAB and to identify success cases that
could be analyzed economically. Thus, the responses from the Technical
Leaders community have defined Phase 4 as a new series of 15 interviews in
which success stories and their impact on the business have been examined.
Finally, once the relevant interviews were carried out, the results of the surveys
were compiled and studied and the success stories were collected, the statistics
provided by the Knowledge Navigator tool were analyzed and all the
information collected in the analysis was contrasted.

Results: Regarding the Knowledge Navigator, a potential has been highlighted to
improve the efficiency of ACCIONA's Infrastructure Division, evidenced by the
compilation of 157 Lessons Learned with financial impacts greater than
€10,000,000 and the management of more than 3,000 documents that have
enriched the technical knowledge and saved time of employees. However, a lack
of documentation and knowledge about this tool has been observed.

As for the Technical Leaders, their value in the community has been recognized,
evidenced by their ability to generate savings and income of more than
€20,000,000, contributing to ACCIONA's competitiveness through the
implementation of technical solutions, the development of areas of
specialization and internal and external collaborations. Despite this, a lack of
visibility and the need to improve communication have been noted.

In relation to the Project Leaders, areas of improvement have been identified in
their relationship with the Technical Leaders, as well as in the use of Lessons
Learned in the processes.

As for events, they have been recognized as an effective tool for disseminating
knowledge. However, a tendency has been observed to forget learning and not
integrate it into subsequent processes.

Conclusions: It has been suggested to disseminate the Knowledge Navigator in a broad
and personalized way through an advertising plan, as well as hiring
transformation consultants for projects of more than €10M, ensuring the
compilation of Lessons Learned and the dissemination of applicable knowledge.
In addition, it has been proposed to massively train people in the use of
Knowledge Navigator, standardize its application and make certain
adjustments. Regarding Technical Leaders, it has been recommended to
continue providing support to the community and allocate additional time to
them, in addition to establishing regular meetings to define initiatives and global
conferences to foster cohesion and the exchange of ideas. Likewise, the need to
make their role visible and standardize their responsibilities has been
emphasized. As for Project Leaders, it has been suggested to continue
promoting the community and provide periodic training in Lessons Learned.
Finally, in relation to the events, it has been proposed to incorporate a
methodology to integrate learning into the processes and analyze the target
audience to optimize the effectiveness of Knowledge Applied to Business
events.
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On the other hand, it has been proposed to use the Knowledge Navigator to
evaluate and systematize the impact of KAB, thus improving the governance of
the team's data through an integrated approach. It has been suggested to
implement a scoring and incentive system based on trophies, levels, challenges,
and achievements, along with the dissemination of the tool to motivate users to
register their contributions, offering numerous benefits, such as boosting early
adoption, fostering a culture of collaboration, promoting healthy competition,
recognizing outstanding performance and strengthening KAB's data
governance. For the creation of the scoring system, it has been necessary to
incorporate variables in the Knowledge Navigator to compile knowledge
management actions and the development of a scoring and incentive system, as
detailed in the corresponding section of the work.
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1. INTRODUCCION

En las dltimas decadas, ACCIONA ha abogado firmemente por la promocion de la
gestion del conocimiento como un factor clave para asegurar su posicion competitiva. En
este contexto, directivos® han expresado una apreciacion significativamente positiva hacia
las labores desempefiadas por el equipo "Knowledge Applied to Business" (KAB) y los
resultados logrados, a pesar de la ausencia de una cuantificacion precisa de los mismos.

Esta valoracion positiva ha llevado a la direccion de ACCIONA a respaldar activamente
al equipo, aumentando sus recursos a lo largo de los afios. Ademas, se ha observado un
crecimiento en la demanda de las iniciativas de KAB, como consultorias estratégicas para
determinados negocios de ACCIONA, la incorporacién de nuevas funciones al sistema
de Gestion del Conocimiento, la resolucion de consultas vinculadas a la herramienta de
gestion del conocimiento del equipo KAB, el Knowledge Navigator, y la creacion de
comunidades de expertos, entre otras.

En el d&mbito de KAB, se ha mantenido una visién clara de los horizontes aln no
explorados, destacando:

A) El conocimiento y experiencia de los proyectos que no se ha logrado capturar.

B) EIl nimero de usuarios por equipo que han recurrido al Knowledge Navigator de
forma habitual.

C) EIl nimero de equipos que han conocido el Knowledge Navigator.

D) La involucracidn de los distintos paises en las actividades de KAB.

E) La consolidacién de la marca de KAB.

De este modo, y, como se ha presentado en el punto 3, se han definido 3 OBJETIVOS
generales:

1. Analizar el impacto del equipo Knowledge Applied to Business.

2. Formular una propuesta respecto a los préximos pasos a realizar por KAB.

3. Proponer un método sistematizado para la medicion del impacto de KAB.

El segundo y tercer objetivo se han basado en los aprendizajes y resultados del primero,
el andlisis de impacto, proponiendo un plan de accion y un método sistematizado y
optimizado de la medicion de impacto.

Respecto al primer objetivo, la decidida apuesta organizativa por Knowledge Applied to
Business (KAB), el incremento en la demanda de colaboraciones y los horizontes hacia
los cuales se ha dirigido el equipo han propiciado que, en el afio 2023, se haya centrado
la atencion en la captura y cuantificacion, en la medida de lo posible, del impacto
generado por las iniciativas del equipo.

El presente analisis del impacto generado por KAB se ha basado en la identificacion 4
puntos:

1. Casos de aplicacion de Lecciones Aprendidas u otra documentacion (procedimientos
constructivos, dosieres técnicos, etc.) en proyectos o en el trabajo de equipos de
soporte (Estudios y Ofertas, PRL, etc.).

1 de la Division de Infraestructura que mas adelante se presentara.



2. Ofertas que se han adjudicado a ACCIONA gracias en parte a la documentacion
disponible en el Knowledge Navigator.

3. Casos en los que el programa de Technical Leaders o los eventos organizados por
KAB han generado una colaboracién que ha redundado en beneficio de un proyecto
u oferta.

4. Casos en los que un asistente a un evento ha aplicado algin aprendizaje en proyectos
u ofertas en los que ha trabajado posteriormente (o en los que ha conocido a alguien
en el evento que luego le ha ayudado).

Asi como el estudio de las diversas iniciativas del equipo, habiendo realizado una
evaluacion de los procedimientos examinados y un estudio sobre las iniciativas que deben
ser impulsadas y priorizadas para mejorar la eficiencia de KAB.

De igual modo, el presente estudio se ha visto respaldado por la importancia de
implementar una estrategia que integre las 7 acciones esenciales para una gestion exitosa
del conocimiento que ha determinado (Lai & Chu, 2016):

1.

2.

&

Crear un ambiente de cambio en los miembros de la empresa, fomentando la
necesidad de implementar enfoques distintos.

Identificar y recopilar el conocimiento existente en la organizacion, asi como
importar conocimientos y tecnologias externas.

Modelar el conocimiento generado para justificar su importancia y preservar
informacion crucial.

Establecer un repositorio para el nuevo conocimiento.

Distribuir y transferir el conocimiento a través de la interaccién entre el personal
y plataformas tecnoldgicas.

Utilizar el nuevo conocimiento para generar valor comercial para la empresa.
Realizar una revision retrospectiva del proceso y evaluar su rendimiento e impacto
(Lai & Chu, 2016).

Asi pues, se ha observado como el primero de los objetivos del proyecto se ha
materializado como el séptimo de los pasos comentados por (Lai & Chu, 2016), habiendo
Ilevado a cabo un analisis de los logros obtenidos por KAB durante sus cuatro afios de
existencia hasta la fecha.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO

2.1.

Antecedentes de la idea

La globalizacidn, el entorno socioeconomico, la competitividad empresarial, la sociedad
de la informacidn y el avance de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC)

han

sido algunos de los factores que han destacado la relevancia de la gestion del

conocimiento en el ambito empresarial.

Se han definido varias razones por las cuales se ha tomado la decision de llevar a cabo el
presente proyecto. Entre ellas, las principales han sido:

2.2.

Consolidar y justificar el respaldo obtenido por KAB: Se han presentado medidas
cuantitativas que han complementado la percepcién positiva existente respecto al
trabajo del equipo.

Mantener la competitividad: En un entorno empresarial en constante cambio, ha
sido esencial para ACCIONA mantenerse competitiva. Evaluar el impacto de KAB
ha ayudado a la empresa a adaptarse a las nuevas demandas del mercado y mantenerse
relevante.

Analizar el impacto de KAB: Uno de los principales motivos para llevar a cabo el
presente proyecto ha sido evaluar si la inversion realizada en la creacion y operacion
de KAB ha sido rentable. Esto ha implicado analizar como las actividades de KAB
han contribuido a los resultados financieros de la empresa, como la adjudicacion de
ofertas y la rentabilidad de proyectos. Entre ellas, un punto de gran relevancia ha sido
identificar a las personas que han experimentado los beneficios concretos y recopilar
sus casos de éxito en los cuales han permitido ampliar el alcance del equipo, fomentar
nuevas colaboraciones y acelerar la transformacion cultural que ha sido objeto de las
labores de KAB.

Optimizar los recursos y esfuerzos: Analizar como se ha manifestado el impacto,
comprendiendo qué aspectos de las actividades de KAB han sido mas efectivos ayuda
a laempresa a asignar recursos y esfuerzos de manera mas eficiente. Esto ha permitido
identificar qué iniciativas y practicas han estado teniendo mayor relevancia y cuéles
han sido las claves de su éxito, de forma que se haya propuesto no solo priorizar unas
sobre otras, sino optimizarlas.

Prepararse para el futuro: La propuesta de los préximos pasos estratégicos del
equipo Yy la sistematizacion de la medicion del impacto de KAB futuro asegura que
ACCIONA ha estado preparada para seguir evaluando y mejorando las actividades de
KAB a medida que la empresa evoluciona y se enfrenta a nuevos desafios.

Contexto organizativo de ACCIONA




Para llevar a cabo dicho andlisis ha sido de gran importancia tener en cuenta una serie de
antecedentes y consideraciones previas acordes con la situacion:

2.2.1. Introduccion de ACCIONA

Este trabajo de investigacion se ha llevado a cabo en la empresa ACCIONA, una
compafiia con presencia global de promocion y gestion de infraestructuras (agua,
concesiones, construcciones y servicios) y energias renovables. Fundada en 1931 en
Espafia y renombrada como resultado de la fusion de CUBIERTAS Y MZOV S.A.y
ENTRECANALES Y TAVORA S.A., ACCIONA ha ofrecido una amplia gama de
servicios que han incluido Energia, Agua, Transporte, Ciudades, Sociales, Inmobiliaria 'y
Financiera, habiendo operado en méas de 60 paises.

ACCIONA se define como una empresa cuya mision consiste en realizar una contribucion
positiva a la sociedad y al medio ambiente, proporcionando soluciones sostenibles a los
desafios mas apremiantes, como el cambio climético y la escasez de agua. Ha buscado
fomentar una conciencia social sostenible que permeé a los gobiernos, la sociedad y las
empresas, habiendo sido lideres de este cambio y acelerando la transiciéon hacia un
modelo econdmico libre de carbono.

Su vision se ha basado en ser un referente global en el impulso de la sostenibilidad y la
lucha contra el cambio climético, habiendo liderado la transformacién hacia un mundo
mas sostenible y comprometido con el cuidado del planeta.

Los objetivos de ACCIONA se han centrado en contribuir al bienestar de la sociedad y al
progreso sostenible mediante la gestion de infraestructuras y energias renovables. La
empresa se ha posicionado como lider en la transformacion hacia un mundo mas
sostenible, priorizando la proteccion del medio ambiente. ACCIONA se ha dedicado a
desarrollar proyectos y soluciones que han fomentado la eficiencia energética y reducido
las emisiones de carbono. Ademas, ha impulsado la generacion de energia a partir de
fuentes renovables y la construccion de infraestructuras sostenibles. Estos objetivos se
han regido por altos estandares éticos y de responsabilidad social que se han mantenido
constantemente presentes en todas las operaciones y relaciones comerciales de la
empresa.

Como empresa lider en su sector, se ha movido por un conjunto de principios
fundamentales que han guiado su actuacion en todas sus operaciones y proyectos. En el
nacleo de su filosofia empresarial se ha encontrado un compromiso inquebrantable con
la sostenibilidad. ACCIONA ha comprendido la importancia critica de preservar el medio
ambiente y, por lo tanto, se ha dedicado a adoptar practicas y decisiones empresariales
gue han contribuido activamente al desarrollo sostenible. Esta dedicacién a la
sostenibilidad se ha reflejado en cada aspecto de su negocio.

La innovacion ha sido otro pilar fundamental que ha impulsado a ACCIONA. La empresa
ha promovido activamente una cultura de innovacion que ha valorado la creatividad, la
investigacion y el desarrollo de soluciones avanzadas. Ha reconocido que la innovacion
ha sido esencial para el progreso continuo y el crecimiento sostenible. La busqueda
constante de nuevas formas de abordar los desafios, tanto técnicos como relacionados con
la sostenibilidad, ha estado arraigada en su identidad empresarial.



La ética empresarial ha sido otro principio innegociable para la organizacién. La empresa
se ha adherido a los mas altos estandares éticos y de integridad en todas sus operaciones
y relaciones comerciales. Este compromiso se ha extendido a la toma de decisiones, la
gestidn de recursos y las interacciones con todas las partes interesadas. ACCIONA se ha
enorgullecido de mantener una reputacion intachable en el mercado global gracias a su
enfoque honesto, transparente y justo en todo lo que hace.

Ademas, la organizacion ha asumido su responsabilidad social corporativa con seriedad
y dedicacion. La empresa ha reconocido su papel como agente de cambio positivo en la
sociedad y el entorno en el que ha operado. Este compromiso se ha traducido en
iniciativas de responsabilidad social, el respeto a los derechos humanos y la creacion de
un entorno de trabajo seguro y saludable para sus empleados. ACCIONA ha estado
firmemente comprometida con generar un impacto positivo en la sociedad y el medio
ambiente en el que se ha desenvuelto.

Respecto a los valores fundamentales de ACCIONA, han sido pilares que definen su
cultura empresarial. Como se ha comentado, el compromiso con la sostenibilidad se ha
reflejado en su enfoque en la toma de decisiones y acciones ambientalmente responsables.
La busqueda constante de la excelencia ha impulsado la entrega de servicios y productos
de alta calidad, asi como una gestion de proyectos de alto rendimiento. Su orientacién al
cliente se ha traducido en un compromiso inquebrantable de superar las expectativas de
los clientes. Ademas, la promocién de la creatividad y la innovacion se han considerado
herramientas esenciales para haber resuelto desafios y haber mejorado continuamente sus
operaciones, habiendo consolidado a ACCIONA como un lider en su industria.

Entre las principales divisiones de ACCIONA, se han destacado la Division de
Infraestructuras de ACCIONA, una division dedicada a la construccion y gestion de
infraestructuras de gran envergadura. Esta rama se ha encargado de llevar a cabo
proyectos de ingenieria y construccion que abarcan desde carreteras y puentes hasta
ferrocarriles, puertos, aeropuertos y obras hidraulicas, asi como proyectos de edificacion
de diversos tipos. La Division de Infraestructuras ha contado con tres significativas
Unidades de Negocio: Agua, Construccion y Concesiones. Entre ellas, el Negocio de
Agua ha materializado la gestion y tratamiento del agua habiéndose dedicado a proyectos
de desalacion, depuracion de aguas residuales, tratamiento de aguas potables vy
construccion de infraestructuras relacionadas con el agua, desempefiando un papel crucial
en la preservacion de este recurso vital. Los demas negocios, se han formado por 2
unidades de menor fuerza: Inmobiliario y Mobility (ACCIONA, 2020).

La segunda faceta esencial de ACCIONA ha sido su enfoque en la sostenibilidad y la
generacion de energia limpia a través de ACCIONA Energia. Esta division se ha
especializado en desarrollar, construir y operar proyectos de energia renovable, habiendo
incluido energia edlica, solar, hidroeléctrica y termosolar. Con una presencia global
significativa, ACCIONA Energia ha contribuido al crecimiento de las fuentes de energia
sostenible en todo el mundo.



ACCIONA SA

Figura 1: Organigrama de ACCIONA [Elaboracién propia]

2.2.2. Introducciéon de KAB

En las ultimas decadas, ACCIONA ha dirigido esfuerzos hacia la optimizacion de sus
procesos con el objetivo de potenciar la competitividad (superando a la competencia) y
la sostenibilidad (evitando impactos negativos y generando una huella positiva en la
sociedad y el medio ambiente). Los sistemas de gestion de la calidad, las metodologias
Lean y diversos marcos para la mejora continua han enfocado considerablemente sus
iniciativas en la transformacidn integral de la organizacion, abarcando aspectos como sus
procesos, su culturay la participacion de la direccién. Esta basqueda se ha fundamentado
en la premisa de que el desarrollo y la actualizacion de los procesos han desempefiado un
papel crucial en la consecucién de niveles destacados de eficiencia y competitividad,
segun sefiala (Duro N. & Gilart 1., 2016).

En ACCIONA, se habian realizado algunos intentos previos para gestionar el
conocimiento de manera activa, sin embargo, estos esfuerzos habian tenido resultados
limitados y no se habian implementado de manera continuada. La generacion y
transmision de conocimiento se habian llevado a cabo a nivel de negocios, pero, debido
a la falta de una estructura, presupuesto y equipo especifico dedicado a esta tarea, habian
carecido de continuidad en el tiempo. Ademas, estas actividades habian estado en su
mayoria centradas en el trabajo interno de equipos que ya habian tenido un conocimiento
entre si.
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Figura 2: Tendencias de crecimiento de la productividad mundial (McKinsey&Company, 2017)

Ante esta realidad y ante la reducida productividad de la industria de la construccion
(Figura 2), en 2019, Luis Castilla, CEO de la Division de Infraestructuras de ACCIONA,
implemento un sistema integrado de Gestidn del Conocimiento (GC) interno a cargo del
equipo KAB. KAB se ha constituido como un equipo cuya misién ha sido incrementar la
competitividad de las ofertas, dar mayor certeza en la ejecucién, diferenciar a ACCIONA
por su expertise técnico, y fomentar el sentido de pertenencia de los empleados. Ademas,
KAB también se ha propuesto contribuir a la sostenibilidad del negocio de ACCIONA.
Los beneficios derivados de estas iniciativas han sido evaluados no solo en términos de
su impacto en el negocio, sino también en aspectos valiosos como la seguridad de los
trabajadores, la reduccién de emisiones de CO2, entre otros.

Mientras la funcion de Innovacion ha liderado el intercambio de conocimientos y
tecnologias con el exterior, KAB se ha centrado su actividad en el conocimiento interno
de ACCIONA. KAB ha estado en constante colaboracion con los compafieros Innovacion
durante la implementacion de innovaciones propias del equipo y ante la necesidad de
difusion al resto de la compariia de las innovaciones producidas en los proyectos o centros
de I1+D. Asi pues, el equipo de Conocimiento Aplicado a Negocio (KAB) constituye una
funcion separada de Innovacion ante la necesidad de poner el foco en el conocimiento
que se ha estado perdiendo, el valor diferencial del conocimiento que existe en
ACCIONA vy la necesidad de crear un equipo enfocado a trabajar con el conocimiento
interno, cuya gestion responde a unos retos especificos y requiere una serie de sistemas,
herramientas y know-how especializado.

Se ha esperado que la implementacion de un equipo dedicado a la GC haya revelado como
un componente esencial en ACCIONA debido a la gestion eficiente de su informacion y
conocimientos, la mejora de la innovacion y el desarrollo, la gestién del talento, y la
mejora de la eficiencia y la productividad en general. En primer lugar, ha posibilitado el
manejo eficiente de la informacion al permitir la recopilacion, clasificacion y el analisis
de datos provenientes de diversas fuentes, lo que ha facilitado la toma de decisiones
informadas. Dado que ACCIONA ha manejado una vasta cantidad de datos y
conocimientos técnicos, su correcta gestion se ha convertido en un factor critico para
optimizar el rendimiento y mitigar los riesgos. Del mismo modo, la GC ha potenciado la
innovacion y el desarrollo, al identificar las mejores practicas, experiencias y lecciones
aprendidas que nutren la creatividad y la eficacia en la resolucion de desafios técnicos,
regulatorios y de mercado. Asimismo, ha contribuido a la gestion del talento al identificar
las habilidades clave requeridas para el éxito de la empresa, permitiendo la

7



implementacion de programas de capacitacion y desarrollo que fomentan la retencion y
el crecimiento profesional del personal. Ademas, la eficiencia y la productividad de la
empresa se han visto mejoradas significativamente mediante la GC, al proporcionar
acceso a informacion precisa y actualizada en el momento adecuado, lo que ha capacitado
al personal para tomar decisiones precisas, reducir errores y redundancias, y aumentar la
eficiencia operativa en general.

KAB ha beneficiado la transicion de un esquema en arbol a uno en red al facilitar la
reorganizacion de la informacion, garantizar su interconexion y mejorar la accesibilidad.
De igual modo, ha promovido la colaboracion, el aprendizaje organizacional y la
innovacion, al tiempo que ha fortalecido la seguridad de la informacion. En conjunto, el
equipo ha sido esencial para aprovechar al maximo los beneficios de un esquema en red,
mejorando la eficiencia y la adaptacién de la organizacion a los cambios.

2.2.3. KAB en 2023

KAB ha trabajado con diversos grupos de ACCIONA para promover una cultura de
conocimiento y aprendizaje continuo. En primer lugar, se ha fomentado a todos los
empleados a compartir su conocimiento y a aplicar sus aprendizajes. Se ha colaborado
estrechamente con los Technical Leaders y expertos, a quienes se ha ayudado a coordinar
y motivar para que impulsen iniciativas relacionadas con la generacion, intercambio y
aplicacion de conocimiento. Asimismo, se han realizado reuniones con los directores de
negocios y lideres de funciones para identificar oportunidades de mejora relacionadas con
la GC e informacion. Se les ha asistido en la priorizacion de soluciones viables y de alto
impacto, y también se ha supervisado la implementacion de estas soluciones. La meta ha
sido impulsar el uso eficiente del conocimiento en toda la organizacion.

Las diferentes actividades estratégicas se han agrupado en 4 grupos: KAB Office,
Knowledge Assets, Knowledge Champions, y Collaboration Culture:

KAB Office

La KAB Office ha constituido un equipo que ha trabajado de forma continuada y
especializada en la gestion del conocimiento interno de ACCIONA. Es decir, se ha tratado
de definir, desarrollar y consolidar la Funcion de Gestion del Conocimiento dentro de
ACCIONA, clave de la apuesta de KAB.

En la actualidad, la KAB Office se ha encontrado compuesto por:

e Un director de Talento y Conocimiento Aplicado a Negocio (KAB), con una
amplia experiencia en consultoria, habiendo incluido una trayectoria de
aproximadamente 14 afios en ACCIONA.

e Un Gerente del equipo KAB que ha aportado 8 afios de experiencia como
consultor.

e Un analista de Technical Leaders que ha aportado experiencia en la coordinacion
y gestion interna en el sector de la ensefianza.



e Un Business Advisor que ha brindado apoyo a todas las iniciativas existentes,
ademas de haber liderado el presente proyecto.

e Un Business Advisor que ha dado soporte a iniciativas existentes y ha gestionado
la comunicacion del equipo.

e Un cientifico de datos colaborador a tiempo parcial externo, investigador
posdoctoral con experiencia en machine learning y andlisis de datos el cual ha
dedicado un dia a la semana para lanzar iniciativas relacionadas con la explotacion
de datos y actividades de investigacion.

e Un consultor de transformacion, encargado de sistematizar la captura de los
aprendizajes mas relevantes, asi como la difusion de Lecciones Aprendidas y otros
documentos pertinentes generados en proyectos previos dentro de la Compafiia.
La creacidn de esta posicion respondio a la ausencia de vision y tiempo por parte
de los empleados de los proyectos para llevar a cabo estas tareas de manera
efectiva. La aspiracion ha sido establecer una red de consultores de
transformacion que brinde cobertura a nivel internacional, con el objetivo de
acelerar la recopilacion y transferencia de conocimientos entre proyectos. La
singularidad de esta figura reside en su enfoque estratégico: en lugar de expandir
el equipo central de KAB, se han establecido posiciones en proyectos, con
dependencia jerarquica de los proyectos o regiones en los que se ubican, y
coordinacion con la oficina central de KAB. En el afio 2023, este perfil no ha
generado costos directos, ya que ha sido cubierto mediante un contrato financiado
por el ICEX, destacando la eficiencia en la gestién de recursos y el enfoque
proactivo en la difusion del conocimiento en la organizacion.

Ademas de haber gestionado los Knowledge Assets y Knowledge Champions que se han
introducido méas adelante, la KAB Office ha englobado la definicidn de los perfiles que
KAB ha necesitado, habiendo incluido la incorporacion del cientifico de datos o la
creacion de la figura del consultor de transformacién.

Knowledge Assets

Este pilar ha representado el punto més fuerte de KAB. Ha incluido 3 actividades
principales: 1. El desarrollo y la gestion del Knowledge Navigator (KN), 2. Los Proyectos
de datos y 3. Los Proyectos de consultoria:

1. El desarrollo v la gestion del Knowledge Navigator (KN)

El Knowledge Navigator (KN) ha sido la plataforma, desarrollada internamente (continta
en proceso de desarrollo), de la GC para todo empleado de la Division de Infraestructuras
de ACCIONA.



Knowledge

COMPARTE EL CONOCIMIENTO QUE NOS UNE

EXPLORA CONTENIDOS BUSCA A UN EXPERTO SUBE CONTENIDO SUSCRIBETE

Figura 3: Landing Page del Knowledge Navigator [Capturas de pantalla del equipo KAB]

El KN ha ofrecido compartir y localizar conocimiento, ademas de contactar y ubicar
expertos y Technical Leaders (TL). De forma continuada se ha recabado la
retroalimentacion de los usuarios y se ha trabajado con los desarrolladores para adaptar
la plataforma e intentar que haya sido sencilla e intuitiva.
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Figura 4: Areas de conocimiento en la blsqueda de expertos en el Knowledge Navigator [Capturas de pantalla del
equipo KAB]
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Figura 5: Buscador de expertos del Knowledge Navigator [Capturas de pantalla del equipo KAB]

Asi, ha supuesto un punto de acceso ad-hoc para todo empleado, de todo pais con
contenidos de los 3 negocios de la Division de Infraestructura:

- Agua
- Construccién
- Concesiones

@cciona EXPLORA CONTENIDOS BUSCA EXPERTOS SUSCRIBETE SUBIR CONTENIDO ADMIN Busca X @ & BENG | SES

& ATRES EXplora ContenidOS

AGUA CONSTRUCCION CONCESIONES AREA DE SOPORTE

£POR QUE COMPARTIR CONOCIMIENTO? £N QUE PODEMOS AYUDARTE? | CONTACTO

Figura 6: Tipos de contenido del Knowledge Navigator segun el Negocio [Capturas de pantalla del equipo KAB]

y de las 30 Areas de Conocimiento:

Tabla 1: Areas de conocimiento por tipo de contenido [Elaboracion propia]

Agua Construccion Concesiones Area de soporte
o Control y | o Acabados de | o Demanda e ingresos | o Calidad, medio
Automatizacion edificacion y obra | o Estrategia y costes ambiente y riesgos

civil de O&M

11



o EPC Depuracion | o Construccién de | o Implementacion o Desarrollo de
y reutilizacion estructuras y negocio

o EPC elementos o Gestidn contractual
Desalinizacion prefabricados o Gestion de

o I+D+i o Geotecnia y proyectos

o O&M Depuracion cimentaciones o Legal
y reutilizacion o Innovacion o People

o O&M Tecnologica o Prevencion de
Desalinizacion o Instalaciones Riesgos Laborales

o Servicios y edificaciones y obra (PRL)

concesiones

El conocimiento accesible en la herramienta se ha encontrado tanto en forma de

civil

o Materiales base de
construccién

o Obras hidraulicas

o Obras lineales

o Obras y artefactos
maritimos

o Puentes y
estructuras
o Tlneles y

ferrocarriles

o Sostenibilidad
o Transformacion
digital

Documentos, Lecciones Aprendidas (LLAA) o Archivos multimedia.

Gacciona

;Qué quieres subir?

Un documento Video y audio

Una leccién aprendida

Figura 7: Servicios del Knowledge Navigator [Capturas de pantalla del equipo KAB]

Todo tipo de documento ha debido ser aprobado por un proceso de validacion que ha
constado de 3 niveles: Nivel 0 respecta al proyecto o equipo en el que se ha generado el
documento, Nivel 1 al area de conocimiento y el Nivel 2 al tipo de archivo.
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D Area de conocimiento Unidad de negocio Tipo de documento
1 Agua Marcas y patentes

2 Agua Restimenes de innovaciones

3 Agua Informes de asistencia a eventos

4 Agua Publicaciones, estadisticas e informes
5 Construccion Legislacion, normativa y estandares
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Figura 8: Niveles del Knowledge Navigator [Capturas de pantalla del equipo KAB]

Por otro lado, los expertos y TLs se han segmentado seglin su Area de Conocimiento y
Especializacion. Existen 4 Roles: Visualizacion, Edicion y Administracion.

2. Los Proyectos de datos

KAB ha desempefiado un papel crucial en el fortalecimiento de la competitividad y
sostenibilidad de ACCIONA mediante la utilizacion estratégica del conocimiento interno.
En diversas ocasiones, este conocimiento se ha materializado en forma de datos, dando
lugar al surgimiento de proyectos de datos. Dos ejemplos paradigmaticos ilustran de
manera elocuente esta contribucion significativa:

— Planification tool: Se han empleado datos histdricos con el propoésito de realizar
comparaciones entre la planificacion inicial y la planificacion final en diversos
proyectos. Este enfoque ha posibilitado un andlisis detallado de las desviaciones que
han surgido en distintos tipos de tareas dentro de un proyecto con respecto a las
definiciones iniciales. La informacién obtenida ha resultado sumamente valiosa al
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permitir a los equipos de planificacion haber realizado ajustes en el disefio y mejorar
la gestion de riesgos de manera mas informada y estratégica. Este enfoque basado en
datos historicos ha representado una herramienta esencial para la toma de decisiones
fundada en la realidad empirica de proyectos anteriores, impulsando asi la eficiencia
y efectividad en la planificacion y ejecucion de proyectos futuros.

— Modelo predictivo de turbidez. Utilizando datos histdricos provenientes de las plantas
desaladoras y su cruce con informacion de estaciones meteorologicas, se ha llevado a
cabo el desarrollo de un modelo basado en machine learning. Este modelo se ha
definido que llegaré a tener la capacidad de prever con precision los momentos en los
que se produciran eventos de turbidez que podrian afectar el funcionamiento normal
de la planta. Este enfoque innovador permitird una optimizacion sustancial en la
operatividad de las plantas desaladoras, destacando la aplicacion avanzada de
tecnologias de andlisis predictivo para mejorar la eficiencia operativa y la gestion de
eventos adversos.

3. Los Proyectos de consultoria

Ante la formulacion de las iniciativas de KAB, se han llevado a cabo reuniones
estratégicas con los principales responsables de diversas areas de negocio y funciones,
con el objetivo de identificar y priorizar los desafios y las oportunidades existentes. Este
proceso ha involucrado una deliberacion conjunta con los lideres del negocio, resultando
en la definicidn de lineas de accidn que guiaran el trabajo futuro de KAB.

Ademas, KAB ha respondido proactivamente a las demandas de consultoria, abordando
proyectos especificos que requieren una reflexion estratégica sobre aspectos cruciales
para el negocio, como el desarrollo del talento joven o la definicién de organigramas en
proyectos particulares. Este enfoque estratégico y personalizado ha permitido a KAB
contribuir de manera efectiva a la toma de decisiones fundamentadas y al desarrollo
estratégico en concordancia con las necesidades especificas de cada area de negocio.

Knowledge Champions

Entre los Knowledge Champions, han destacado 2 grupos: 1. Technical leaders (TL) y 2.
Youth Committee.

1. Technical Leaders

Los Technical Leaders han sido distinguidos expertos cuyo conocimiento especializado
en el negocio ha constituido un diferencial clave en el mercado. Este selecto grupo,
caracterizado por su excelencia académica y experiencia profesional, ha desempefiado un
papel fundamental en el fortalecimiento de la competitividad de ACCIONA. Los
Technical Leaders ha liderado iniciativas orientadas a la generacién, intercambio y
aplicacion estratégica del conocimiento, contribuyendo asi al desarrollo continuo de la
empresa.

EI TL lleva de la mano una serie de prestigios y reconocimientos, a la vez que un conjunto
de tareas y expectativas. Las 5 principales funciones de un TL han sido:
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1. Ser embajador de ACCIONA: Han participado en eventos externos (como foros,
revistas, comités, clases en la universidad, exponiendo en congresos, etc.) y han sido
la cara visible de ACCIONA en la industria (clientes, compafieros, socios, etc.).

2. Gestionar y documentar conocimiento relevante: Han creado LLAAS, documentos,
proyectos de innovacion y han fomentado la comparticion de conocimiento. Han
tenido un objetivo de al menos 3 LLAA anuales por equipo, habiendo alimentado el
KN en 2023 con 43 LLAA:s.

3. Desarrollar expertise interno: Han llevado a cabo capacitaciones internas,
desarrollado capacidades internas y compartido conocimiento.

4. Ser la persona de referencia en los proyectos y ofertas: han mejorado la visibilidad
como expertos de conocimiento y apoyado a proyectos y licitaciones.

5. Embajadores y catalizadores de la innovacién: han fomentado y liderado la
innovacion dentro de ACCION. Esta funcion se ha realizado en paralelo a los equipos
de Innovacién y a menudo en colaboracién con ellos. Los TL han identificado y
liderado la implementacién en ACCIONA de tecnologias, sistemas, herramientas, etc.
innovadoras que han estado disponibles en el mercado y han tenido aplicacidn en sus
respectivas areas de conocimiento.

Figura 9: Puzle de las funciones de los Technical Leaders [Capturas de pantalla del equipo KAB]

Mientras los TL han sido seleccionados y dirigidos por su correspondiente Dean o jefe
del Area de Conocimiento, han sido responsables de designar a expertos especializados,
quienes han desempefiado un papel crucial asesorando en é&reas especificas del
conocimiento. Este enfoque estratégico ha asegurado una gestion eficiente de la
experiencia y el saber dentro de la organizacion, consolidando la posicion de ACCIONA
como lider en su sector.

Los TL han estado organizados en 11 Areas de conocimiento:

EE\| Industrial ]

D 1| Planning & Continuous Improvement ]

[ E’ [ Geotechnics & Foundations |

: ﬁl | Tunneling ]
=

'}"}_{{I MEP Installations & Intelligent
WSS | Transport Systems
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Elements and Marine Artifacts 1| Innovation & New Materials
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Figura 10: Areas de conocimiento de los Technical Leaders [Capturas de pantalla del equipo KAB]

Cada Area ha contado con especializaciones asignadas que han sido propuestas por los
Technical Leaders en consonancia con las necesidades especificas del negocio. En el afio
2023, se ha llevado a cabo una exhaustiva revision de estas especializaciones, habiendo
resultado en la incorporacion de 4 nuevas areas de especializacion, sumandose asi a las
83 especializaciones ya existentes (87 en total). Este proceso ha reflejado un enfoque
proactivo hacia la adaptabilidad y la evolucién continua, garantizando que las
competencias especializadas hayan estado alineadas con las demandas cambiantes del
entorno empresarial y hayan contribuido directamente a la excelencia y competitividad
de la organizacion.

Ademas, cada Area de conocimiento ha contado con una red de Expertos cuidadosamente
seleccionada, propuesta por los Technical Leaders. En el afio 2023, se ha llevado a cabo
una revision integral de esta red, incorporando expertos de Polonia, Brasil y Canada,
enriqueciendo la diversidad y amplitud de conocimientos. En total, la red de expertos ha
estado conformada por 280 profesionales altamente calificados, distribuidos
estratégicamente entre diversas areas de conocimiento.

Este distinguido colectivo se ha reunido trimestralmente en las “Quarterly Meetings” para
presentar y discutir las diferentes iniciativas en las que han estado involucrados,
facilitando la comunicacién efectiva, coordinacion y el establecimiento de objetivos
anuales. Estas Quarterly Meetings, esenciales para el intercambio de conocimientos y la
alineacion estratégica, han estado coordinadas con eficacia bajo la direccion de las
“Decanas”. Este enfoque ha garantizado un liderazgo sélido y una gestion eficiente de la
excelencia académica en las Areas de conocimiento.

Dentro de la comunidad de Technical Leaders, la KAB Office ha implementado un
modelo de calibracion disefiado para evaluar las candidaturas de los nuevos miembros del
grupo. Este modelo de calibracion ha sido concebido con el prop6sito de medir de manera
integral y objetiva diversos aspectos, tales como:

a. Se ha valorado el candidato considerando varios factores clave, como el area de
conocimiento en la que se ha desempefia, su relevancia para el negocio y el grado en
el cual dicha area ya esta representada por otros Technical Leaders en la comunidad.

b. Se han examinado las evaluaciones del desempefio del candidato, donde se han
analizado criticamente los logros y contribuciones que ha aportado en proyectos
anteriores y su impacto en el desarrollo y éxito de las iniciativas de la empresa.

c. Se han evaluado los comportamientos demostrados por el candidato, enfocandose en
su participacion activa en las responsabilidades inherentes a un Technical Leader.
Esto ha incluido ser una figura de referencia en ofertas y proyectos, la generacion de
conocimiento, la capacitacion de colegas, y la actuacion como embajador de
ACCIONA, entre otras responsabilidades esenciales para la posicion. Este analisis
detallado ha permitido una evaluacion completa de la idoneidad y el potencial del
candidato para asumir el rol de Technical Leader en la organizacion.

2. Youth Committee
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El Youth Committee ha fungido como un drgano asesor que ha congregado a
profesionales de alto potencial de la Division de Infraestructuras de ACCIONA a
nivel mundial, brindando apoyo al Comité de Gestion de Infraestructuras. Este comité
ha servido como un medio para conectar a jovenes talentos a través de diversas
funciones y negocios, aportando una perspectiva integral de la empresa y
fortaleciendo vinculos al conocer a las personas que la integran. Compuesto por 15
individuos de ACCIONA, con un equilibrio de genero, y representando a 10 paises
diferentes, el comité ha abarcado distintas areas corporativas y de negocios, habiendo
incluido:

= Infraestructura: 2

= Concesiones: 2

= Agua:3

» Industriales: 2

= Construccion: 7
desempefiando roles en funciones de Sitios, Produccion y Soporte.

La principal contribucion del Youth Committee se ha focalizado en el proyecto Ideas
Tower. Adoptando un enfoque de resolucion de problemas, el Youth Committee,
dividido en 3 grupos, ha formulado una solucion y ha desarrollado un caso de negocio
para abordar un desafio propuesto por el Comité Directivo.

Collaboration Culture

Dentro del pilar Collaboration Culture, se han gestionado 4 actividades: 1. Eventos
globales, 2. Cafés vituales, 3. Camparfias de incentivos y 4. Acciones de comunicacién
destinadas a promover compartir conocimientos:

1. Eventos globales

Entre los eventos globales, mas alla de los Infrastructure Knowledge Summits, han
resaltado los Learning From Our Projects: encuentros especializados de formacion de
conocimiento en los que el director de un proyecto, acompafado del resto de personas
con mayor responsabilidad del proyecto, ha asumido la responsabilidad de identificar,
seleccionar y presentar de manera organizada y estructurada una serie de Lecciones
Aprendidas en distintas materias, tanto técnicas como de gestion, que se ha considerado
que han podido ser replicadas con facilidad y que han podido tener mayor impacto en
otros proyectos. Estos eventos han estado disefiados para compartir de manera efectiva
experiencias y conocimientos valiosos entre colegas, limitando el publico segin la
naturaleza especifica del contenido presentado. Este enfoque ha garantizado una
diseminacion efectiva de lecciones aprendidas y mejores practicas, fortaleciendo asi la
base de conocimiento compartido en toda la organizacion.

2. Cafés vituales

Las sesiones de Cafés Virtuales han representado encuentros virtuales estratégicos con
Technical Leaders, abordando temas contemporaneos y situaciones especificas presentes
en los diversos proyectos que enfrentan los miembros. Estas sesiones no solo han
posibilitado un analisis profundo de cuestiones relevantes, sino que también han
desempefiado un papel fundamental en el fortalecimiento de la comunidad, facilitando la
interconexion y la colaboracién efectiva entre los distintos miembros. Este enfoque no
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solo ha favorecido la discusion de asuntos criticos, sino que también ha promovido una
red de intercambio de conocimientos y experiencias entre los profesionales de la
comunidad de Technical Leaders.

3. Campaiias de incentivos

En el marco de las campafas de incentivos, se ha reconocido en multiples instancias la
destacada contribucion al conocimiento interno (KN) mediante la entrega de premios que
han incluido regalos, cartas personalizadas del CEO y otros incentivos significativos. Este
enfoque de reconocimiento no solo ha reflejado el compromiso de la organizacion con el
fomento y valoracion del conocimiento interno, sino que también ha actuado como un
estimulo tangible para promover la participacion activa y la excelencia en la aportacion
al conocimiento dentro de la comunidad empresarial.

4. Acciones de comunicacion destinadas a promover compartir conocimientos

Diversas iniciativas de comunicacion han sido implementadas con el propdsito de
fomentar el intercambio de conocimientos, la utilizacion del Knowledge Network (KN),
y la participacién en eventos, entre otros aspectos clave. En este contexto, se ha situado
la estrategia de comunicacion que hasta 2023 se ha encontrado en desarrollo,
caracterizada por un enfoque integral y sistematico. Este enfoque estratégico ha buscado
potenciar la difusion efectiva de informacion y maximizar la participacion en actividades
que fortalezcan el intercambio de conocimientos dentro de la organizacion.

2.2.4 Medicion de impacto en KAB en 2023

Desde su creacion, el equipo ha venido evaluando de manera continua su desempefio,
aungue esta evaluacion no siga un procedimiento formalizado. Este enfoque ha sido
fundamental para lograr resultados sobresalientes y forjar una percepcion positiva tanto
en el entorno empresarial como en la alta direccion. El proceso de evaluacion se ha
llevado a cabo mediante 1. Evaluaciones periédicas, 2. Retroalimentaciones de
opinadores cualificados y 3. Datos cuantitativos:

1. Evaluaciones periddicas

La evaluacion periddica se ha realizado en colaboracion con la alta direccion, compuesta
por el CEO de Infraestructuras, la Direccion de Innovacion y la Direccion de Recursos
Corporativos. Durante las sesiones de rendicion de cuentas, se ha presentado
detalladamente el progreso de las iniciativas implementadas, ofreciendo informacion
detallada sobre su alineacion con las necesidades del negocio, eficacia, nivel de
participacion, alcance en diversos colectivos, asi como la valoracion proporcionada por
los participantes. Este proceso de evaluacion integral se ha convertido en el punto
culminante del ciclo de evaluacion, integrando la informacion recopilada de otras formas
de evaluacion. A través de este analisis minucioso, se han tomado decisiones informadas
para reorientar estratégicamente el trabajo, destacando su importancia como el paso final
y mas relevante en el proceso evaluativo global.
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2. Retroalimentaciones de opinadores cualificados

Ademas de la colaboracion activa en la definicién conjunta de iniciativas con los
colaboradores habituales de KAB, con el objetivo de alinearlas de manera efectiva con
las necesidades del negocio, se ha llevado a cabo de manera regular la recopilacion de
informacion sobre la efectividad de cada accion emprendida. Estos participantes, con un
conocimiento profundo de las lagunas existentes en el conocimiento, las demandas
recurrentes de los diversos equipos, la utilidad para los proyectos y la recepcion de las
iniciativas, han desempefiado un papel crucial como informantes clave en el proceso
evaluativo. Este enfoque estratégico no solo ha asegurado la pertinencia de las iniciativas,
sino que también ha contribuido a una mejora continua basada en datos y feedback
especifico del equipo y las partes interesadas.

Los colaboradores han abarcado una amplia gama de perfiles, entre ellos: directores de
negocio, profesionales de funciones de soporte (Calidad, Sostenibilidad, Innovacion,
Prevencién de Riesgos Laborales, Recursos Humanos), Technical Leaders, participantes
en eventos, usuarios del Knowledge Navigator, asi como miembros del Youth
Committee. Este conjunto diverso de colaboradores ha reflejado la interconexion
estratégica de multiples areas funcionales y roles dentro de la organizacion, consolidando
asi una red integral de contribuyentes que han aportado perspectivas valiosas y
experiencias variadas al equipo de KAB.

3. Datos cuantitativos

Los datos cuantitativos abarcan diversos aspectos, entre ellos:

Respecto al Knowledge Navigator:

— Numero de visitas a la herramienta: El analisis temporal ha proporcionado
informacion clave sobre el impacto de actividades como correos enviados, talleres y
eventos en la cantidad de visitas registradas.

— Visitas por documentos: La cantidad de visitas a cada Leccién Aprendida y otros
documentos ha servido como indicador del nivel de interés que el contenido ha
generado en el entorno empresarial.

Respecto a los eventos:

— NuUmero de asistentes.

— Desglose por regiones: La segmentacion geogréafica de los participantes en eventos ha
posibilitado la monitorizacién del alcance en cada pais. Este enfoque ha facilitado la
optimizacion de esfuerzos promocionales, la inclusién de ponentes de regiones
especificas para ampliar nuestra presencia en dichos lugares, entre otras estrategias
de mejora continua. Este analisis cuantitativo ha proporcionado una vision completa
y detallada de la efectividad de las iniciativas llevadas a cabo por el equipo de KAB.

2.2.5 Impacto Medioambiental y Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS)

El compromiso de ACCIONA con la sostenibilidad se ha entendido como una apuesta
por el progreso social, el equilibrio medioambiental y el crecimiento econémico, y se ha
visto reflejado en la contribucion a la consecucion de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). Estas metas comunes, definidas por Naciones Unidas, y repartidas en
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17 objetivos han necesitado la implicacion activa de las empresas entre muchos otros
protagonistas.

ACCIONA, através de sus proyectos en agua, energias renovables e infraestructuras, ha
contribuido a objetivos clave, entre otros motivos por ser condicion sine qua non para el
logro del resto.

Entendiendo el presente proyecto como un analisis estratégico para, no solo optimizar el
equipo de KAB, sino como efecto directo optimizar también los procesos de ACCIONA,
se han tratado los ODS referidos a la educacion (n.° 4), al acceso al agua (n.° 6), la energia
(n.°7), el trabajo decente y el crecimiento econémico (n.° 8), las infraestructuras (n.° 9),
la mitigacion del cambio climéatico (n.° 13) y a la justicia (n.° 16). En diferente medida,
también ha contribuido al resto de objetivos mediante las iniciativas recogidas en su Plan
director de Sostenibilidad:

EDUCACION ODS 4: Educacién de calidad: KAB ha contribuido a la mejora de la
DE CALIDAD educacion a través de la captura y transferencia del conocimiento

- relevante para la ensefianza y el aprendizaje, asi como a través del
.' desarrollo de habilidades y conocimientos criticos para la vida y el
trabajo.

ODS 6: Agua limpia y saneamiento: ACCIONA, a lo largo de su
historia, ha potabilizado, depurado y desalado agua para méas de 100
millones de habitantes en todo el mundo. La compaiiia, a través de
sus actividades de tratamiento de agua ha asegurado el suministro de E
agua potable en éareas de estrés hidrico preservando el
medioambiente.

ODS 7: Energia asequible y no contaminante: La compafiia ha
generado energia de origen exclusivamente renovable a partir de
fuentes como la energia edlica, fotovoltaica, hidroeléctrica,
termosolar y de biomasa. ACCIONA ha invertido miles de millones
de ddlares en el desarrollo de tecnologias renovables.

ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econémico: KAB ha TRABAJO DECENTE
contribuido a la creacién de empleo y el crecimiento econémico a Y GRECIMIENTO
través de la promocion de la innovacion y la transferencia de il
conocimiento a través de la organizacion. Por ejemplo, sus programas
de ofertas de becas junto con el proyecto de recopilacion de LLAAS
en obra han sido ejemplos de creaciones de puestos de forma directa.

o

e ODS 9: Indus_tria, innovacion e infrgestructura_: KAB ha ayuQado al
INNOVACION £ desarrollo de infraestructuras sostenibles y resistentes a través de la
[T es  transferencia de conocimiento y tecnologia en &reas como la gestion

de energia y la construccion. ACCIONA, a través de sus diferentes
& lineas de negocio, ha ofrecido soluciones innovadoras que han

satisfecho la creciente demanda de infraestructuras, acceso al agua y
energia, entre otros. En el desarrollo de sus proyectos, ha medido y
gestionado el impacto social y ambiental que tiene en las comunidades donde opera.
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KAB, ha representado un punto clave fomentando la innovacion a lo largo de sus
proyectos y sistemas.

ODS 13: Accidn por el clima: ACCIONA constituye una compafia
neutra en carbono desde 2016 y ha considerado la lucha contra el
cambio climatico una prioridad estratégica. A través de la
generacion eléctrica a partir de fuentes renovables, ha contribuido a
la mitigacion del cambio climatico mediante el desplazamiento de
las energias fosiles en el mix eléctrico de los paises.

1 PAZ, JUSTICIA ODS 16: Paz, justicia e instituciones solidas: KAB ha fomentado la

gétf;;‘suc'n"fs construccion de instituciones solidas, la promocion de la

transparencia y la rendicion de cuentas a través de la captura,
almacenamiento y transferencia de informacion y conocimiento
relevante para la toma de decisiones y la gestion de la informacion.

2.2.6 Preguntas de investigacion
Las principales preguntas de investigacion pertinentes para este proyecto han sido:
1. ¢Cual es el impacto generado por KAB en los ultimos cuatro afios?

2. ¢Qué procedimientos y préacticas especificas han demostrado ser mas eficientes y
exitosos dentro de KAB?

3. ¢Como se podria evaluar el impacto de KAB de manera sistematica en el futuro?
4. ¢Cual ha sido el nivel de satisfaccion de los empleados con la colaboracién de

KAB? ;Cdémo ha influido esta unidad en la motivacion y el compromiso de los
empleados?

2.2.7 Hipotesis de partida

Antes del inicio del estudio, se han listado causas de los resultados hipotéticas que se
podrian obtener mediante el presente analisis estudiadas previamente al proyecto:

Respecto al anélisis del impacto de KAB:

1. El presente analisis del impacto de KAB va a conllevar una fuerte carga de
estimaciones cuya precision ha podido ser cuestionada.

2. Se va a hallar menos de 5% de casos de éxito respecto al numero de entrevistas
realizadas.

3. Los casos de éxito cuantificables hallados van a tener impactos mayores a
50.000€.
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4. EIl grupo de Technical Leaders va a proporcionar mas del 80% de los casos de
éxito cuantificables recogidos, teniendo impacto en proyectos, equipos, y paises
mas alla de sus responsabilidades, gracias a sus funciones definidas relacionadas
con la gestién del conocimiento.

5. EIl grupo de Project Leaders va a proporcionar al presente estudio menos de un
20% de los casos de éxito debido a una esperada falta de uso y conocimiento del
Knowledge Navigator.

6. Se vaa desenmascarar una significativa falta de visibilidad del equipo KAB y de
sus iniciativas a lo largo de ACCIONA, especialmente en terreno.
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3. OBJETIVOS

3.1.

Generales

Obijetivos explicitos:

Analizar el impacto del equipo Knowledge Applied to Business: Esto ha
implicado analizar como las actividades de KAB han contribuido especificamente
a la adjudicacion de ofertas y a la productividad de proyectos en términos
cuantitativos y cualitativos.

Proximos pasos a realizar por KAB: Formular una propuesta de mejora especifica
para la gestion del conocimiento, basada en los resultados y las conclusiones
previamente obtenidos en el estudio.

Sistematizar la medicion del impacto de KAB: crear un sistema de medicion que
permita a ACCIONA seguir analizando y mejorando continuamente las
actividades de KAB en el futuro. Esto ha implicado disefiar un marco de medicion
con indicadores clave de rendimiento (KPIs) especificos.

Objetivos implicitos:

3.2.

Dar solidez a futuras propuestas de KAB: El fruto positivo del analisis ha dado
fundamento para facilitar decisiones estratégicas a nivel equipo, con el fin de
crecer.

Divulgar el trabajo de KAB: La realizacion del analisis ha servido para dar a
conocer la existencia de dicho equipo, fomentando el uso de sus servicios y
productos.

Fomentar la mejora continua entre los empleados de ACCIONA.

Optimizar la eficiencia de interna: Si se han descubierto précticas o
procedimientos muy eficientes a traves del analisis, se ha buscado optimizar la
eficiencia de los procesos internos de ACCIONA decidiendo qué tareas priorizar.
Mejorar la toma de decisiones: La identificacion de lecciones aprendidas y la
propuesta de un sistema de medicidn de impacto han estado destinadas a mejorar
la toma de decisiones estratégicas en la empresa, lo que ha sido un objetivo
implicito para asegurar un enfoque mas fundamentado y basado en datos en el
futuro.

Especificos

Reunirse con directivos que crean impacto estratégico mediante KAB.

Lanzar encuestas para el estudio masivo de la eficiencia de KAB.

Identificar casos de éxito de Lecciones Aprendidas: Esto ha implicado
documentar y analizar las experiencias pasadas, tanto positivas como negativas,
para extraer conocimientos valiosos que puedan influir en la toma de decisiones
futuras.
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Realizar una evaluacién comparativa de las distintas categorias de analisis y
procesos involucrados en la gestion del conocimiento.

Recoger y analizar los datos estadisticos almacenados en el Knowledge
Navigator.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1. Marco teérico

Dentro del alcance de esta investigacion, ha sido esencial establecer un marco tedrico que
haya proporcionado los fundamentos necesarios para situar y contextualizar
adecuadamente el estudio. Este marco se ha iniciado con la exploracion de la evolucién
del concepto de conocimiento y su relevancia en el &mbito empresarial. Ademas, se han
examinado diversos modelos de gestion del conocimiento y se han destacado factores
cruciales para fortalecer la competitividad en la industria a través de la aplicacion del
conocimiento.

4.1.1. Evolucion de la gestion del conocimiento

A lo largo del siglo XXy, particularmente, con la proliferacion de los modelos de gestién
de la calidad después de la Segunda Guerra Mundial, se han observado diferencias
significativas entre el sector de infraestructuras/construccion y el sector industrial.
Mientras que el sector industrial ha experimentado un rapido crecimiento en términos de
optimizacion de procesos productivos, destacando la eficiencia y la reduccion de
defectos, estas metodologias se han intentado incorporar al sector de infraestructuras
mediante la implementacion de equipos de calidad, entre otras medidas. No obstante,
diversos factores intrinsecos al sector de las infraestructuras han obstaculizado la mejora
en términos comparables a los alcanzados en el sector industrial:

— Repeticion de tareas: Mientras en una fabrica, se ha podido producir un nimero
significativo de unidades idénticas de un producto cada hora, cada proyecto de
construccion de un puente ha sido Unico y su disefio ha buscado siempre ser
innovador, lo que ha dificultado la optimizacion eficiente.

— Velocidad del proceso: Mientras en una fabrica se ha podido lograr una produccién
continua en corto plazo, en el sector de infraestructuras, los profesionales han debido
esperar afios para ver el inicio y la finalizacion de varios proyectos.

— Control del proceso y predictibilidad: Mientras en una fabrica el proceso ha podido
definirse con precision, siempre y cuando las condiciones hayan estado controladas,
en la construccion de puentes las condiciones han sido inherentemente variables.

— Capacidad de prueba y error: En los proyectos de infraestructuras, la ejecucion de
pruebas de error ha resultado mas compleja, ya gque, en ocasiones, han transcurrido
afios antes de que se haya podido repetir una tarea en proyectos diferentes. Ademas,
los errores en proyectos de infraestructuras han podido conllevar costos
considerablemente elevados.

En virtud de las oportunidades perdidas, la repeticion de errores y la lentitud en el

aumento de la productividad, se ha evidenciado que estos desafios han sido inherentes al

sector en general y no exclusivos de ACCIONA. De hecho, surgen controversias
frecuentes respecto a la implementacion efectiva de sistemas de mejora continua y gestion
del conocimiento en el ambito sectorial. En respuesta a este contexto, la direccion de

ACCIONA ha tomado la decision estratégica de establecer KAB como una palanca

fundamental para potenciar la competitividad y sostenibilidad de la organizacién.
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A pesar de que los temas y conceptos en relacion para con la GC han comenzado a
discutirse a finales de la década de 1960, cuando se ha introducido la idea de la creciente
importancia del conocimiento como un factor crucial en la economia, incluso superando
la relevancia de la mano de obra y las materias primas, no ha sido sino hasta principios
de la década de 1990 cuando esta disciplina ha experimentado un desarrollo significativo
(Londofio Galeano & Garcia Ospina, 2015).

La aparicion de la Gestion del Conocimiento (término definido en 1987 por McKinsey al
haber estudiado cémo manejar y utilizar la informacion internamente (Mclnerney &
Koenig, 2011)) como concepto ha surgido en el &mbito de las consultoras de negocio por
primera vez. Con la llegada de Internet, estas organizaciones asimilaron de manera rapida
la idea de la intranet como herramienta de accesibilidad a la informacién y de su
comparticién entre equipos ubicados en diferentes geografias. Comprendieron
rdpidamente como la creacion de paneles de control, motores de busqueda de expertos y
bases de datos de lecciones aprendidas tenian la capacidad de generar un producto
novedoso que podia ser comercializado con otras organizaciones, especialmente aquellas
de mayor tamafio, complejidad y dispersion. En 1993, Ernst and Young organiz6 una
conferencia en Boston en la que se difundié puablicamente la Gestién del Conocimiento
por primera vez en la historia (Prusak, 1999). Desde ese momento, el interés por el tema
ha crecido exponencialmente, considerandose hoy en dia un area de gran relevancia desde
el punto de vista de la estrategia y diferencial para atraer talento y obtener ventajas en el
mercado. Esto ha generado grandes expectativas en cuanto a la mejora de la eficiencia y
la eficacia de los procesos organizacionales. Desde entonces, esta evolucion ha sido
dividida en 3 etapas, segun las conceptualizaciones propuestas por diversos autores:

La primera etapa, que ha tenido altibajos y alin prevalece en muchas organizaciones, se
ha centrado en el uso de la informacion como apoyo a la toma de decisiones. La segunda
etapa ha puesto énfasis en la humanizacion del conocimiento, resaltando las competencias
para utilizar el conocimiento de manera creativa, promoviendo la interaccion, la
externalizacion, el aprendizaje y la forma de compartir el conocimiento. Por ultimo, se ha
identificado una etapa mas avanzada que ha involucrado la creacion de estructuras mas
complejas fundadas en sistemas de GC.

Cada una de estas etapas ha presentado caracteristicas distintivas que se han descrito en
la Tabla 2:

Tabla 2: Las 3 etapas de evolucion del conocimiento (Steinlin, 2007)

Etapa 12 Etapa 22 Etapa 32 Etapa
Tarea Analisis y Creatividad y Fendmeno
organizacién de generacion de ideas: emergente: Un

datos: La capacidad delLa habilidad de utilizar fendmeno complejo
examinar y organizar el conocimiento para que surge de sistemas

informacion y datos.  crear soluciones sociales
Unicas. interconectados.
Almacenamiento Almacenamiento Conocimiento Conocimiento social:
documental: El individual: El El conocimiento que se
conocimiento conocimiento alojado |ha creado y
almacenado en en la mente de compartido a través de
documentos o individuos. interacciones y

repositorios de datos.
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relaciones en sistemas
sociales.
Acciones Gestion de la Intercambio de Co-creacion de
informacion: Procesosconocimientos: La  significado: El
de extraccion, captura, [interaccion, proceso de co-crear,
almacenamiento y comparticion y descubrir y transformar
difusion de datos e transferencia de el significado y el
informacion. conocimientos. sentido.
Disponibilidad |Accesibilidad: La Interaccion humana: Diédlogo y creacion de
disponibilidad de El conocimiento que sesignificado: El
conocimiento a través |comparte y pone a conocimiento
de la busqueda y disposicion a través de compartido y creado a
recuperacion. interacciones humanas. través del didlogo y la
construccién conjunta
de significado.
Reaccion Resistencia a Disposicion a Dependencia de la
humana compartir: La compartir: La interaccion: La
tendencia de las tendencia de las dependencia de la
personas a ser reacias ajpersonas a estar interaccion para
compartir sus dispuestas a compartir mantenerse informado
conocimientos. sus conocimientos. |y adquirir
conocimientos.
Objetivo Produccién Compartiry Comprender e
informacional: La  |aprender: La préactica jinnovar: La
generacion y entrega  (de compartir y comprension y la
de informacion para  aprender para la innovacion para
una gestion racional. mejoray la eficacia. |respaldar la toma de
decisiones y su
impacto.

De este modo, contar con un equipo de GC ha sido esencial para una ACCIONA por 5
razones principales:

1.

2.

Eficiencia y la productividad: Ha mejorado la eficiencia y la productividad de la
empresa. Al tener acceso a la informacién correcta y actualizada en el adecuado, el
personal ha tomado decisiones informadas, reducido los errores y las redundancias, y
aumentado la eficiencia operativa. Asi, se han desarrollado y ejecutado proyectos con
mayor rapidez, agilidad y seguridad (Housel & Bell, 2015).

Adquisicién y analisis de informacion corporativa: La GC ha permitido recopilar,
clasificar y analizar informacién de diversas fuentes, lo que ha facilitado la toma de
decisiones informadas (Housel & Bell, 2015). ACCIONA ha tenido una gran cantidad
de datos y conocimientos técnicos que han debido ser gestionados eficientemente para
optimizar el rendimiento y minimizar los riesgos, especialmente gracias al KN.
Innovacion y el desarrollo: También ha ayudado a mejorar la innovacion y el
desarrollo de nuevas tecnologias. La identificacidn y andlisis de las mejores practicas,
experiencias y lecciones aprendidas han ayudado a la empresa a encontrar soluciones
creativas y efectivas para los desafios técnicos, regulatorios y de mercado.
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4. Gestion del talento: Ha mejorado la gestion del talento. El equipo ha identificado las
habilidades y conocimientos clave necesarios para el éxito de la ACCIONA y ha
desarrollado programas de capacitacion y desarrollo para mejorar la retencion del
talento y el crecimiento profesional del personal.

5. Sostenibilidad: KAB ha desempefiado un papel significativo en fortalecer la
sostenibilidad del negocio de ACCIONA, evaluando los beneficios de sus iniciativas
no solo en lo que respecta a su impacto financiero, sino también considerando
aspectos cruciales como la seguridad laboral y la reduccién de emisiones de CO2,
entre otros.

Ademaés, la GC ha dado lugar a un esquema de conocimiento en red, un enfoque diferente.
La principal diferencia ha radicado en la estructura y la filosofia de organizacion del
conocimiento. En un esquema de conocimiento en arbol, la informacion se ha organizado
jerarquicamente, con una clara division en niveles especificos. Esto ha implicado una
estructura rigida y roles y responsabilidades bien definidos para la GC, con flujos de
informacién que han seguido rutas predefinidas. Cada unidad o equipo ha tendido a
enfocarse en su propio conjunto de conocimientos, lo que ha limitado la colaboracion
interdepartamental, aunque haya sido eficaz para encontrar informacion especifica en
areas bien definidas.

En contraste, un esquema de conocimiento en red no ha seguido una estructura jerarquica
rigida. En este enfoque, la organizacion se ha basado en conexiones y relaciones entre
diferentes elementos de conocimiento, en lugar de una estructura de arriba hacia abajo.
Esto se ha traducido en una mayor flexibilidad y adaptabilidad, ya que las relaciones se
han formado y cambiado con facilidad. Ademas, un esquema en red ha promovido la
colaboracion y el intercambio de conocimientos entre diferentes areas de la empresa, ya
que las personas se han conectado directamente entre si sin restricciones jerarquicas.
Ademas, ha sido eficaz para explorar y descubrir informacion que puede no ha estado
directamente relacionada con un area especifica, ya que ha facilitado la identificacion de
conexiones entre diferentes ideas y areas de conocimiento. La eleccién entre uno u otro
ha dependido de los objetivos y la cultura de la empresa, asi como de la naturaleza del
conocimiento que se ha gestionado.

4.1.2. Gestion del conocimiento en las organizaciones empresariales

Segun Pereira (2011), la gestion del conocimiento en la empresa se ha llevado a cabo
mediante el siguiente proceso:

— ldentificacion del Conocimiento: La empresa ha debido definir sus objetivos y
determinado qué conocimiento necesita para alcanzarlos. Se ha debido identificar
tanto el conocimiento existente como el que aln no se ha adquirido, ya sea tacito
0 explicito, en todos los niveles organizativos, habiendo incluido estratégico,
funcional, de procesos y personal.

— Adquisicion del Conocimiento: La empresa ha obtenido conocimiento de diversas
fuentes, pero ha debido distinguir entre aquel que ha podido utilizarse de
inmediato y el que ha podido ser util en el futuro.

— Desarrollo del Conocimiento: Ha sido fundamental comprender como se ha
desarrollado el conocimiento en la empresa, considerando tanto a individuos
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como grupos. Esto ha implicado fomentar el flujo de ideas para impulsar la
innovacion y la mejora continua.

Comparticion el Conocimiento: EI objetivo en esta etapa ha sido transferir el
conocimiento al lugar y momento adecuados, manteniendo la calidad requerida.
La distribucion del conocimiento ha permitido que otros empleados lo encuentren
y lo utilicen en procesos que agreguen valor. La transferencia efectiva ha tendido
a ocurrir a traves de interacciones interpersonales, como talleres y aprendizaje en
el trabajo cotidiano.

Utilizacion del Conocimiento: El conocimiento solo ha agregado valor cuando se
ha utilizado en la empresa. Su uso ha determinado las necesidades de la
organizacion en términos de creacion, almacenamiento y comparticion de
conocimiento.

Retencion del Conocimiento: Conservar el conocimiento ha sido esencial para
construir activos de conocimiento sélidos, especialmente en organizaciones con
un namero limitado de expertos en areas criticas. La retencion ha implicado
almacenar y salvaguardar el conocimiento acumulado, que ha incluido
experiencias de empleados, lecciones aprendidas en proyectos anteriores y
documentacion de resultados exitosos. Esto ha facilitado su transferencia a otros
cuando sea necesario.

Los procesos de gestion del conocimiento, siguiendo la metodologia propuesta por
(Peluffo A. & Catalan Contreras, 2002), como citado por (Garzon Castrillon & Farfan
Buitrago, 2006), han comprendido seis etapas esenciales:

a)

b)

f)

Diagnostico Inicial de la Gestion del Conocimiento: En esta fase, se ha buscado
evaluar la situacién presente de la empresa en relacion con su gestion del
conocimiento. Se ha realizado un mapeo del conocimiento organizacional para
identificar tanto lo que la empresa ya ha poseido como lo que le ha faltado en
términos de conocimiento.

Definicion de Objetivos: En esta etapa, se han establecido los objetivos que han
orientado la GC. Estos objetivos han reflejado los propositos y metas que la
empresa ha buscado alcanzar mediante la gestion efectiva de su conocimiento.
Producciéon de Conocimiento Organizacional: Esta fase se ha referido a la
capacidad de la empresa para aprender y generar nuevo conocimiento de manera
organizada. Ha implicado la creacidén y acumulacion de conocimiento interno.
Almacenamiento y Actualizacion: Durante esta etapa, se ha procedido a codificar,
clasificar y mantener actualizada la base de datos de conocimiento. Esto ha
asegurado que el conocimiento haya estado facilmente disponible para todos los
usuarios y que se haya mantenido al dia en tiempo real.

Circulacién y Utilizacion de Conocimiento: Aqui se ha promovido la creacién de
espacios y procesos para intercambiar experiencias y conocimientos dentro de la
empresa. La colaboracion y la difusion de conocimiento han sido fundamentales
en esta fase.

Medicion del Desempefio: En la Gltima etapa, se han determinado los ciclos de
GC y se han establecido indicadores para medir el impacto de esta gestion en los
resultados deseados. Esto ha permitido evaluar la eficacia de la GC vy realizar
mejoras continuas.
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4.1.3. Modelos de gestion del conocimiento

Ha sido evidenciado que la gestion del conocimiento ha generado diversos modelos, en
proporcion directa a la pluralidad de autores que han abordado este campo. A
continuacion, se presentan algunos de los modelos de GC investigados por (Bricefio
Moreno & Bernal Torres, 2010):

Tabla 3: Modelos de gestion del conocimiento (Bricefio Moreno & Bernal Torres, 2010)

Autor del modelo

Modelos de gestion del conocimiento

(Rodriguez Gémez,
2006), citado por
(Bricefio Moreno &
Bernal Torres,
2010)

Modelos de Almacenamiento y Transferencia de Conocimiento:
Estos modelos se han centrado en el desarrollo de metodologias,
estrategias y técnicas para almacenar y facilitar la transferencia
del conocimiento disponible en la organizacion.

Modelos Socioculturales: Estos modelos han hecho hincapié en
la importancia de desarrollar una cultura organizacional que
haya fomentado los procesos de GC, reconociendo la influencia
de los aspectos socioculturales en esta dinamica.

Modelos Tecnol6gicos: En estos modelos, se ha destacado el
desarrollo y la utilizacion de sistemas y herramientas
tecnoldgicas como parte fundamental de la GC.

Canals (2002),
citado por (Bricefio
Moreno & Bernal
Torres, 2010)

Modelos de Enfoque Técnico: Estos modelos se han
caracterizado por su enfoque préactico, centrdndose en teorias,
medicion y sistematizacion de los conocimientos, con un
enfoque altamente orientado a la aplicacion.

Modelos de Enfoque Economicista: Estos modelos han
subrayado que las personas son actores econémicos gque toman
decisiones racionales para maximizar su bienestar utilizando
recursos limitados, habiendo incluido el conocimiento como uno
de estos recursos.

Modelos de Enfoque Filosofico: Estos modelos han tenido sus
raices en conceptos desarrollados en el campo de la filosofia y
han explorado la naturaleza del conocimiento desde una
perspectiva filosofica.

Enfoque Social: Estos modelos han resaltado la influencia de los
aspectos sociales en la promocion de la creacion y comparticion
de conocimiento. Ademas, se han centrado en las herramientas y
sistemas de informacion que han facilitado la representacion del
conocimiento en las organizaciones.
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Enfoque Sintético: Estos modelos han abogado por la
multiplicidad de perspectivas y la combinacion de enfoques
previos como una estrategia integral para abordar la GC.

McAdamy
McCreedy (1999),
citado por (Bricefio
Moreno & Bernal
Torres, 2010)

Enfoque Conceptual y Teorico: Estos modelos se han
caracterizado por su enfoque fundamentalmente conceptual y
tedrico en la GC, sin haber entrado en la implementacion
préctica.

Enfoque de Capital Intelectual: Estos modelos se han centrado
en la medicion y desarrollo del capital intelectual en las
organizaciones como un componente clave para lograr los
objetivos organizacionales.

Enfoque Socialmente Construido: Estos modelos han puesto
énfasis en los procesos sociales y el aprendizaje organizacional
como pilares fundamentales de la GC.

(Bricefio Moreno &
Bernal Torres,
2010)

Enfoque Tecnocrético: Este enfoque se ha centrado en la
tecnologia utilizada, especialmente en las bases de datos y la
construccién de conocimiento como una estrategia para generar
valor organizacional.

Enfoque Econdémico: Estos modelos han destacado la medicion
y desarrollo de activos intangibles en las organizaciones para
mejorar la eficacia en la consecucion de objetivos.

Enfoque Comportamental: Han resaltado la importancia de las
personas como poseedoras o creadoras de conocimiento,
considerandolas como un recurso estratégico clave para la
competitividad empresarial.

Davenport &

Prusak (2001);

Davenport, &
Brees (1997); Wiig,

(1997); Rivero,
(2002); Alavi &
Leidner (1999),
citado por (Bricefio
Moreno & Bernal
Torres, 2010)

Almacenamiento, Acceso y Transferencia de Conocimiento:
Estos modelos han tendido a no distinguir entre conocimiento,
informacién y datos, considerandolos como entidades
independientes de las personas que los crean y utilizan. Se han
centrado en el desarrollo de métodos para almacenar y facilitar
la transferencia de conocimiento dentro de la organizacion.

Socioculturales: Estos modelos se han orientado hacia la
construccién de una cultura organizacional que ha respaldado los
procesos de GC, fomentando la comunicacion, la colaboracion y
la conciencia sobre el valor del conocimiento.

Tecnoldgicos: En estos modelos, la tecnologia ha desempefiado
un papel fundamental. Se han destacado sistemas, herramientas
y plataformas tecnoldgicas utilizadas para gestionar el
conocimiento, como bases de datos, intranets, sistemas expertos
y motores de busqueda.
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Perspectiva oriental: Se ha centrado en los procesos individuales
de los trabajadores y la transformacion de su conocimiento tacito
en explicito, un aspecto clave en la GC. El conocimiento

(Nonaka & explicito es formal y sistematizado, generalmente se encuentra
Takeuchi, 1999), | en documentos y sistemas informaticos, mientras que el

citado por (Bricefio | conocimiento tacito es mas personal y arraigado en experiencias
Moreno & Bernal | contextuales.

Torres, 2010)

Perspectiva norteamericana: En esta vision, las organizaciones
se han centrado en el conocimiento de sus empleados y han
buscado aprovecharlo para tomar decisiones estratégicas.

Las tecnologias para la GC han evolucionado significativamente en las Ultimas décadas.
En un principio, la gestion del conocimiento se ha basado en sistemas manuales y en el
intercambio de informacion cara a cara. Con el advenimiento de la tecnologia de la
informacion, se han desarrollado herramientas y sistemas para la GC, como los sistemas
de gestion de contenidos, los sistemas de gestion de bases de datos, los sistemas de
inteligencia artificial y las redes sociales.

En 2023, han desarrollado una gran variedad de tecnologias para la gestion del

conocimiento. Algunas de las tecnologias mas populares han incluido:

1. Sistemas de gestion de contenidos (CMS): Estos sistemas han permitido la creacion,
edicion y publicacion de contenido en una plataforma en linea. Ejemplos de CMS han
incluido WordPress, Joomla y Drupal.

2. Sistemas de gestion de bases de datos (DBMS): Estos han permitido la gestion de
grandes cantidades de datos y la creacién de informes. Ejemplos de DBMS han
incluido Oracle, Microsoft SQL Server y MySQL.

3. Sistemas de inteligencia artificial (IA): Estos sistemas han utilizado algoritmos de
aprendizaje automatico para analizar grandes cantidades de datos y extraer
informacién util. Ejemplos de 1A han incluido Watson de IBM y Google Cloud Al.

4. Herramientas de colaboracion: Estas herramientas han permitido a los usuarios
trabajar juntos en proyectos y compartir informacién en tiempo real. Ejemplos de
herramientas de colaboracion han incluido Slack, Microsoft Teams y Zoom.

5. Redes sociales empresariales: Las redes sociales empresariales, como Yammer y
Slack, han permitido la colaboracion, la comunicacion y el intercambio de
conocimientos entre los empleados de una organizacion. Los usuarios han compartido
informacion, preguntas y respuestas, noticias y actualizaciones de proyectos.

6. Herramientas de analisis de datos: Las herramientas de analisis de datos, como
Tableau y Power BI, han permitido a los usuarios visualizar y analizar grandes
cantidades de datos para identificar patrones y tendencias que han podido ser utiles
para la toma de decisiones.

La seleccion de tecnologias para la GC ha dependido de las necesidades especificas de la
organizacion y del tipo de conocimiento que se ha buscado gestionar. Es importante haber
elegido tecnologias que hayan sido faciles de usar y de implementar y que hayan estado
en linea con la estrategia de gestion del conocimiento de la organizacion.

En general, la evolucion de las tecnologias para la GC ha llevado a una mayor eficiencia,
colaboracion y productividad en las empresas. A medida que la tecnologia ha continuado
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avanzando, se han visto mas innovaciones en la gestion del conocimiento que han
permitido una gestion aun més eficaz de la informacién y el conocimiento.

4.1.4. Consideraciones clave en el diagnostico de la Gestién del
Conocimiento

Entre la literatura, ha destacado la investigacion de (Bricefio Moreno & Bernal Torres,
2010) sobre las principales consideraciones para realizar una adecuada gestion del
conocimiento:

Tabla 4: Consideraciones clave en el diagndstico de la gestion del conocimiento (Bricefio Moreno & Bernal Torres,
2010)

Autores Temas de la GC

. Compartir, crear, incorporar, difundir y las madltiples
McAdam y Reid (2001) utilidades y beneficios de la GC.
La GC ha emergido como el resultado de la interaccion entre
habilidades, informacion, capacidades personales y
experiencia. En consecuencia, el proceso de GC ha implicado
capturar, transferir, utilizar y evaluar el conocimiento en el
contexto de las organizaciones. Este proceso ha requerido un
solido respaldo de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones.
En el marco de una investigacion que ha analizado el estado
de la GC en cualquier organizacion, se han destacado 6
aspectos  esenciales  considerables: identificar el
conocimiento, transmitir el conocimiento, la toma de
decisiones, el papel de los medios y la tecnologia, la cultura
organizacional y la competencia.

Baker, Barker, Dutnell
y Thorne (1997)

Gonzalez et al. (2004)

Por otra parte, el estudio de (Rodriguez Gémez, 2006) se ha enfocado en la investigacion
de los factores cruciales para el éxito en la implementacién de la gestion del conocimiento
en entornos empresariales. Estos factores se han detallado en la tabla que se ha presentado
a continuacion:
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Tabla 5: Factores cruciales para el éxito de implementar la GC (Rodriguez Gémez, 2006)

Autor/a Factores claves de éxito

Sallis y Jones (20002) Situar ¢l cambio en ¢l contexto cultural.
Confianza de los miembros en su organizacidn.
Liderato del ].‘u.'r':-u:ll.l.l direcrivo.
Considerar escenarios alternanvos.
Producir estrategias coherentes.

Rivero (2002) Parrir de un modelo comin sabre GC.
Creacion de una cultura comiin de conocimienro,
Ascpurar la existencia de suficiente base cultural.
['J'ial:ﬂnnrr de un SUpOre n-rnnlx':_._g]rn CoITin.
Evirar caer en la rentacian de limirarse a «la cosmeérican.

Alawvi y Leidner (1999 Procurar que los dartos sean urilizables, acruales, correcros v
pertinentes.
Aseeurar la confidencialidad del cliente.
Acrualizar la informacion.
Fomentar una cultura del conocimiento.
Establecer responsabilidades en la GCL
Dreterminar los |'¢'|_lui.\.'inm\ de la infracstructura (actualizada.,
segruridad).

4.1.5. Competitividad empresarial mediante la gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento se ha convertido en un factor determinante para la
competitividad de las organizaciones empresariales. Esto se ha reflejado en su capacidad
para adquirir conocimiento sobre competidores, el mercado y sus tendencias, asi como en
su habilidad para dominar procesos técnicos que les han permitido realizar cambios agiles
e innovadores en sus operaciones, productos o servicios.

Tanto académicos como consultores han coincidido en que, en la economia de 2023, el
conocimiento ha sido probablemente la fuente primordial de ventaja competitiva. Por esta
razén, cada vez mas empresas han dedicado recursos significativos a la GC de sus
colaboradores.

Las organizaciones de éxito han creado conocimiento de forma constante, y han realizado
el ejercicio de difusion e integracion de este en la empresa, transformandolo en un
estandar que ha perdurado ante los demas integrantes del mercado (Nonaka, Takeuchi,
Ikujiro, & Hirotaka, 1995). La GC ha incentivado estrategias clave para afianzar las
empresas, habiendo sido, de este modo, una cuestion de estudio tanto académico como
organizacional (Chamba, Davila, & Pardo, 2021).

Un estudio de la empresa de consultoria KPMG en el afio 2000 mencionado en (Londofio
Galeano & Garcia Ospina, 2015) ha revelado que el 81% de las grandes empresas
norteamericanas y europeas han afirmado tener implementado o estar considerando
adoptar un sistema de GC. La mayoria de estas organizaciones han sefialado que han
gestionado el conocimiento con el propdsito de obtener ventajas competitivas sostenibles
(79%), mejorar su eficacia en marketing (75%), orientarse hacia el cliente (72%) y
fomentar la innovacion en sus productos (64%) (Cabrera Izquierdo & Rincon Hercules,
2001).

(Garzon Castrillon & Farfan Buitrago, 2006) han afirmado que la GC ofrece una serie de
ventajas significativas para la organizacion, permitiendo aumentar la competitividad de
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las organizaciones en mercados altamente competitivos, globalizados y dinamicos con
frutos como:

1.

2.

El alineamiento de los objetivos individuales al haber proporcionado canales de
comunicacion efectivos y equitativos para todas las partes involucradas.

La identificacion y canalizacion adecuada de las fuentes de conocimiento para generar
capital intelectual.

El fomento de la investigacion y el desarrollo de actividades que han impulsado la
innovacion continua y la mejora de procesos.

El establecimiento de mecanismos de seguimiento que hayan evaluado los resultados
derivados de la generacién de conocimiento.

La optimizacion de la toma de decisiones y su ejecucion, habiendo aprovechado de
manera eficiente todos los recursos disponibles y mejorado el rendimiento y la
capacidad de respuesta de la organizacion.

La facilitacion de la transicion del conocimiento de un nivel individual a uno
colectivo, habiendo multiplicado asi su valor y utilidad.

La creacion de ventajas competitivas mediante la formulacion de estrategias de
negocios centradas en el conocimiento.

(Shin, 2004) ha resumido costos para el desarrollo infraestructuras de GC, mostrando su
variacion desde cientos de miles de délares hasta varios millones. De igual modo, al
contabilizarse el tiempo de adaptacion de los empleados y otros costos de gestidn, el costo
total puede aumentar considerablemente.

Tabla 6: Inversiones empresariales en infraestructuras de gestion del conocimiento (Londofio Galeano & Garcia
Ospina, 2015)

Compafiia Costes

British Petroleum | En 1995, gastaron 12 millones de US$ en un programa piloto de

GC. Aproximadamente un tercio del dinero se destind a ayudar
a las personas a aprender a trabajar de manera eficiente en este
programa piloto.

Mitre Corp Hasta la fecha, ha invertido 7.2 millones de US$ en su

Infraestructura de Informacioén.

Delphi Group Una encuesta sobre la implementacion y perspectivas de la

gestion del conocimiento muestra que casi la mitad de las 575
empresas esperan invertir mas de 500,000 de US$ en tecnologia
para la GC.

Arthur D. Little Un equipo de 20 a 30 consultores ofrece el servicio. El

compromiso mas pequefio, cuesta entre 30,000 y 40,000 de US$,
mientras que, en una gran corporacion, el servicio puede llegar
a costar hasta 10 millones de US$.

Arthur Andersen Ofrecen la herramienta de “Evaluacion de la Gestiéon del

Conocimiento ”. Para la evaluacion inicial, se requieren entre
10,000y 50,000 de US$, dependiendo del tamafio de la empresa.
Tras la evaluacion inicial, si se determina que la empresa es una
empresa que retiene el conocimiento, se requieren entre 1y 2
millones de US$ para una consultoria completa tipica.

Ernst & Young Ofrecen desde la evaluacion del nivel de intercambio de

conocimientos hasta el establecimiento de procedimientos y
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practicas para seguir mejorando los esfuerzos de intercambio de
conocimientos. El costo tipico de este servicio es de 2 a 3
millones de USS.

4.1.6. Barreras del aprendizaje organizacional

El principal punto critico para generar un aprendizaje organizacional adecuado ha sido el
liderazgo en la empresa, un aspecto omnipresente en modelos de calidad y mejora
continua, ejemplificado en la involucracién y respaldo de las iniciativas por parte de la
alta direccion, tal como se ha evidenciado en ACCIONA con la destacada contribucion
del CEO de la Division de Infraestructura, Luis Castilla. Este compromiso de la alta
direccion de ACCIONA ha constituido un rasgo distintivo de KAB y se ha erigido como
uno de los elementos fundamentales que ha propiciado su éxito.

La efectividad organizacional se ha definido como el logro de la eficacia y la eficiencia.
El logro de la eficacia se ha alcanzado al cumplir los objetivos, mientras que la eficiencia
se ha referido al uso 6ptimo de los recursos (Marin & Cuartas, 2019).

Una efectiva GC ha llevado a la organizacion a adquirir e integrar el conocimiento, las
actitudes y las habilidades de las personas. Esto se ha hecho con el proposito de mejorar
y desarrollar las capacidades individuales y grupales, lo que a su vez ha aumentado su
capacidad de innovacion y competitividad.

Para lograr una GC efectiva, ha sido primordial la implementacion de medidas que hayan
permitido la disponibilidad del conocimiento disperso en la ACCIONA. Las barreras
enfrentadas por la GC han tenido variadas fuentes, en particular, factores culturales dentro
de la empresa que no han priorizado el conocimiento, el ambiente laboral y una
orientacion misional a corto y mediano plazo (Peluffo A., Catalan Contreras, & ILPES,
2002) como la diversidad, la dispersion, la complejidad y la propiedad del conocimiento.
Por lo tanto, ha sido fundamental comprender cada uno de estos obstaculos para
superarlos con éxito (Nagles, La gestién del conocimiento como fuente de innovacion,
2007):

Tabla 7: Barreras que evitan una gestion del conocimiento efectiva [Elaboracion propia]

Miedo al cambio Descripcion

El miedo al cambio | Reaccion comun ante la falta de comprension de la
importancia de la GC. Esto suele ocurrir en equipos con
procesos Y tecnologia subdesarrollados, donde los aspectos
financieros son considerados cruciales (Farfan & Garzon,
2006). Para que un cambio sea efectivo, debe alinearse con la
cultura de la empresa y centrarse en ajustarse a nuevas
circunstancias.

La diversidad del | Desafio significativo, ya que se requiere una gestion eficaz
conocimiento para unificar la variedad de conocimientos generados en
diferentes actividades y acciones organizacionales. Ademas, la
identificacion de quién posee qué conocimiento puede ser
problematica, dificultando la solucién de problemas debido a
la falta de socializacién del conocimiento entre los miembros.
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La dispersion del
conocimiento /
Desconocimiento del
conocimiento
existente.

La complejidad del
conocimiento / Falta
de conocimiento
actualizado /
Limitada capacidad
de interpretacion

La propiedad del
conocimiento /
Miedo a la pérdida
de hegemonia

La resistencia a
compartir
conocimiento /

Limitada capacidad
de interpretacion /
Ambiguedad causal

Este punto se ha encontrado estratégicamente atacado en
ACCIONA bajo el KN.

La organizacion adecuada y la clasificacion del conocimiento
son esenciales para que cualquier miembro de la empresa
pueda acceder a la informacion y contribuir al valor de los
productos o servicios. La falta de una gestion documental
eficiente puede resultar en la falta de documentos informativos
de alto valor (Nagles, 2007).

Se refiere a la necesidad de asociar el conocimiento con un
contexto especifico para una mejor comprension y aplicacion.
La interpretacion a menudo se vuelve complicada debido a la
falta de capacitacion o actualizacion de conocimientos entre
los trabajadores y lideres departamentales. Del mismo modo,
el KN ha presentado una asociacion meticulosa del
conocimiento.

Se requieren redes de cooperacién para garantizar la
comparticion de conocimientos. La falta de una entidad
responsable de gestion de la documentacion y de las
regulaciones puede dar lugar a la dispersion del conocimiento,
provocando que diferentes actores reclamen derechos sobre el
conocimiento generado. Ante este punto el KN realiza una
clara asociacién de propiedad de contenido de forma
automética al generar el mismo. De igual modo, a través de
eventos queda expuesto el propietario directamente.

Es esencial estimular la transferencia de conocimiento y
cambiar la dinamica para que las personas sean vistas como
fuentes de conocimiento valiosas para la empresa y no teman
perder de relevancia dentro de la organizacion al compartir su
conocimiento (Farfan & Garzon, 2006).

Estas barreras representan los obstaculos clave para la implementacién de la GC en una
organizacion. Por tanto, es esencial establecer y fomentar un entorno que promueva la
adopcidn de un lenguaje compartido y que resalte la urgencia de una nueva perspectiva.
Esto permitira la creacidn de un entorno enriquecido con diversas experiencias para todos
los miembros de la empresa (Farfan & Garzén, 2006).

4.2. Marco conceptual

Mediante el marco conceptual se ha buscado presentar las diversas categorias que la
componen. Estas categorias se han establecido a través del criterio de los investigadores,
respaldadas por una revision bibliografica exhaustiva, tomando como base fundamental
el modelo de procesos basicos de GC de (Probst, 1998). Estas categorias han incluido:

1. Laidentificacién del conocimiento
2. Las fuentes del conocimiento
3. El uso del conocimiento
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4. Latransferencia del conocimiento
5. Laretencién del conocimiento

Ademaés, se han aclarado otros conceptos clave que se han considerado relevantes en el
contexto de esta investigacion, como la Cultura de evaluacion y el Capital intelectual.

1. Identificacion del conocimiento

En el marco conceptual, la evaluacion ha tendido a proporcionar informacion valiosa que
ha enriquecido significativamente la eficacia cuantitativa de los programas reflejada en
la cantidad de metas alcanzadas, la satisfaccion de los usuarios y la resoluciéon de
problemas, entre otros aspectos. Ademas, ha contribuido a elevar la calidad de los
resultados obtenidos y a incrementar la eficiencia operativa. También ha permitido la
alineacion de los objetivos del servicio con las expectativas de la poblacion objetivo, la
identificacion y mitigacion de factores que obstaculizan el progreso y los logros, asi como
la validacion de la relacion entre el servicio y los resultados deseados. En otras palabras,
la evaluacion ha desempefiado un papel crucial en asegurar que los esfuerzos
emprendidos hayan estado adecuadamente direccionados, y en caso necesario, ha
facilitado la adaptacion y mejora de las acciones a través de un proceso de
retroalimentacion (Briones, 1999).

Para evaluar la efectividad en la adquisicion, comunicacion, aplicacion, aceptacion y
asimilacion de conocimiento, se ha utilizado el sistema de "lecciones aprendidas™ (Lopez,
Hernandez, & Marulanda, 2014). Las LLAA han registrado de forma historica y detallada
los andlisis, errores, éxitos, conclusiones y observaciones derivados del proceso de GC
(Navarro, 2012). La comunicacion se ha destacado como un punto fundamental en la
documentacién de las mismas y se ha puesto a disposicion de toda la organizacion.

Las lecciones aprendidas se han referido al conocimiento adquirido a través de la
reflexion sobre experiencias o procesos derivados de la implementacion de evaluaciones.
Estas lecciones han permitido la identificacion de factores de éxito y deficiencias, asi
como la resolucidn de problemas mediante la exploracion de nuevos enfoques y acciones.
Ademas, han mejorado la toma de decisiones futuras y, de esta manera, han contribuido
a la promocién de LLAA, que se han definido como soluciones eficaces para abordar
problemas especificos.

En la actualidad, las tendencias globales en el campo de la evaluacidn han experimentado
un cambio significativo en sus prioridades, destacando la necesidad de adoptar enfoques
mas flexibles y menos restrictivos para comprender la complejidad de las iniciativas. La
controversia historica entre los métodos cuantitativos y cualitativos en el ambito de la
evaluacion, que ha predominado en el debate hace dos décadas, si bien no se ha resuelto
por completo, ha perdido relevancia en los ultimos afios. Hoy en dia, la mayoria de los
expertos en evaluacion han reconocido la utilidad de ambas aproximaciones y han optado
por combinarlas de manera efectiva (Niremberg, Evaluacion y participacion:
orientaciones conceptuales, 2009).

Después de numerosos afios en los que los expertos han tratado de persuadir a diversas

audiencias acerca de la importancia de la evaluacion, se ha evidenciado el surgimiento de
una corriente critica en la que algunos autores han argumentado la necesidad de, al
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enfrentar una tarea de evaluacion, volver a emplear la estrategia de realizar una
estimacion previa de su "evaluabilidad" (Dahler—Larsen, 2007).

La triangulacion se ha erigido como una estrategia esencial para obtener una comprension
profunda y completa de un objeto de estudio, al emplear diversos enfoques de
investigacion que han proporcionado datos complementarios (Rodriguez Ruiz, 2005).
Este enfoque se ha traducido en una gestion eficiente de los recursos disponibles.

Se ha partido de la premisa de que ninguna metodologia de investigacion ha sido
intrinsecamente superior a las deméas (Denzin, 1978). La triangulacion, o validacion
convergente, ha emergido como una herramienta que ha otorgado mayor validez a la
contrastacion de hipétesis en comparacion con un abordaje basado en un solo método,
actor o tipo de datos.

En esencia, la triangulacién ha supuesto la incorporacion de diversas fuentes de datos
tanto en términos de temporalidad como de ubicacion geografica. Esto ha abarcado no
solo datos generados en el contexto del diagndstico previo, el seguimiento y la evaluacién
posterior, sino también el uso de datos secundarios que han servido como aproximaciones
a las variables de interés. En este sentido, se ha aprovechado la explotacion de bases de
microdatos y registros continuos.

En el primer caso, se ha promovido la comparacion de resultados a lo largo del tiempo
(estudios longitudinales) o en un unico punto en el tiempo (estudios transversales). En el
segundo caso, se ha explorado la variacion de eventos sociales en diferentes espacios
fisicos, como organizaciones, poblaciones, provincias, entre otros.

Asimismo, se ha buscado abordar diferentes niveles de analisis en funcion de las
perspectivas de diversos actores involucrados. Esto ha supuesto la recopilacién de
informacién de usuarios, funcionarios gubernamentales, técnicos, lideres politicos y
productores de bienes o servicios. Ademas, se ha hecho énfasis en la importancia de
involucrar a los actores en el proceso de toma de decisiones en las etapas de diagnostico,
implementacién y evaluacién de politicas publicas. Esta participacion ha contribuido al
desarrollo del capital social, ya que ha permitido que las capacidades de los actores se
hayan puesto en juego en un contexto donde se valoran las oportunidades proporcionadas
por la sociedad (Sen, 1996).

Finalmente, se han adoptado diversos métodos y técnicas de recopilacion de informacion,
que han abarcado enfoques cualitativos y cuantitativos (Fassio, Pascual, & Suérez,
Introduccion a la metodologia de la investigacion aplicada al saber administrativo y al
andlisis organizacional, 2004) (Gallart, 1993). Estos métodos han incluido entrevistas
individuales y grupales, encuestas, observaciones, analisis de documentos, grupos focales
y técnicas de taller, entre otros. Se ha perseguido la complementariedad de estos enfoques
cuantitativos y cualitativos, aplicandolos segln los objetivos especificos de la evaluacion.

2. Fuentes del conocimiento

La organizacion ha de utilizar medios internos o externos para adquirir y/o desarrollar
nuevo conocimiento (Londofio Galeano & Garcia Ospina, 2015).

3. Uso del conocimiento
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La forma en que la empresa ha usado el conocimiento, que ha tenido o ha adquirido, ha
sido clave para impulsar cambios, mejorar procesos, crear valor y responder a las
exigencias internas y externas (Londofio Galeano & Garcia Ospina, 2015).

4. Transferencia del conocimiento

Es imprescindible haber transmitido del conocimiento a través de la ACCIONA vy sus
colaboradores, habiendo incluido la consideracion de los espacios disefiados para la
interaccion entre ellos. El objetivo principal ha sido facilitar el intercambio de técnicas,
experiencias, propuestas de mejora, conocimientos y métodos de trabajo.

La GC y su socializacion han estado estrechamente vinculadas a una adecuada gestion
documental. La gestion documental, en este contexto, ha jugado un papel fundamental al
encargarse de gestionar, inventariar y custodiar de manera organizada la informacion
generada o adquirida por ACCIONA antes de su posterior socializacion a través del KN.

Por otro lado, se han creado espacios de dialogo o circulacion del conocimiento a través
de TEAMS, facilitando el intercambio adecuado de conocimiento tacito y explicito dentro
de ACCIONA y entre sus colaboradores. En estos espacios, se han compartido ideas,
informacidn relevante y experiencias organizativas (Valdés, 2019).

5. Retencién del conocimiento

Para una correcta GC, ha resultado esencial el almacenamiento del conocimiento
existente en la organizacion, con el proposito de que se encuentre disponible para consulta
0 uso en cualquier momento, minimizando la necesidad de duplicar esfuerzos. Este
proceso también ha abarcado la consideracién de los criterios para determinar qué
conocimiento se ha mantenido, la frecuencia de revision y actualizacion necesaria, y los
métodos apropiados para su conservacion.

4.2.1. Cultura de evaluacion

A pesar de que la institucionalizacion de la evaluacion ha sido un indicador del
compromiso politico y su desarrollo, los elementos estructurales por si solos no han sido
suficientes para arraigar la evaluacion. Ha sido esencial el fomento de una cultura
evaluativa como un componente integral de este proceso, y, aunque los miembros han
podido participar tanto activa como pasivamente; para que esta practica resultase exitosa,
se requiere fomentar y asegurar una interaccion vigorosa de todos los participantes
(Peluffo A., Catalan Contreras, & ILPES, 2002).

Cualquier cambio institucional ha sido un proceso intrincado que ha dependido de las
culturas y estructuras organizativas, del liderazgo que lo impulsa, de la alta direccion que
lo implementa y del compromiso colectivo en el proceso de cambio.

La evaluacion, como proceso institucional en lugar de una mera técnica aplicada al final

de un programa, ha requerido adoptar un lenguaje comun, una base de valores
compartidos y reglas de juego relativas que hayan fomentado la tolerancia hacia las
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diferencias, la experiencia en el proceso, la apertura a la realidad y la légica de la accion
pablica en sus multiples niveles.

Desde el punto de vista de los valores econdmicos, la evaluacion se ha enmarcado en los
principios de la buena empresa. En lo que respecta a los temas que abordan sus
investigaciones, se ha integrado en la sociedad del conocimiento y la informacion. Desde
una perspectiva metodologica, se ha enfrentado a los desafios de la cultura de la
incertidumbre y la complejidad. A nivel organizativo, ha interactuado con diversas
culturas administrativas. Mas alla de haber evaluado para la sociedad, ha compartido los
valores promovidos por los enfoques de calidad y satisfaccion del usuario, pero su
objetivo ha ido mas alla de la calidad de la gestién al haber buscado una mayor
profundizacion en la responsabilidad, transparencia y calidad democratica. Todos estos
valores culturales han influido en los resultados de la evaluacion y han desempefiado un
papel importante en su éxito o fracaso.

De hecho, haber consolidado una cultura de evaluacién solida y distinta de otras técnicas
similares ha sido una de las necesidades identificadas por paises miembros de la OCDE
y otras organizaciones internacionales. Como sefiala UNICEF, "El principal desafio de la
evaluacion no es su capacidad técnica, sino la debilidad de una cultura de evaluacion”.

Los principales obstaculos para el desarrollo de una cultura de evaluacién han incluido
(Espana, 2010):

— Falta de apertura y confianza en el intercambio de informacion entre equipos: La
reticencia a compartir informacion de manera abierta y la falta de confianza entre
diferentes equipos ha limitado la cultura de evaluacién.

— Opacidad intencional de los responsables: Algunos lideres y gerenciales han buscado
mantener areas de opacidad a proposito, lo que ha dificultado el desarrollo de una
cultura de evaluacion transparente.

— Percepcion de los resultados de evaluacion como una amenaza en lugar de una
oportunidad de aprendizaje y mejora colectiva: En lugar de ver los resultados de la
evaluacion como una oportunidad para aprender y mejorar colectivamente, se han
percibido como una amenaza.

— Cultura de responsabilidad que genera reservas y resistencia: Una cultura de
responsabilidad ha generado resistencia y reticencia en lugar de haber promovido un
enfoque de mejora continua.

— Percepcion de la participacion como ineficaz y compleja: En algunos casos, se ha
considerado que la participacion es ineficaz y complicada, lo que ha dificultado el
desarrollo de una cultura de evaluacion participativa.

4.2.2. Capital intelectual

En adicién a lo expuesto previamente, en la GC, se ha de disponer de un conjunto de
recursos intangibles, como la informacion, la experiencia, la propiedad intelectual,

41



habilidades profesionales, relaciones con partes interesadas y know-how. Estos recursos
se han empleado para crear valor en la organizacion.

4.3. Marco de antecedentes investigativos y casos de aplicacién

4.3.1. Antecedentes investigativos

Gestion del Conocimiento: Elementos para mejorar el proceso de identificacion en las
organizaciones — (Artiles & Pumar, 2013)

En esta investigacion, se ha abordado el tema de la GC en el contexto empresarial, con
un enfoque especial en la fase de identificar el conocimiento como proceso critico. Se han
examinado diversos meétodos, metodologias y modelos aplicados en Gestion del
Conocimiento y Tecnologia (GECYT), organizacion espafiola.

Esta empresa se ha caracterizado por llevar a cabo précticas de aprendizaje sistematicas
que tienen un fuerte impacto en el desarrollo de las responsabilidades laborales de sus
empleados. El aprendizaje se ha promovido de manera que se minimicen los errores, ya
que se ha establecido una Matriz de Competencias para cada puesto de trabajo, que define
los conocimientos necesarios para cada individuo en relacién con los procesos con los
que estan vinculados.

Durante la investigacion, se han identificado una serie de factores que afectan tanto de
forma positiva como negativa al proceso de aprendizaje de la organizacion. Estos factores
se han obtenido a través de encuestas aplicadas a los empleados de la organizacion.

Tabla 8: Factores positivos y negativos de (Artiles & Pumar, 2013)

FACTORES POSITIVOS

FACTORES NEGATIVOS

Desarrollo de Cursos de Capacitacion: La empresa
ha implementado programas de formacion
destinados a sus empleados, lo que fomenta el
desarrollo de habilidades y competencias.

Tiempo Dedicado al Conocimiento: Se brinda a los
trabajadores el tiempo necesario durante sus
actividades para cumplir sus objetivos de
aprendizaje, promoviendo asi la adquisicion de
conocimientos.

Flexibilidad y Adaptabilidad Organizativa: Las
estructuras de la organizacion se caracterizan por ser
flexibles y adaptables, lo que facilita la respuesta a
los cambios en el entorno.

Mejora de la Satisfaccion del Cliente: A través de la
mejora continua de resultados y la experiencia en la

Inexistencia de sistema de
recogida de lecciones
aprendidas.

Inexistencia de planes de
formacion, donde se describa
el conocimiento a compartir y
obtener durante el proceso.

Inaccesibilidad de un

repositorio online de
almacenamiento y
recuperacion de la
informacién y el

conocimiento ad-hoc.

Varias iniciativas de
desarrollo y explotacion del
conocimiento de la
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prestacion de servicios, se logra un incrementoen la = organizacion no se han
satisfaccion de los clientes. incluido en la estrategia de la
empresa.
Aprovechamiento del Conocimiento de Jubilados:
Se valora y utiliza el conocimiento de las personas
que se jubilan debido a su vasta experiencia,
asegurando la continuidad de los procesos laborales.
Trabajo en Equipos: La empresa fomenta el trabajo
en equipo en lugar de la labor individual, lo que
promueve la colaboracion y el intercambio de
conocimientos.
Reconocimiento a los Trabajadores Destacados: Se
otorga el reconocimiento "El trabajador GECYT
mas util" trimestralmente, incentivando asi a
quienes obtienen resultados destacados en su
desempefio laboral.
Sentimiento de Seguridad Laboral: La mayoria de
los entrevistados (75%) se sienten seguros en sus
puestos de trabajo y confian en la estabilidad futura.
Reconocimiento al Aprendizaje Individual: EI 93%
de los entrevistados considera que la empresa
reconoce suficientemente el aprendizaje individual
y el trabajo realizado.
Promocion del Trabajo en Equipo: Todos los
trabajadores (100%) afirman que se promueve el
trabajo en equipo, lo que facilita la creacion y el
intercambio de conocimiento.
Compromiso con Metas y Objetivos: Todos los
empleados (100%) expresan su compromiso con las
metas y objetivos de la empresa.
Claridad en la Linea de Autoridad: La estructura de
autoridad en la organizacion esta bien definida y
comunicada de manera efectiva a todos los
trabajadores.
Comunicacion Efectiva: Las principales vias de
comunicacion han incluido el correo electronico, la
comunicacion telefdnica, el contacto personal y los
espacios colectivos de trabajo, como el Consejo de
Direccion y el Comité de Calidad. Estas vias
contribuyen a una comunicacion eficiente dentro de
la organizacion.

Un diagn6stico de la gestién del conocimiento en las pymes del sector restaurantero para
identificar areas de mejora en sus procesos productivos - (Pérez Soltero, Leal Soto,
Barceld Valenzuela, & Leon Duarte, 2013)

Esta investigacion se ha llevado a cabo en la region noroeste de México, y su objetivo
principal ha consistido en realizar un diagnéstico exhaustivo para evaluar los procesos
relacionados con la GC en las pequefias y medianas empresas (Pymes) pertenecientes al
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sector de la restauracion. El propdsito fundamental ha sido obtener una comprension
precisa de la situacion de estos procesos en dichas organizaciones, asi como identificar
oportunidades de mejora. Ademas, se ha buscado identificar tanto los factores que
facilitan como los obstéaculos que dificultan la implementacion de iniciativas relacionadas

con la GC en este contexto empresarial.

Tabla 9: Factores positivos y negativos de (Pérez Soltero, Leal Soto, Barcelé Valenzuela, & Ledn Duarte, 2013)

FACTORES POSITIVOS

FACTORES NEGATIVOS

Las Pymes del  sector
restaurantero tienen una ventaja
en la GC debido, en gran
medida, a la interaccion directa
entre el personal y a su
conocimiento sobre las practicas
de trabajo de sus colegas.

Los procesos mejor ejecutados
son el uso del conocimiento y la
identificacion de este.

La disponibilidad de los
empresarios para participar, su
deseo de crecer y permanecer en
el mercado, el liderazgo
empresarial en la region y el
potencial de crecimiento del

En dichas Pymes, la transferencia de conocimiento
tacito ocurre con mayor frecuencia. Sin embargo,
existe la posibilidad de que conocimientos criticos
no se gestionen de manera adecuada. Por lo tanto,
se destaca la importancia de fomentar la GC en
estas empresas para que puedan mantenerse Yy
crecer en el competitivo mercado.

Las areas menos desarrolladas en el sector
restaurantero son medir el conocimiento y el
almacenarlo.

Falta de familiaridad con la GC, ya que tanto
directivos como empleados desconocen el tema. A
pesar de llevar a cabo actividades relacionadas con
la GC de manera indirecta, lo hacen sin conciencia
de ello y sin estrategias definidas para mejorar su
productividad, desaprovechando las ventajas que

sector segun informes
gubernamentales.

esto podria ofrecerles.

Resistencia al cambio de algunos miembros de la
organizacion en la formalizacién de procesos y la
existencia de compensaciones econOmicas para
actividades extralaborales.

Existen oportunidades de mejora en todos los
aspectos de la GC. Para estas empresas en general,
se requiere un enfoque mas sélido en los procesos
de almacenamiento/mantenimiento y
medicion/valoracion del conocimiento, que
obtuvieron las calificaciones més bajas.

Gestion del conocimiento en la industria de la construccién: estudio de un caso -
(Bahoque, Gomez, & Pietrosemoli, 2007)

El fin de esta investigacion ha radicado en una exhaustiva exploracion del proceso de GC
en la industria de la construccidn, con la consecucidn de los siguientes objetivos: primero,
la identificacion de la manera de acceder al conocimiento individuales, externos e
internos; segundo, la comprension de las herramientas que se emplean en este proceso; y
tercero, la identificacion de la plataforma que sirve de base y ejecucion para la GC en las
empresas del sector. La metodologia adoptada se ha enmarcado en un enfoque
descriptivo, fundamentado en un andlisis exhaustivo de las teorias pertinentes,
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complementado por la aplicacion de encuestas y entrevistas al personal de las
organizaciones estudiadas.

Los resultados han arrojado luz sobre la situacion de la GC en la industria de la
construccién. Se ha evidenciado que, en el caso especifico analizado, la GC se ha
encontrado integrada en el plan estratégico empresarial, con el propésito de la
preservacion y aprovechamiento de los conocimientos existentes. Sin embargo, se ha
identificado una carencia importante de herramientas especializadas y aplicaciones
electronicas que respalden la creacién de modelos de gestion del conocimiento. A raiz de
estos hallazgos, se ha formulado la recomendacién de disefiar estrategias y politicas de
accion con el fin de promover el desarrollo de modelos de gestion del conocimiento en
beneficio del negocio. Esto se habria traducido en un mayor valor agregado, un aumento
en la competitividad y, por consiguiente, el fortalecimiento de la industria en el mercado
nacional, asi como su incursion exitosa en los mercados internacionales.

Tabla 10: Factores positivos y negativos de (Bahoque, Gomez, & Pietrosemoli, 2007)

FACTORES POSITIVOS

FACTORES NEGATIVOS

Se han iniciado procesos formales de GC para
preservar y aprovechar eficazmente los activos
intangibles,  observdndose  una  inversion
significativa de recursos en difundir principios y
valores que reconozcan la importancia estratégica
del conocimiento como activo esencial, en
entrenar y capacitar el personal, y en recopilar,
analizar y difundir conocimiento externo. Ademas,
la empresa ha establecido una aplicacion
tecnoldgica que facilita la aplicacién efectiva del
conocimiento en la mejora continua de sus
operaciones y su desempefio en el mercado.

La organizacién dispone de una plataforma
tecnoldgica constantemente actualizada,
facilitando el control de los procesos y fomenta
una cultura que valora la informacion al mismo
nivel que los demds recursos. Asimismo, se
emplea para la planificar, controlar actividades y
retroalimentar los procesos, asegurando la
continuidad del ciclo de mejora continua, con el
objetivo de elevar los niveles de competitividad de
la empresa.

Aunque ciertos niveles de la
organizacion han reconocido de
manera objetiva el valor
estratégico del conocimiento, en
otros es imperativo formalizar y
consolidar el aprecio y valor de
este.

Aunque la empresa ha definido
mapas de procesos esenciales
para la implementacion de la
GC, aun carece de un modelo
formal de  gestion  del
conocimiento, asi como de
herramientas  especificas vy
aplicaciones computarizadas
especializadas para respaldar la
creacion de dicho modelo.

Diagnostico de la gestion del conocimiento en una empresa grande de Barranquilla
(Colombia) - (Gonzélez, Ariza, Castro, & Roncallo, 2004)

Se ha disefiado una metodologia innovadora que posibilitd la identificacion de seis
variables macro esenciales para llevar a cabo un diagnostico exhaustivo del estado de la
Gestion del Conocimiento (GC) en la empresa bajo estudio. Estas variables han incluido:
Identificacion del Conocimiento, Proceso de Transmision del Conocimiento, Utilizacion
de Medios y Tecnologias, Toma de Decisiones, Cultura Organizacional vy
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Competitividad. La aplicacion de estas variables ha sido fundamental para alcanzar el
objetivo principal de esta investigacion, que ha consistido en evaluar la eficiencia de la
Gestion del Conocimiento en la empresa evaluada, utilizando una escala de calificacion
que abarcaba desde cero hasta cinco puntos.

Tabla 11: Factores positivos y negativos de (Gonzéalez, Ariza, Castro, & Roncallo, 2004)

FACTORES POSITIVOS FACTORES NEGATIVOS

La empresa se preocupa por impulsar la GC y Los empleados usan poco las

transmitirlo internamente. Ademas, pone gran herramientas tecnologicas.

énfasis en la conversion del conocimiento tacito en

conocimiento  explicito, facilitando asi la

interiorizacion de la informacion.

Casi todo funcionario usa las herramientas de No existe un entorno de

identificacion de GC. recompensacion adecuado ante
la colaboracién en el proceso
de la GC.

Aproximacion a la medicion de la gestion del conocimiento empresarial - (Bernal,
Turriago, & Sierra, 2010)

Esta investigacion exploratoria se ha llevado a cabo en la ciudad de Bogota, Colombia,
con el propédsito de evaluar cuanto se ha implementado la GC para crear valor en las
empresas.

Tabla 12: Factores positivos y negativos de (Bernal, Turriago, & Sierra, 2010)

FACTORES POSITIVOS FACTORES NEGATIVOS

Grado de gestion del conocimiento de 72%, buen Incapacidad de aprovechar el
Indice de Memoria e Inteligencia Organizacional —conocimiento de forma 6ptima
(IMIO), 71%, y buen Grado de Relevancia del
Conocimiento (GRC), 76%.

La facilidad de creacion de un sistema de GC no
depende del sector. Sin embargo, mientras el
sector manufacturero y educacional tiene gran
capacidad para aprendizaje, el sector de servicios
tiene gran capacidad de memoria organizacional

Competitividad en vigilancia tecnoldgica e
inteligencia competitiva.

Las empresas medianas gestionan mejor su
conocimiento y tienen gran capacidad de
vigilancia.

A mayor antigliedad, las empresas gestionan mejor
del conocimiento y tienen mas memoria y cultura
organizativa.
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Procesos vy practicas de gestién del conocimiento en cadenas productivas de Colombia -
(L6pez, Hernandez, & Marulanda, 2014)

El propdsito fundamental de este estudio ha sido analizar la capacidad de las empresas
colombianas para con la gestion eficaz de su conocimiento en ciertas cadenas productivas
mas significativas del pais. Se ha centrado en la evaluacion de sus competencias, procesos
y préacticas relacionados con la GC, obteniendo mejoras notables en las cadenas
productivas de metalurgia y tecnologias de informacidn y comunicaciones, mientras que

se han identificado deficiencias en las cadenas de salud y agroindustria.

Tabla 13: Factores positivos y negativos de (Lopez, Hernandez, & Marulanda, 2014)

FACTORES POSITIVOS

FACTORES NEGATIVOS

Las empresas deben incorporar
practicas de gestion del conocimiento:
registrar lecciones aprendidas,
gestionar contenidos organizacionales
y colaborar en redes ad-hoc.

Se recomienda utilizar herramientas
para resolver problemas, fomentar el
trabajo en equipo y crear comunidades
de préctica.

La mala GC afecto a las cadenas de
produccion comerciales, de servicios y de
agroindustria.

Las cadenas de metalurgia y tecnologias de
lainformacidn y comunicacién necesitan una
mejora en temas de aplicar y usar las
herramientas tecnoldgicas.

Es importante implementar sistemas
de gestion de clientes y mejorar la
forma de gestionar los requerimientos.

Necesidad empresarial de incorporacion de
la GC en sus estrategias de i+D: formando
capital intelectual, mejorando la cultura de la

organizacion,  produciendo  incentivos,
utilizando tecnologias especificas,
redisefiando la estructura de la organizacion
invirtiendo en tecnologia puntera.

4.3.2. Ejemplos de gestion del conocimiento

La GC ha adquirido importancia global, respaldada por la creciente atencion en la
literatura académica y la creacion de premios para reconocer a las empresas destacadas
en este ambito (GOomez Herndndez, 2009) ha comentado ejemplos notables que han
incluido:

- Premio Marca Mundial con Mayor Exito: Establecido en 2006, este premio ha
destacado las empresas lideres en la creacion de capital intelectual. Los criterios
de seleccidén han incluido la cultura organizacional, desempefiar el conocimiento,
contener grupos de liderazgo, el clima laboral, innovar en productos, el capital
intelectual, crear valor al cliente y transformar el conocimiento para accionistas.

- Hewlett Packard (HP): HP ha impulsado proyectos de comparticion de mejores
practicas y ha destacado el valor de las redes de conocimiento de caracter
informal. El proyecto corporativo "Knowledge Link™ ha establecido una red de
expertos que ha proporcionado conocimientos por la totalidad de la organizacion.

- Ernst & Young (E&Y): E&Y ha utilizado "Historias de Guerra™ para extraer y
destacar las practicas de proyectos anteriores y reducir costos. A través de los
"Power Packs”, se han compartido aspectos representativos de las LLAA.
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También han creado el "Center for Business Knowledge" en su intranet para
mantener a los consultores al tanto de las Gltimas novedades en gestion.

British Petroleum (BP): En BP, se ha instaurado un "Equipo de Trabajo Virtual”
en 1994 para transferir experiencias y fomentar la transmision de conocimiento
en toda la organizacibn mediante redes internas de comunicacion,
videoconferencias, programas multimedia y correo electronico.

3M: En 3M, los empleados han tenido la oportunidad de dedicar el 15% de su
tiempo a proyectos de investigacion personal. La empresa ha fomentado la
comunicacion interpersonal a través de redes virtuales como el "Tech Forum™ para
discutir nuevos hallazgos y gestionar proyectos de innovacion y desarrollo.
También se ha premiado el desarrollo de nuevas tecnologias y se han formado
equipos de solucion de problemas.
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5. METODOLOGIA

Metodologia
| 1 1 1 1 1
Iy Py . - Tecnicas e Procedimiento
Poblaciony Tino de estudio Delimitacion del Matriz de instrumentos de de recoleccion
muestra P estudio congruencia recoleccion de A
informacion

5.1Poblacion y muestra

El enfoque de evaluacién adoptado ha sido participativo en su esencia, ya que busca
indagar y comprender la perspectiva de una variedad de actores involucrados en el equipo,
como la comunidad de Technical Leaders y Project Leaders, los equipos de Calidad,
Medio Ambiente, Ofertas, etc.; lo que se conoce como triangulacion de actores.

En este proceso de evaluacion, han colaborado 2 actores como asistentes entrevistadores
que ayudaron a conducir las entrevistas (Empleado 3 y Empleado 5), asi como el director
del proyecto, Ifiigo Montero de Espinosa, y el analista, Santiago Delgado Ruiz-Gallardén.

El trabajo de campo se ha llevado a cabo en diferentes ubicaciones de ACCIONA:
Espafia, Australia, Brasil, Pert, Chile, Canada, etc. Se han seleccionado estas diversas
localidades, que han variado en tamafio y caracteristicas, para garantizar una amplia
representacion geografica, lo que se denomina triangulacién de lugares.

La evaluacion se ha centrado en 5 componentes del programa: el primero se ha
relacionado con el conocimiento y uso del Knowledge Navigator, el segundo se ha
enfocado en la aplicacion de LLAAs y el analisis de su impacto, el tercero se ha enfocado
en la participacion en eventos promovidos y gestionados por KAB, el cuarto se ha
centrado en el contacto con expertos y el quinto en el levantamiento de sugerencias y
propuestas para el equipo.

5.2Tipo de estudio
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Este estudio se ha clasificado como no experimental, ya que, aunque si se pretende ofrecer
una solucién experimental a futuro, se ha limitado a la observacion de un fendmeno sin
intervenir ni manipular las categorias de estudio. En otras palabras, no se ha llevado a
cabo ninguna accién deliberada para influir en las variables de interés, ya que los eventos
relevantes ya han ocurrido.

Ademas, se ha caracterizado como un estudio transversal, lo que significa que, la
medicién del impacto de KAB y sus categorias se han realizado en un solo punto en el
tiempo. En lugar de seguir a un grupo a lo largo del tiempo, se ha recopilado informacién
pasada y presente lo que ha proporcionado una instantanea de la situacion en ese
momento.

Incluye la categoria descriptiva, ya que tiene el objetivo de detallar y describir las
caracteristicas de la GC en un contexto particular. Se ha buscado proporcionar una
comprension completa de como se ha llevado a cabo la GC en la organizacion o contexto
en estudio.

Ademas, se ha considerado un estudio correlacional, ya que su objetivo ha sido revelar
las relaciones existentes entre las diferentes categorias de la GC y el nivel jerarquico en
la organizacion. Se ha buscado determinar si existen asociaciones significativas entre
estas variables, lo que ha ayudado a comprender mejor la dindmica dentro de la
organizacion.

Asimismo, este estudio ha tenido un enfoque comparativo o explicativo, ya que ha
buscado comparar el comportamiento de las diferentes categorias de la gestion del
conocimiento en diversos procesos o contextos. Se ha tratado de identificar diferencias
significativas y proporcionar explicaciones sobre por qué ocurren estas diferencias.

Por ultimo, se ha clasificado como un estudio mixto, ya que ha combinado tanto variables
cualitativas como cuantitativas. Las variables cualitativas se han enmarcado en
categorias, lo que ha permitido la aplicacion de pruebas estadisticas y otras herramientas
de anélisis cuantitativo. Esta combinacion de enfoques cualitativos y cuantitativos han
enriquecido la comprension del fendmeno estudiado y proporciona una vision mas
completa de la GC en el contexto analizado.

5.3Delimitacion del estudio

Las delimitaciones de este estudio se han establecido de la siguiente manera:

Delimitacion Espacial: Este estudio se ha concentrado en el entorno de la empresa
ACCIONA como su ambito geogréafico principal. Todas las observaciones y analisis se
han llevado a cabo dentro de los limites geogréaficos y operativos de ACCIONA.

Delimitacion Demogréafica: El enfoque demografico se ha centrado en el personal de

confianza y gestion dentro de la empresa ACCIONA. Se ha prestado especial atencion a
este grupo de empleados en virtud de su relevancia en la GC dentro de la organizacion.
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Delimitacion Tematica: El tema de estudio se ha encontrado enfocado en la GC. Todas
las investigaciones, analisis y evaluaciones se han centrado en los procesos, practicas y
estrategias relacionadas con la gestion del conocimiento en ACCIONA.

Delimitacion Temporal: El periodo de estudio se ha extendido desde marzo hasta
diciembre de 2023. Durante este lapso, se han recopilado datos, se han realizado analisis
y se han llevado a cabo todas las actividades de investigacion relacionadas con la GC en
ACCIONA. Este rango de tiempo se ha establecido para capturar un panorama
representativo de la situacion durante ese afio en particular.

Delimitacion de Precision: La precision del impacto de KAB ha tenido un valor tanto
cuantitativo como cualitativo. Como se ha comentado en 1 Identificacion del
conocimiento, las tendencias en evaluacion buscan enfoques flexibles, superando la
histérica controversia entre métodos cuantitativos y cualitativos, y reconociendo y
combinando ambas aproximaciones de manera efectiva (Niremberg, Evaluacion y
participacion: orientaciones conceptuales, 2009). Asi, para la cuantificacion de los
impactos generados por KAB, aungue se han recopilado casos ilustrativos, con 930
usuarios accediendo a la plataforma KN mas de 2.500 veces (habiendo excluido las visitas
del equipo de KAB), no se ha podido conocer plenamente todas las aplicaciones
realizadas por estos usuarios ni los contactos con expertos. Lo mismo ha ocurrido con los
eventos, como el Infrastructure Knowledge Summit, el cual ha contado con 590 asistentes
con los que no se ha tenido un seguimiento sobre la aplicacion de los conocimientos
adquiridos. De igual modo, algunas iniciativas, como las comunidades de expertos, han
quedado fuera de esta evaluacion. En resumen, se ha dispuesto de una coleccion de casos
de impacto identificados, que han proporcionado una cota inferior del impacto. Para haber
obtenido una cifra total del impacto de KAB, habria sido necesario determinar qué
porcentaje se ha capturado y afirmar que, por lo tanto, el 100% corresponderia a X. Sin
embargo, se ha reconocido la dificultad de haber realizado una estimacion rigurosa o
convincente en este sentido.

5.4Matriz de congruencia

Tabla 14: Matriz de congruencia [Elaboracion propia]

Tipo Objetivo _Pregu_nta _o!e Hipotesis Método
investigacion
Analizar el impacto del | ;Cual es el |Se han | Recopilacién

equipo Knowledge Applied | impacto generado | cumplido  en | por

to Business: Esto ha | por KAB en los | gran medida los | entrevistas y
implicado analizar cémo las | ultimos cuatro | objetivos encuestas
actividades de KAB han | afios?
contribuido especificamente
a la adjudicacion de ofertas y
a la productividad de
proyectos en  términos
cuantitativos y cualitativos

GENERALES:
EXPLICITOS
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Proximos pasos a realizar por | (Qué Optimizar el | Recopilacién
KAB: Formular una | procedimientos y | KN y fomentar | por
propuesta de mejora | practicas la GC en los | entrevistas y
especifica para la gestion del | especificas  han | TLs. encuestas
conocimiento, basada en los | demostrado  ser

resultados y las conclusiones | mas eficientes y

previamente obtenidos en el | exitosos dentro de

estudio KAB?

Sistematizar la medicion del | (Como se podria | Crear un | Recopilacion
impacto de KAB: crear un | evaluar el impacto | sistema de | por

sistema de medicion que ha

de KAB de manera

incentivos para

entrevistas y

GENERALES: IMPLICITOS

permitido a ACCIONA | sistematica en el | que se comparta | encuestas
sequir analizando y | futuro? y use el
mejorando continuamente las conocimiento
actividades de KAB en el del KN. Y,
futuro. Esto ha implicado entonces,
disefiar un marco de medicion mejorar la
con indicadores clave de calidad del dato
rendimiento (KPIs) del KN para
especificos poder analizar

impactos

futuros.
Dar solidez a futuras | ¢Cual es el | Se han | Recopilacion
propuestas de KAB: EIl fruto | impacto generado | cumplido en | por

positivo del andlisis ha dado

por KAB en los

gran medida los

entrevistas y

fundamento para facilitar | Gltimos cuatro | objetivos encuestas
decisiones estratégicas a nivel | afios?
equipo, con el fin de crecer
Divulgar el trabajo de KAB: | (Cuél ha sido el | Los empleados | Recopilacion
La realizacion del analisis ha | nivel de | que colaboran | por
servido para dar a conocer la | satisfaccion de los | con KAB | entrevistas y
existencia de dicho equipo,  empleados con la | solicitan que se | encuestas
fomentando el uso de sus | colaboracién de | divulgue KABy
servicios y productos KAB? (Como ha | el KN para que

influido esta | sea mas

unidad en la | eficiente y

motivacion y el | 6ptima la

compromiso de los | herramienta.

empleados?
Fomentar la mejora continua | ;Cuéal ha sido el | Los empleados | Recopilacion
entre los empleados de | nivel de | que colaboran | por
ACCIONA satisfaccion de los | con KAB | entrevistas y

empleados con la
colaboracion  de
KAB? ;Como ha
influido esta
unidad en la
motivacion 'y el
compromiso de los
empleados?

solicitan que se
divulgue KABy
el KN para que

sea mas
eficiente y
Optima la

herramienta.

encuestas
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Optimizar la eficiencia de | ;Qué Optimizar el | Recopilacién
interna: Si se han descubierto | procedimientos y | KN y fomentar | por
practicas o procedimientos | practicas la GC en los | entrevistas y
ineficientes a través del | especificas  han | TLs. encuestas
analisis, se ha buscado | demostrado  ser

optimizar la eficiencia de los | mas eficientes y

procesos internos de | exitosos dentro de

ACCIONA, decidiendo qué | KAB?

tareas impulsar y cuales

interrumpir

Mejorar la  toma de | (Qué Optimizar el | Recopilacién
decisiones: La identificacion | procedimientos y | KN y fomentar | por

de lecciones aprendidas y la | practicas la GC en los | entrevistas y
propuesta de un sistema de | especificas  han | TLs. encuestas
medicion de impacto han | demostrado  ser

estado destinadas a mejorar la | mas eficientes y

toma de decisiones | exitosos dentro de

estratégicas en la empresa, lo | KAB?

que ha sido un objetivo

implicito para asegurar un

enfoque méas fundamentado y

basado en datos en el futuro

5.5Técnicas e instrumentos de recoleccidon de informacion

Para la recopilacion de datos, se han aplicado diversas técnicas con el fin de fomentar la
triangulacion de fuentes. La utilizacion de una variedad de técnicas que abarcan tanto
datos cualitativos como cuantitativos, asi como la consulta con diferentes actores y en
diferentes contextos territoriales, junto con la inclusion de datos primarios y secundarios,
ha permitido una evaluacién exhaustiva y enriquecedora del programa. Esto ha diferido
significativamente de lo que se habria obtenido si se hubiera adoptado un enfoque
exclusivamente cuantitativo o cualitativo.

Para realizar en andlisis en cuestion, han existido diversas herramientas y medios a
emplear. A continuacion, se han presentado aquellas que se han llevado a cabo:

Entrevistas: Las entrevistas han sido una forma efectiva de obtener informacion directa
de los miembros del equipo de KAB, asi como de los empleados estratégicos de la
empresa que han interactuado con este equipo.

Encuestas: Las encuestas han sido Gtiles para obtener informacion cuantitativa de un gran
numero de empleados de la empresa.

Analisis de datos: Las herramientas de analisis de datos han sido utilizadas para analizar
conjuntos de datos de gran volumen y extraer informacion valiosa, como patrones y
tendencias. Ha sido importante seleccionar los datos que han sido relevantes para la
empresa y el contexto en el que se realiza el estudio:
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— Reduccion de costos: Se ha estudiado casos en los que KAB ha identificado
oportunidades para reducir costos en la empresa, como la mejora de la gestion de
activos o la reduccion del consumo de energia.

— Mejora en la eficiencia operativa: Se ha estudiado casos en los que KAB ha
implementado nuevas herramientas de andlisis de datos para mejorar la eficiencia
operativa de la empresa, como la optimizacién del mantenimiento preventivo de
maquinaria y equipos.

— Mejora en la calidad de las decisiones empresariales: Se ha estudiado el nimero
de decisiones empresariales que se han tomado con la ayuda de KAB, y se ha
comparado su calidad con las decisiones tomadas sin su intervencion.

— Reduccion de los tiempos de respuesta: Se ha estudiado el tiempo que se ha
tardado en responder a las solicitudes de informacion y andlisis empresarial antes
y después de la creacion de KAB.

— Optimizacién de los procesos: Se ha estudiado el nimero de procesos
empresariales que se han optimizado con la ayuda de KAB, y el impacto de estas
mejoras en la eficiencia y la rentabilidad de la empresa.

— Identificacion de nuevas oportunidades de negocio: Se ha estudiado el nimero de
nuevas oportunidades de negocio identificadas con la ayuda de KAB, y el impacto
de estas oportunidades en el crecimiento y la diversificacion de la empresa.

— Nivel de satisfaccion de los empleados: Se ha estudiado el nivel de satisfaccion
de los empleados con la ayuda de KAB, y el impacto de esta unidad en la
motivacion y el compromiso de los empleados.

— Mejora en la satisfaccion de los clientes: Se han estudiado casos en los que KAB
ha proporcionado informacion que ha llevado a una mejora en la satisfaccion de
los clientes, como la identificacion de areas de mejora en los procesos de atencion
al cliente.

Estudios de casos: Los estudios de casos han sido utilizados para analizar situaciones
especificas en las que KAB ha tenido un impacto positivo en la empresa.

Revision de documentacion: La revision de documentacion existente, como informes,
presentaciones y planes estratégicos, ha proporcionado informacion valiosa sobre el
impacto de KAB. Ha sido importante revisar documentacion que ha sido relevante para
la ACCIONAy el contexto en el que se ha realizado el estudio. Ademas, se ha asegurado
que se ha dispuesto de informacion suficiente para realizar un analisis completo y
detallado del impacto de KAB:

Informes y presentaciones del equipo de conocimiento aplicado: Se ha revisado

la documentacion generada por KAB, como informes y presentaciones, para

entender su enfoque, sus objetivos y los resultados obtenidos.

— Registros de toma de decisiones: Se han revisado los registros de toma de
decisiones empresariales para identificar aquellos casos en los que KAB ha tenido
un impacto positivo en la calidad de las decisiones tomadas.

— Resultados financieros y de rentabilidad: Se han revisado los estados financieros
de ACCIONA para identificar los impactos financieros y de rentabilidad que ha
tenido KAB en ACCIONA.

— Encuestas de satisfaccion de los empleados: Se han revisado las encuestas de
satisfaccion de los empleados para entender como KAB ha afectado la motivacion
y el compromiso de los empleados.
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— Comentarios y opiniones de los clientes: Se han revisado las opiniones y
comentarios de los clientes para entender como KAB ha afectado la satisfaccion
de los clientes y la calidad de los productos y servicios.

5.6Procedimiento de recoleccion de datos

La recoleccion de datos se ha estructurado en 5 fases:

- Fase 1: Entrevistas con directoras estratégicas

- Fase 2: Entrevistas con empleados estratégicos

- Fase 3: Disefio y lanzamiento de encuestas

- Fase 4: Analisis de encuestas y levantamiento de casos de éxito
- Fase 5: Andlisis de estadisticas del Knowledge Navigator

5.6.1 Fase 1: Entrevistas con directoras estratégicas

La primera fase de la recoleccion de datos ha consistido en la realizacion de entrevistas
con las directoras de los principales equipos estratégicos desde el foco de la GC. Estos,
han sido Sostenibilidad y Calidad y Medio Ambiente.

Las reuniones se han disefiado mediante el siguiente indice de preguntas con el fin de
recopilar de manera dptima los siguientes pasos a tomar:

Tabla 15: Guia para reuniones de la Fase 1 con las directoras de Calidad y Medio Ambiente y de Sostenibilidad
[Elaboracidn propia]

EQUIPO
ASISTENTES

OBJETIVO

Calidad y Medio Ambiente | Sostenibilidad
Directoras de Calidad y Medio Ambiente | directora de Sostenibilidad

Identificar dodnde encontrar la documentacidn y lecciones aprendidas que se
hayan replicado en situaciones reales.

Introduccion
KAB

Introduccidn
Estudio

Lo primero que me gustaria hacer es presentar KAB. KAB, siglas para
Knowledge Applied to Business (Conocimiento Aplicado al Negocio), es un
equipo estratégico de la Divisidn de Infraestructuras de ACCIONA encargado
de incrementar la rentabilidad del negocio a través de la deteccién de
sinergias y lecciones aprendidas entre las diferentes partes que lo componen
a lo largo del globo y de su unificacidn desde un punto de vista técnico,
intelectual y social.

Desde su surgimiento hace 4 afios, KAB ha llevado a cabo una serie de
estrategias para rentabilizar el negocio basado en el aprendizaje de la
complitud de proyectos que ACCIONA lleva a cabo y en la creacion de hilos de
comunicacion entre empleados y expertos y Technical Leaders

Ahora, desde KAB, hemos decidido realizar un estudio de impacto para
evaluar los beneficios que esta unidad esta generando a la organizacion.
Este tipo de equipo se encarga de gestionar y aplicar el conocimiento
disponible en la empresa para mejorar la toma de decisiones y aumentar la
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Trabajo
Calidad

eficiencia y rentabilidad de las operaciones.

Por ello, el estudio incluye una revisién detallada de las actividades de KAB, la
identificacion de las necesidades de informacidn de la empresa, el desarrollo
de herramientas de andlisis de datos, la gestion del conocimiento tacito de
los empleados y la facilitacién de la toma de decisiones basada en datos.
Ademas, el estudio evaluara el impacto de estas actividades, analizando
aspectos como la mejora en la calidad de las decisiones empresariales, la
reduccion de los tiempos de respuesta, la optimizacion de los procesos y la
identificacion de nuevas oportunidades de negocio.

En resumen, el estudio de impacto de KAB busca evaluar los beneficios que
esta unidad puede aportar a la organizacién y cdmo puede contribuir al éxito
empresarial.

Empezar preguntando sobre vuestro trabajo en el equipo de calidad y como
se relaciona éste con KAB

¢Como ha sido vuestra experiencia trabajando con KAB?

¢Cémo ha sido vuestra colaboracién? ¢En qué consistia?

¢Qué tipo de beneficios ha visto en vuestro trabajo y en los proyectos gracias
a la colaboracion con el equipo de Conocimiento aplicado al negocio?

¢éCreéis que la informaciéon proporcionada por el equipo de Conocimiento
aplicado al negocio ha permitido tomar decisiones mas informadas y
estratégicas en sus proyectos?

¢Cémo habéis compartido y comunicado la informacién y lecciones
aprendidas de proyectos anteriores en los kick-offs y otras iniciativas?
¢Habéis notado alguna diferencia en la eficacia de su comunicacion desde
qgue han empezado a utilizar la informacidn proporcionada por el equipo?

éCreen que el equipo de Conocimiento aplicado al negocio ha contribuido al
crecimiento y desarrollo de la empresa en general? ¢ Como?

¢Habéis identificado oportunidades de mejora en vuestro trabajo a través de
la informacion proporcionada por el equipo de Conocimiento aplicado al
negocio? Si es asi, écomo habéis implementado estas mejoras?

¢Cémo ha afectado la informacion proporcionada por el equipo de
Conocimiento aplicado al negocio en su trabajo diario?

¢Cémo planedis seguir colaborando con el equipo de Conocimiento aplicado
al negocio en el futuro? ¢ Habéis encontrado alguna dificultad o identificado
oportunidades de mejora? ¢ Qué recomendaciones podrian dar al equipo de
Conocimiento aplicado al negocio para mejorar su colaboracion y la eficacia
de la informacién proporcionada en el futuro?

5.6.2 Fase 2: Entrevistas con empleados estratégicos

Como parte de la Fase 2 del analisis, se han realizado 38 reuniones adicionales con
empleados del Equipo Calidad y Medio Ambiente, de la oficina central de Ofertas, de
UNEs y de Servicios Técnicos.

En dichas reuniones se han tratado 8 preguntas principales:
1. ¢Has usado el Knowledge Navigator?
2. ¢Han adjudicado alguna oferta gracias al uso del Knowledge Navigator?
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3. ¢Has hecho uso de alguna LLAA presentada en una reunion de Kick-Off al inicio
de un proyecto?

¢Has asistido a algun evento del equipo KAB?

¢Has asistido a algun café virtual organizados por el equipo KAB?

¢Has ahorrado tiempo gracias a aprendizajes obtenidos a raiz de eventos KAB?
¢Has contactado con algun experto y/o Technical Leader para resolver una duda
0 problema?

8. ¢Tienes alguna sugerencia y/o recomendacion para el equipo KAB?

No ok

5.6.3 Fase 3: Disefio y lanzamiento de encuestas

Tras las 38 reuniones mencionadas, en la Fase 3, se ha disefiado con precision tres
encuestas dirigidas a diferentes focos de ACCIONA, tanto en inglés como en espafiol,
con el fin de recopilar informacién sobre el impacto de KAB y para identificar casos de
éxito que pudieran analizarse econémicamente. Las 3 encuestas han sido:
- Encuestaalos Technical Leaders (se puede observar en el apéndice 12.1 la versién
en espanol)
a. Espafiol: https://form.jotform.com/231364266379362
b. English: https://form.jotform.com/231411419170344
- Encuesta al equipo de Prevencion de Riesgos Laborales (se puede observar en el
apéndice 12.6 la version en inglés)
a. Espafiol: https://form.jotform.com/231592719619365
b. English: https://form.jotform.com/231643873211351
- Encuesta a los Project Leaders (se puede observar en el apéndice 12.2 la versién
en inglés)
a. Espariol: https://form.jotform.com/231592388568370
b. English:https://form.jotform.com/231641318503347

Respecto a estos ultimos, en 2019, se cred la figura de los Project Leaders con el fin de
crear una comunidad que recogiese un grupo de profesionales que han ocupado las
posiciones de mayor responsabilidad en la gestién de los proyectos de ACCIONA.
Aunque ha existido un especial foco en los directores de proyecto, los Project Leaders
también han contado con profesionales que ain se han encontrado en camino de llegar a
ser directores de proyecto o cuya carrera ha estado centrada en otras funciones clave de
gestién y liderazgo. Desde la creacion de la figura, la comunidad ha contado con un
promedio de 160 miembros (158). Dado el elevado nimero de proyectos de gran volumen
fuera de Esparia, la comunidad de Project Leaders ha sido una comunidad global con un
alto porcentaje de miembros ubicados en distintos paises.

Las preguntas establecidas en las encuestas se han presentado en el apartado 12
APENDICES.
5.6.4 Fase 4: Analisis de encuestas y levantamiento de casos de éxito

Con la informacion recogida por las encuestas, se ha obtenido datos de tipo cuantitativo
y cualitativo.
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Del grupo de Project Leaders y del equipo de PRL no se ha observado la existencia de
casos de éxito mas solo informacion cualitativa valiosa para evaluar los proximos pasos
de KAB.

Sin embargo, el grupo de Technical Leaders ha ofrecido valiosa informacion respecto a
casos cuantificables de éxito. De esta manera, gracias a las respuestas de la comunidad,
la Fase 4 se ha determinado como una nueva serie de 20 entrevistas en las que se han
levantado los casos de éxito en cuestion y analizar el impacto sobre el negocio de forma
precisa y objetiva como se ha observado mas adelante.

5.6.5 Fase 5: Analisis de estadisticas del Knowledge Navigator

Una vez realizadas las entrevistas pertinentes, recopilados y estudiados los resultados de
las encuestas y levantado los casos de éxito, se han analizado las estadisticas
proporcionadas por la herramienta KN y contrastado toda la informacion recabada en el
analisis.

Entre las estadisticas, se ha contado con datos, entre el 7 de mayo de 2023 y el 10 de
noviembre de 2023, respectivos a:

Tabla 16: Datos estadisticos recogidos del Knowledge Navigator [Elaboracion propia]

Tema Datos
Visitas al Knowledge Navigator Fecha
Usuario

NUmero de veces
Busqueda de un experto
Resultado de experto
Exploracion de contenido
Resultado de contenido.

Registro de busquedas Fecha

Usuario

Palabra

Numero de veces.
Las Lecciones Aprendidas Idioma
La Biblioteca Titulo

Numero de visitas de usuarios Unicos
NUmero de visitas

Descripcion breve

Tipo de contenido

Tipo de documento

Negocio

Area de conocimiento
Especializacion

Areas de conocimiento secundarias
Etiquetas

Palabras clave
Proyecto/organizacién

Pais
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Autores

Comentarios

# de me gusta

Estatus (borrador, aprobado, etc.)
Fecha de subida

Fecha de validacion nivel 0
Fecha de validacion nivel 1
Fecha de validacion nivel 2
Subido por

Validado en nivel 0 por
Validado en nivel 1 por
Validado en nivel 2 por
Ultima fecha de modificacion
Ultima modificacion por

Tras analizar los datos, se ha contactado con los usuarios que han:

— Realizado un elevado nimero de visitas: méas de 20 palabras, 20 contenidos o 10
expertos

— Subido una LLAA que ha recibido un elevado nimero de visitas: mas de 13 visitas
de usuarios individuales

— Subido un documento que ha recibido un elevado numero de visitas: mas de 20
visitas de usuarios individuales

Para finalizar, se ha llevado a cabo un examen exhaustivo y un estudio de la informacion
completa recopilada, a partir de lo cual se han extraido conclusiones, poniendo un impacto
final de KAB, formulado propuestas de accion y disefiando una metodologia de
evaluacion sistematica y especifica para el equipo KAB.
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6. ANALISIS DEL IMPACTO DE KAB

A continuacion, se han presentados los resultados de los impactos analizados segln 7

puntos:

NoakowhE

Fase 1: Entrevistas con directoras estratégicas: Resultados
Fase 2: Entrevistas con empleados estratégicos

Fase 3: Encuesta de Technical Leaders

Fase 3: Encuesta de Project Leaders: Resultados

Fase 3: Encuesta de Prevencion de Riesgos Laborales
Fase 4: Casos de éxito de Technical Leaders

Fase 5: Estadisticas del Knowledge Navigator

Ademas, se ha incluido un punto 7 con el Impacto de KAB consolidado.

6.1 Fase 1: Entrevistas con directoras estratégicas: Resultados

A raiz de las reuniones con Sostenibilidad y Calidad y Medio Ambiente, se han definido
los siguientes fundamentos para determinar los empleados estratégicos de la Fase 2:

1.
2.
3.
4.

Su contribucion al soporte de proyectos

Su conocimiento y experiencia en el manejo del Knowledge Navigator
Su dedicacion en la carga de documentacion en el KN

Su estrecha vinculacion con los proyectos

De esta forma, se ha resaltado la relevancia estratégica, en términos de gestion del
conocimiento en ACCIONA, de los empleados de los siguientes equipos:

Calidad y Medio Ambiente
Servicios Técnicos

UNEs

Ofertas

Prevencién de Riesgos Laborales

asi como el interés de los grupos de conocimiento:

Asi, se

Technical Leaders
Project Leaders

ha definido, para la Fase 2, realizar 38 reuniones con:

30 con empleados de Calidad y Medio Ambiente: 6 de la Oficina Central, 3 de la
zona Norte, 2 de la zona Este, 3 de la zona Centro, 2 de la zona Sur, 2 de UNE,
Ferrocarriles y taneles, 4 de Paises, 1 de Talleres centrales, 1 de Maquinaria, 1 de
ingenieria, 1 de AMISA, 1 de ASUMA, y 3 de Industrial.

5 con empleados de la oficina central de Ofertas: gerentes y responsables de
Estudios y Contratacion.

2 con la Oficina Central de UNE.

1 con la Oficina Central de Servicios Técnicos.
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6.2 Fase 2: Entrevistas con empleados estratégicos: Resultados

Los resultados de las entrevistas realizadas a los empleados de la Fase 2 han brindado
informacion valiosa sobre la percepcion y el uso del Knowledge Navigator (KN) en los
departamentos especificos. Sin embargo, se ha sefialado que la extrapolacion de estos
resultados al publico mas amplio de ACCIONA ha sido limitada. Las entrevistas se han
centrado en un conjunto especifico de empleados y departamentos, lo que no ha
representado completamente la diversidad de roles y funciones dentro de ACCIONA.

Para obtener una comprensién mas completa de la percepcion y el uso del KN en
ACCIONA en su conjunto, habria que haber realizado un estudio mas amplio y
diversificado que hubiera incluido a empleados de diferentes areas y niveles jerarquicos.
Esto permitiria una evaluacion mas precisa de la eficacia y la utilidad del KN en toda la
organizacion y ayudaria a identificar oportunidades para mejorar su adopcion y difusion.

A continuacion, se han presentado los resultados de las 38 entrevistas realizadas a los
empleados del equipo de Calidad y Medio Ambiente, el de Ofertas y de UNE y Servicios
Técnicos, segun las 8 preguntas principales sefialadas en 5.6 Procedimiento de
recoleccion de datos:

Conocimiento y uso del Knowledge Navigator
Asistencia a cafés virtual
Adquisicion de ofertas gracias al Knowledge
a & &

Navigator

mSi
Asistencia a eventos de KAB -l
o
Uso de LLAAs presentadas en KOM N.A.

Impacto de eventos en el ahorro de tiempo
Contacto con expertos y/o Technical Leader S G777

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 11: Resultados de las 7 preguntas principales a los 38 entrevistados de la Fase 2 [Elaboracidon propia]

A raiz de la informacion recogida en las entrevistas, a continuacion, se han presentado
los resultados en 3 puntos:

1. Alcance del Knowledge Navigator y necesidad de difundirlo
2. Ofertas ganadas gracias al Knowledge Navigator
3. Casos de éxito en fase de lanzamiento, oferta y construccion

Respecto al contacto con expertos y/o Technical Leader facilitados mediante el
Knowledge Navigator, ha sido la herramienta menos utilizada entre las ofrecidas por
KAB (5%). Se ha afirmado que hasta el 2024 no se han realizado contactos con expertos
segun su adecuacién al problema, sino por afinidad y experiencia.

Los Cafés Virtuales ha sido la segunda iniciativa mas conocida, con un 21% de asistentes
a alguno de los eventos. Mientras el 8% de los entrevistados han afirmado que la
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asistencia a eventos de KAB les ha permitido adquirir un conocimiento que les haya
permitido ahorrar tiempo, mas del 50% han comentado que los eventos no tienen impacto
alguno mas que el conocer a los ponentes en cuestion.

6.2.1 Alcance del Knowledge Navigator y necesidad de difundirlo

Como se ha observado, la iniciativa con mayor visibilidad del equipo ha sido el
Knowledge Navigator. Usuarios como Colaborador 23 han destacado la sencillez de la
herramienta en cuanto a necesitar un documento en obra, habiendo obtenido
documentacion relevante en el pasado mediante la introduccion de palabras clave en el
buscador del Knowledge Navigator. Junto a su utilidad para el negocio, se ha destacado
otros impactos cualitativos como por ejemplo el impulso a “los nuevos empleados con su
falta de conocimiento, habiéndoles permitido crear una red de contactos y de expertise”
(Colaborador 25).

Sin embargo, aun asi, el 66% de los entrevistados han conocido o han usado el Knowledge
Navigator, de los cuales, varios de ellos no habian entrado en el KN desde su remodelado.
En las entrevistas, se ha destacado algunas criticas como que el KN “tiene la informacion
muy desorganizada, sin tipos de documentos acordes con el area y dificil de identificar”
0 que “numerosas veces no habia subida la informacion que buscaba ” (Colaborador 25).
Por ello, se ha considerado la necesidad de mejorar y de difundir la herramienta. Como
ha comentado el Colaborador 25, “existe una necesidad de difundir el KN de manera
exhaustiva, especialmente en aquellos a fuera de la oficina central en Madrid, no conozco
a ningun técnico que no haria uso de esta herramienta si la conociese ”. Ademas, ha
incidido en el estado critico en Sudamérica, donde “a la hora de entrar en una oferta,
cada vez ha sido mas comun el requisito, por parte de los clientes, de haber contado un
sistema de gestion del conocimiento y LLAAs identificadas, lo que ha sefialado como un
impacto significativo el contar con KAB permitiendo la entrada en numerosas ofertas .

6.2.2 Ofertas ganadas gracias al Knowledge Navigator

El Knowledge Navigator ha sido de ayuda en la adjudicacion de ofertas 1 de cada 3 veces,
ya que habiendo usado 66% de los entrevistados el KN, un 21% (8 de los 25 usuarios) ha
adjudicado ofertas gracias al KN:

m Ofertas adjudicadas gracias al uso
del KN
m Usos del KN sin impacto en ofertas

Figura 12: Adjudicacion de ofertas gracias al Knowledge Navigator [Elaboracion propia]
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A continuacion, se ha presentado los casos y documentos que han sido utilizados por los
colaboradores entrevistados durante la Fase 2:

Tabla 17: Documentos destacado del Knowledge Navigator utilizados por los colaboradores de la Fase 2

[Elaboracién propia]

#Colaborador Documento Descripcion del Impacto

documento

23 C2033 Procedimiento para la | n.a.
Plataforma ejecucion de
Logistica de | Pavimentos de Losas de
Navalmoral Hormigén que le ha

ayudado en la
preparacion de su
proyecto.

23 C2022 _ | Procedimiento para el | Utilizado como
Plataforma Lorca- | Montaje  Planta  de | referencia para la
Pulpi Hormigon que le ha | supervision de

referenciado para | ensamblaje de una
supervisar el montaje de | planta externa.
una planta externa.

25 Documentos El cliente exigia contar | Ahorro de 25 dias: 2

variados del KN | con un sistema de semanas trabajo de 5
recopilacion de LLAA | personas en la oferta
para entrar en la fase de | de un proyecto de
licitacion. 207.000.000€.

26 PPI-Proteccién Requisito de PRL. Presentacion de una
del entorno en oferta para un
zonas de proyecto de
exteriores de 214.000.000€. De no
tlneles haber recibido la

documentacion a
Procedimiento de tiempo (siendo festivo
sostenimiento de en Espafa), no habria
tineles mediante podido presentar la
el nuevo método documentacion
austriaco necesaria para la
(NATM) oferta, quedando
fuera.
BTEC - Buenas
practicas
medioambientales
para ejecucion de
trabajos en tunel

69 65423-CROSS n.a. En obras con
ISLAND LINE casuisticas
PUNGGOL particulares han
EXTENSION ensefiado y entregado
(CPe) P103 Lecciones Aprendidas

durante la fase de
oferta. El Colaborador
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69 ha considerado que
este documento ha
supuesto un punto
clave en la
adjudicacion de una
oferta en Singapur.

Por otro lado, el Colaborador 25 ha destacado la necesidad de impulsar la subida de
LLAA al KN: “en la oferta para la licitacion de una desaladora pequeria en Australia,
se ha exigido incluir Lecciones Aprendidas de proyectos de referencia similares
realizados. Ante esta situacion, localizamos la desaladora” del Proyecto Z “que hizo
ACCIONA Ingenieria, sin embargo, no habia una leccién aprendida de ese proyecto. La
oferta se presentd, pero, ante la falta de transferencia de conocimiento del proyecto” Z,
“se perdid la oportunidad de meterlo en la oferta, pudiendo haber hecho una oferta mejor
si se hubiese hecho en su dia la LLAA del proyecto similar al que se ofertaba, ejemplo
claro de que es importante documentar las LLAA y transmitirlas”.

6.2.3 Casos de éxito en fase de lanzamiento, oferta y construccion

Casi el 90% de los empleados en cuestion han negado conocer un proyecto en el que se
ha hecho uso de una LLAA presentada durante las Kick-Off Meetings (KOM) del
proyecto. Se ha comentado, en reiteradas entrevistas, como “las LLAA no se implementan
en las KOM”,y como “las figuras del director de Oferta y la del Director de Proyecto
son estratégicas a la hora de impulsar el KN”. Han sido casos excepcionales los del
Colaborador 23 quien ha afirmado haber usado informacion de tipo 1+D de las LLAA en
una reunion Kick-Off o como el Colaborador 31 quien ha implementado una LLAA para
una planta desaladora.

Entre los casos exitosos recogidos, ha destacado el caso exitoso del Colaborador 7:

Caso del Colaborador 7

Durante la fase de Disefio y Construccion (D&C) del Proyecto M del Negocio de
Construccion de la Division de Infraestructura de ACCIONA, el Colaborador 7 ha usado
en una KOM (Kick-Off Meeting) la LLAA del KN: CONSTRUCTION-DESIGN
STEERING GROUP. La LLAA ha destacado la importancia y el beneficio de las
reuniones periddicas entre los representantes de los equipos de Operaciones (el manager
de construccion y el de ingenieria), y de Senior Management (director del proyecto),
habiendo permitido no solo centrarse en la parte técnica sino afiadir de manera adecuada
la parte comercial (sin que se produzca un bloqueo a la técnica).

El Proyecto M ha tenido una alta rotacion (20% anual). Gracias al Steering Group
propuesto, se ha permitido organizar y guardar la informacion. A continuacion, se han
presentado los dos impactos recogidos:

Impacto en horas de trabajo

149 (Change Order Requests) X 100 (horas) X 0.8 (Reduccién)
= 11.920 (horas reducidas)
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1. La LLAA ha facilitado las reclamaciones de tipo Change Order Requests (COR)
rechazadas (reclamaciones ante rechazos del cliente a cambios justificados solicitados
en la obra). Habiendo sido 149 el nimero de reuniones surgidas hasta el momento.

2. El Colaborador 7 estima que el tiempo de cada reclamacion ha sido reducido un 80%,
habiendo pasado de 100 horas de media por reclamacién a 20 horas, incluso
permitiendo evitar la necesidad de enviar cartas formales al tener fundamento
suficiente documentado en las reuniones Steering para justificar la COR. Asi, se ha
destacado un ahorro de 11.920 horas en las 149 CORs.

Impacto en rentabilidad

£34M Nezodo da Constraccidn da la

eneficio Divizion de Infrasstructura de
B del proyecto |, "0\ tiene & 33% del contato

-

€115M
Beneficio de ACCIONA

El 5074 del beneficio za
azocia 3 COR s exitosas

100 de laz 149 COF.

€3, 7M
Beneficio de Acciona fosron sxitosas gracia a
graciasa las COR

laLLAA aplicada

€3.8M
Beneﬁ{:m- estmado de
ACCIONA praciasalalLAA

., -

€0,8M
Impacto C7

Figura 13: Estimacion 2 de impacto de la LLAA del Colaborador 7 (Impacto C7) [Elaboracion propia]

1. A dia 25 de junio de 2023, el proyecto ha tenido un beneficio aproximado de €34M,
de los cuales, €11,3M pertenecen al Negocio de Construccion de ACCIONA (33%
del contrato).

2. De este nimero, se ha estimado que el 50% del beneficio proviene de COR
correctamente tramitadas (€5,7M), y que el 67% de las CORs (100/149) habrian sido
rechazadas si no se hubiera implementado la LLAA, dando lugar a un beneficio de
€3,8M gracias a la LLAA.

3. Se han destacado 5 CORs (Cambios en la seccion de las galerias transversales,
Cambios en la tipologia de los viaductos, Revisién de documentacién de
subcontratistas, Cambio de requerimientos en ciertas partes del tunel, y Cambios en
la distribucion de pilas de viaductos) que se han llevado a cabo gracias a la labor
previa hecha en las reuniones, por un valor aproximado de €0,8M.

6.3 Fase 3: Encuesta de Technical Leaders: Resultados
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Tras haberse disefiado y lanzado la encuesta de los Technical Leaders, se ha recogido
informacion de 44 miembros segln las preguntas sefialadas en 5.6 Procedimiento de
recoleccion de datos en torno a 4 pilares:

1. Laexistencia de la comunidad y su gestion

2. Competitividad de las acciones de los Technical Leaders

3. Lacapacidad de impacto de los Technical Leaders

4. Propuestas de mejora de los Technical Leaders

En conjunto, se ha demostrado la importancia de la comunidad Technical Leader desde

la perspectiva de la competitividad de ACCIONA por medio de sus actividades cuyo
impacto se ha posicionado como sumamente significativo.

6.3.1 La existencia de la comunidad y su gestion

A continuacion, se han presentado los resultados y el analisis de los datos recogidos con
respecto a la existencia de la comunidad Technical Leader y su gestion por parte de KAB:

Valoracién de la existencia del grupo || GcNGNGEEEEEEEEEEE o:
Valoracion de pertenecer al grupo || GG o
Influencia sobre la carrera profesional || GG o

Beneficios asociados al grupo || GG 7

0% 50% 100%

Figura 14: Resultados de la encuesta de Technical Leaders sobre la existencia del grupo [Elaboracién propia
mediante encuesta]

Se ha estimado la iniciativa de ACCIONA de crear un colectivo para garantizar el
liderazgo en el conocimiento de areas de especialidad clave para el negocio y reconocer
el talento interno de forma extremadamente significativa (98%).

De igual modo, los miembros han valorado pertenecer al grupo de forma total (97%), y
han reconocido tanto el apoyo significativo que ha supuesto pertenecer al grupo sobre la
carrera profesional (91%), como los beneficios que el mismo han aportado a la persona
(87%).
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Labor de KAB sobre el grupo _ 90%

0% 50% 100%

Figura 15: Resultados de la encuesta de Technical Leaders sobre la gestion del grupo por parte de KAB
[Elaboracién propia mediante encuesta]

Ademas, se ha destacado la efectividad y el efecto positivo para el negocio de la gestidn
de KAB sobre la comunidad Technical Leader (95%) y la importancia de la labor de KAB
habiendo impulsado la colaboracion, el seguimiento y la visibilidad de las iniciativas de
los miembros (90%).

6.3.2 Competitividad de las acciones de los Technical Leaders

A continuacion, se han presentado los resultados con respecto a la valoracion por parte
de la comunidad Technical Leader de las diferentes actividades y su contribucion a la
competitividad de ACCIONA:

Soluciones técnicas en ofertas y proyectos I 5%
Desarrollo en areas de especialidad NN 5620
Formacion en difusion del conocimiento I  56%
Colaboraciones internas I 329
Colaboraciones externas GGG 1%

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Figura 16: Resultados de la encuesta de Technical Leaders sobre la competitividad de las acciones del grupo
[Elaboracidn propia mediante encuesta]

Ademas, los Technical Leaders han destacado la gran competitividad que han implicado
las acciones que han llevado a cabo gracias a dicho titulo en ACCIONA. De este modo,
han sefialado que su actividad con mayor impacto en el negocio son las soluciones
técnicas que ofrecen para apoyar ofertas y proyectos (95%) en los que han sido
consultados, donde su experiencia y conocimientos técnicos. Diferentes encuestados han
afirmado haber desempefiado un papel relevante en la participacion en licitaciones en
proyectos nacionales, e internacionales. Del mismo modo, han comentado cémo su
“habilidad para desarrollar variantes constructivas y procedimientos optimizados ha
contribuido la competitividad de ACCIONA en ofertas en paises como Canada, Brasil y
Portugal” (Encuestado 8). Esta contribucion ha fortalecido la posicion de la empresa en
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el mercado global. De igual modo, su influencia se ha extendido maés alla de los proyectos
en fase de licitacion, ya que las consultas han abarcado una amplia gama de temas, desde
sistemas de proteccion contra corrosion en ambientes marinos hasta asesoramiento en el
disefio de instalaciones en proyectos de hospitales o la gestion de acometidas eléctricas
para Data Centers. Su capacidad para haber ofrecido orientacion precisa y soluciones
efectivas ha contribuido al éxito de estos proyectos. Casos como los asesoramientos que
han surgido en areas como la energia geotérmica, la conectividad de datos y los Servicios
del Ciclo Urbano del Agua han sido ejemplos de la innovacion y el avance en ACCIONA.

Han considerado que el desarrollo de conocimiento y la documentacion en las areas de
especialidad que han ofrecido ha contribuido en un 86% a aumentar la competitividad de
ACCIONA. De igual modo, se ha resaltado el posicionamiento estratégico de la
comunidad como lideres en haber formado en difundir el conocimiento (86%).
Participando en cursos de formacion interna y publicando papers para congresos, han
contribuido a la difusion de conocimiento y la visibilidad del negocio en el &mbito
técnico.

La interaccion interdepartamental ha promovido una cultura de colaboracién y ha
permitido que su experiencia técnica tenga un impacto mas amplio en ACCIONA. La
cuantia de colaboraciones tanto internas (82%), donde han colaborado estrechamente con
otros miembros del colectivo en la elaboracion de procedimientos, contribuyendo a la
estandarizacion de las mejores practicas dentro de la empresa, como externas (81%) que

han surgido gracias al titulo de Technical Leader con el que han contado, habiendo sido
estratégico para impulsar proyectos por todo el globo.

6.3.3 La capacidad de impacto de los Technical Leaders
A continuacion, se han presentado los resultados y el analisis de los datos recogidos con
respecto a la capacidad de impacto de la comunidad Technical Leader:
Impacto sobre la GC | N 0%
Utilidad del grupo R  30%
Impacto sobre el negocio [ NG 5%
Visibilidad y reconocimiento | RN /7%

Compaginacion con resonsbilidades | NRNRERNREIEIEIEIENEGENNNNNNN /7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 17: Capacidad de impacto de los Technical Leaders [Elaboracion propia mediante encuesta]

Se ha analizado la capacidad de impacto mediante cinco variables. Se ha destacada que
la evolucion de la comunidad Technical Leader hacia un modelo practico de gestidn del
conocimiento para el negocio en ACCIONA ha sido estratégica (80%). Del mismo modo,
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se ha destacado el trabajo realizado hasta el momento como Technical Leader ha sido de
una utilidad importante para el negocio (80%), habiendo impulsado su impacto personal
de forma significativa gracias a haber sido un Technical Leader (78%).

Por otro lado, se ha destacado como el grupo podria incrementar su visibilidad y
reconocimiento (77%) para poder ampliar el impacto sobre el negocio que se ha
mencionado.

Desde el punto de vista de KAB, se ha resaltado la dificultad de algunos Technical
Leaders (23%) para compaginar su posicion con sus responsabilidades.

Impacto generado en proyectos
ofertas
m Si
Colaboraciones gracias al papel = No
. 57% 43%
Technical Leader

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 18: Impactos y colaboraciones generados por los Technical Leaders sobre los [Elaboracion propia mediante
encuesta]

El 86% de los Technical Leaders han generado un impacto en proyectos y ofertas
concretas, y el 57% del grupo ha generado colaboraciones nuevas gracias a su papel como
Technical Leader. A raiz de esto, se ha resaltado la necesidad de impulsar y dar prestigio
y estandarizacion a la comunidad como conjunto, ademas de reconsiderar los
nombramientos y exigencias de los Technical Leader. De igual modo, se ha reforzado la
idea de incentivar a los TL a dejar constancia de sus colaboraciones surgidas gracias a su
titulo. Esto, ademas, seria un punto interesante para la sistematizacion del impacto de los
TL.

6.3.4 Propuestas de mejora de los Technical Leaders

Las sugerencias han apuntado a fortalecer la figura de los Technical Leaders, mejorar su
impacto en el negocio y aumentar su visibilidad tanto interna como externa. Ademas, se
ha enfocado en facilitar la transmision de conocimiento y promover la colaboracion
interdepartamental.

Fortalecimiento de la Funcion de los Technical Leaders en ACCIONA

Visibilidad Internay Externa: Incrementar la visibilidad de los Technical Leaders tanto
dentro de la empresa como en el ambito externo ha sido destacada como esencial.
Internamente, se ha propuesto implementar medidas, como eventos divulgativos, para que
los comparieros de trabajo y el personal de obra conozcan los servicios y el apoyo que los
Technical Leaders pueden brindar. Se ha destacado la falta de conocimiento en laempresa
de a quién consultar en caso de necesitar apoyo técnico y que hasta el 2024 ha estado
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sucediendo por el "boca a boca™ entre comparieros: “No tengo la sensacion de que, en
general, nadie nos contacte por ser TL sin conocernos antes a nivel personal”.
Externamente, se ha propuesto promover y apoyar la figura del Technical Leader en
comités de organizaciones externos y difundir su rol y contribucion entre los equipos de
ACCIONA, fortaleciendo no sélo la marca ACCIONA, sino que permitiendo a los
Technical Leaders representar a ACCIONA en el escenario técnico global.

Acompafiamiento a los Technical Leaders: La continua mejora y evaluacion de las
iniciativas técnicas aseguran que los Technical Leaders estén involucrados en proyectos
estratégicos. El Encuestado 11 ha destacado su decepcion con la profesionalidad del
grupo mencionando temas como: “en el colectivo de ACCIONA Industrial, las
responsabilidades me resultaron difusas, poco concretas”. En el Negocio de Agua, se ha
destacado la necesidad de una “mayor continuidad, ya que parece que se gestione por
oleadas o empujones” (Encuestado 15) y ya que se ha negado que sean ““un colectivo que
esté aportando mucho a la empresa mas alla de nuestro desempefio habitual en el puesto
de trabajo” (Encuestado 11). Del mismo modo, se ha sugerido ayudar a los TL ““a realizar
planes de accién anuales, con un seguimiento mensual, que ayude recordarnos lo que
tenemos pendiente y cémo lo llevamos” (Encuestado 12).

Transmision de Conocimiento y Colaboracién: También se han recogido propuestas
para fortalecer la figura de los Technical Leaders en ACCIONA facilitando la transmision
de conocimiento hacia los jovenes ingenieros y nuevos ingresados y fomentar la
interaccion entre diferentes areas de conocimiento. Esto se ha propuesto lograr mediante
la implementacion de programas de mentoria y capacitacion donde los Technical Leaders
puedan compartir su experiencia y conocimientos con los nuevos miembros del equipo,
0 mediante la insercion en el KN de una pestafia de dudas y preguntas (Encuestado 30)
gue permita una comunicacion mas efectiva con las consultas. Ademas, se ha sugerido
que el grupo debe fomentar una cultura de aprendizaje que promueva la formacion,
certificaciones y desarrollo de habilidades, por ejemplo, promover la colaboracién
interdepartamental creando espacios y plataformas que faciliten la comunicacién y el
intercambio de ideas entre los distintos equipos técnicos, negocios y paises de la empresa
(Encuestado 21).

Entre los TL locales, se ha destacado la oportunidad de realizar una “comida mensual en
la cafeteria de ACCIONA para generar la sensacion de colectivo” (Encuestado 38).
Desde el punto de vista de la coordinacién global, se ha recomendado implementar
conferencias globales bianuales para cohesionar e intercambiar ideas en el grupo de
Technical Leaders y asi “mejorar la cohesion, la colaboracion y la sinergia
interdisciplinaria de los TL” (Encuestado 42).

Recursos y Apoyo Adicional: Se ha sefialado la limitacion del impacto de los Technical
Leader. Han sugerido empoderar su posicién siendo proporcionados con mas recursos
técnicos y economicos, asi como la asignacion de méas tiempo (de un porcentaje de su
jornada), para poder liderar y ejecutar iniciativas clave ya que, hasta el afio 2023, ha sido
“muy dificil sacar tiempo para impulsar iniciativas con la carga de trabajo diaria”,
generando “frustracion pertenecer a este colectivo y no poder dedicar tiempo a
actividades relacionadas con los Technical Leaders” (Encuestado 20). Sin embargo,
otros miembros han destacado la dificultad de hacer frente a esta necesidad ya que, como
ha comentado el Encuestado 11, “es dificil dar una responsabilidad/obligacion a este
colectivo, pues probablemente esto entre en conflicto con las estructuras de la propia
empresa, que ya cuenta con equipos técnicos y responsables de los mismos”. De igual
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modo, se ha mencionado la necesidad de dar “apoyo en la recopilacion de Lecciones
Aprendidas” (Encuestado 9) y de priorizar el desarrollo de una estrategia para formar a
los TL en la implementacion de “herramientas avanzadas de inteligencia artificial (1A),
permitiéndoles desbloquear todo su potencial e impulsar su oferta comercial a nuevas
alturas” (Encuestado 42).

Participacion en Decisiones de la Compania: Para aumentar la influencia de los
Technical Leaders en ACCIONA, el Encuestado 12 ha propuesto otorgarles un mayor
peso técnico en las decisiones estratégicas de la compafiia. Esto implica considerar su
experiencia técnica y su comprension profunda de los aspectos técnicos en la toma de
decisiones corporativas. Al asegurar que los Technical Leaders estén involucrados en la
formulacion de estrategias y proyectos, se garantizard una mayor alineacion entre la
vision técnica y los objetivos empresariales, 1o que a su vez contribuye al éxito a largo
plazo de la organizacion.

6.4 Fase 3: Encuesta de Project Leaders: Resultados

Tras haberse disefiado y lanzado la encuesta de los Project Leaders, se ha recogido
informacidn segun las preguntas sefialadas en 5.6 Procedimiento de recoleccion de datos
en torno a 4 secciones:

1. Laexistencia de la comunidad

2. Competitividad de las acciones de los Project Leaders

3. Lacapacidad de impacto de los Project Leaders

4. Propuestas de mejora de los Project Leaders

En conjunto, se ha demostrado la importancia de la comunidad Project Leader desde la
perspectiva de la competitividad de ACCIONA por medio de sus actividades cuyo
impacto se ha posicionado como sumamente significativo.

De los 160 miembros del equipo de PRL, 44 han respondido la encuesta, un 28%. Se ha
considerado el segmento como representativo del total del equipo.

= Encuesta respondida

= Encuesta no respondida

Figura 19: indice de respuesta de la encuesta a los Project Leaders [Elaboracion propia mediante encuesta]

6.4.1 La existencia de la comunidad
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A continuacion, se han presentado los resultados y el analisis de los datos recogidos con
respecto a la existencia de la comunidad Project Leader:

Valoro pertenecer al grupo [, 029

O e Gy S Y ',

reconocimiento

Visibilidad y reconocimiento | NNNEEEEEEGNNNNN 53%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 20: Valoracion de la comunidad de Project Leaders [Elaboracion propia mediante encuesta]

Se ha considerado que la figura del Project Leader y el reconocimiento de dicha carrera
ha sido extremadamente positiva para el negocio y los profesionales (91%). De igual
modo, los miembros han valorado pertenecer al grupo de forma total (92%), y han sentido
que su trabajo en ACCIONA ha sido visible y ha estado reconocido (83%).

6.4.2 Competitividad de las acciones de los Project Leaders

A continuacion, se han presentado los resultados y el analisis de los datos recogidos con
respecto a la realizacion de las acciones de la comunidad Project Leader:

Asistencia a eventos 75% 25%
Presentacién de LLAA en KOM TN 41%
Impacto de eventos  INENEYI7 N Y70
Conocimiento del Knowledge Navigator 48%
m Si
Consultas a Technical Leaders o expertos 2% 68%
m No
Aplicacion de Lecciones Aprendidas INNFYS72EE 64% NA

Generacion de documentacion relevante  IFETZE Y7
Organizado eventos IIFEV/ NI Y7
Uso del Knowledge Navigator 3L

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 21: Competitividad de las acciones de los Project Leaders [Elaboracion propia mediante encuesta]

Se ha observado una actividad significativamente baja en cuanto a la gestion del
conocimiento en la comunidad de Project Leaders. La actividad menos inexplorada entre
los miembros ha sido la asistencia a eventos internos organizados por KAB para compartir
conocimiento interno (Summits, foros, cafés virtuales, Learning from our Projects...)
(75%), donde 3 de cada 10 han participado en estos proyectos como
organizadores/ponentes (23%) (Encuestado 59, 75, 83), y donde 7 de cada 10 han
asegurado que asistir u organizar estos eventos les ha permitido adquirir conocimientos o
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conexiones relevantes para su trabajo (52%) (Encuestado 88), habiendo reforzado el tipo
de publico de interés en los eventos internos.

El 59% de los Project Leaders han participado en Kick-Off (KOM) en las que se han

presentado LLAA de proyectos anteriores. En las cuales, en 1 de cada 2 casos, éstas

LLAAs han sido aplicadas en el proyecto (27%), habiendo asegurado asi la efectividad

de la presentacion de estas (Encuestado 45). Ejemplos resefiables han sido:

— Proyectos “copy concept” como los de Catar donde se han realizado “sesiones de
LLAA de manera continua entre las diferentes disciplinas para mejorar disefios y
ejecucion futuros” (Encuestado 58).

— El “disefio y montaje de puntales de soporte en estructura cut & Cover en Noruega”,
donde se ha aprovechado la “experiencia adquirida en Dubai” (Encuestado 47).

— La “aplicacion de un sistema Last Plannner System como soporte en planificacion”
(Encuestado 62).

— La “solucién propuesta a un problema de drenaje de compleja solucion que habia
funcionado en una obra a borde maritimo” (Encuestado 65).

También se ha destacado como “LLAA se han tenido en cuenta para resolver

problematicas durante los proyectos” (Encuestado 48).

= Usuarios que han generado
documentacion relevante

= Usuarios que no han generado
documentacion relevante

Figura 22: Usuarios del Knowledge Navigator de la comunidad Project Leader que han generado documentacion
relevante [Elaboracion propia]

Dentro de la minoria de Project Leaders que conocen el KN (48%), mas de la mitad han
contribuido a generar documentacion relevante (25%), mientras tan solo 1 de cada 10 lo
ha usado para resolver un problema o una duda en un proyecto u oferta (5%). Esto ha
llevado a la idea de que los PL han estado concienciados de alguna manera con la
importancia de compartir su conocimiento, mientras que solo unos pocos han
interiorizado la utilidad del conocimiento que han compartido otros para resolver sus
propios problemas.

La minoria, 1 de cada 3 PL, han recurrido con anterioridad a un Technical Leader u otro
experto para resolver un problema o una duda en un proyecto u oferta (32%). A
continuacion, se han presentado 3 casos que han llevado a los miembros a contactar con
TLs:

1. Se ha solicitado “la colaboracion y la experiencia de uno de los Technical
Leaders del Negocio de Agua en un Proyecto en Pert” donde se ha necesitado
“colaborar con el cliente para buscar la mejor alternativa posible para implantar
la telelectura de contadores de agua” (Encuestado 52).
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2. Se han llevado a cabo casos de “estrecha colaboracion con Technical Leaders en
la fase de desarrollo” de proyectos como el de Helsinki, donde se ha estado
“liderando técnicamente un proyecto muy importante” (Encuestado 63)

3. Han permitido solucionar “temas relacionados con SCADA, comunicaciones y
automatizacion de los equipos en PTAP” (Encuestado 72).

En general, se ha acudido a Technical Leaders en situaciones donde ‘“se presentan
problemas en el proyecto en los que no se ha tenido experiencia” (Encuestado 87), como
procesos de arbitraje internacional donde “se ha consultado a los Technical Leaders su
opinion al respecto de rendimientos de trabajo” para ‘“poder corroborar las
estimaciones” (Encuestado 79). Sin embargo, se ha destacado que la comunidad de
Technical Leaders y la red de expertos han complementado a los equipos centrales
habiendo facilitado las consultas descentralizadas y directas (por medio del KN) y
habiendo evitado tener que intervenir con ACCIONA Ingenieria y pasar por los
responsables de los respectivos equipos cuyas consultas que a menudo se han cobrado
por horas.

6.4.3 La capacidad de impacto de los Project Leaders

A continuacion, se han presentado los resultados y el anélisis de los datos recogidos con
respecto a la valoracion por parte de la comunidad Project Leader de la utilidad para el
negocio de ciertas iniciativas en términos de su contribucion a incrementar la
competitividad:

Soluciones técnicas en ofertas y proyectos I 01%
Utilidad de los eventos para el negocio IEEEEEEEEEEEEE____—_————— 0%
Desarrollo en dreas de especialidad GGG 39%
Formacion en difusién del conocimiento I 36%
Colaboracién y eventos internos IEEEEEEEEEEGEGEGGGGGGGGG 32 %
Colaboraciones externas I 31%

Utilidad del Knowledge Navigator I /6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 23: Capacidad de impacto de los Project Leaders [Elaboracion propia mediante encuesta]

La actividad con mayor potencial de impacto del grupo ha sido la creacion de soluciones
técnicas para apoyar ofertas y proyectos (91%), lo que ha mostrado un gran incentivo
para potenciar la actividad.

La segunda actividad mas fuerte realizada por la comunidad ha sido el desarrollo de
conocimiento y la documentacion en las areas de especialidad (89%). Asi, se ha destacado
la importancia de formar internamente a los empleados para difundir el conocimiento en
ACCIONA, siendo un pilar importante para tener en cuenta (86%). Ademas, esta
necesidad se ha reforzado ante la valoracion por parte de los PL de la utilidad del
Knowledge Navigator para el negocio (76%).
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Por otro lado, se ha valorado la generacion de colaboraciones internas y la asistencia a
eventos de ACCIONA (comunidades de expertos, foros, summits, cafés virtuales, etc.),
asi como la generacion de colaboraciones externas (congresos, docencia en universidades,
participacion en asociaciones profesionales...) en un 82% y un 81% respectivamente.
Habiendo reconocido la utilidad de los eventos para el negocio en un 90%, y como se ha
comentado en el 6.4.2, esta informacion ha servido como sustento para haber reforzado
el tipo de pablico de interés en las colaboraciones organizacionales de ACCIONA.

15 PLs han mencionado casos en los que les ha sido Utiles el conocimiento adquirido en
los eventos. Los eventos han permitido “localizar e identificar a otros comparieros de
otras areas distintas pero que se enfrentan a retos similares y ver como lo gestionan”
(Encuestado 66, 67, 69). De este modo, han podido “conocer experiencias de la
compafia” (Encuestado 57) “reales, normalmente complejas, y el modo que fueron
resueltas” (Encuestado 59), habiéndose tratado numerosas veces de ‘“problemas
similares a los que se tienen en proyecto propios” (Encuestado 72). Esto ha permitido
“aplicar soluciones similares de otros proyectos a un problema similar del propio”
(Encuestado 65) como, por ejemplo, “aprender como enfocar soluciones ante conflictos
de gestion contractual con el cliente” (Encuestado 52), lo que ha permitido “enfocar
mejor cada contrato, intentando anticipar posibles puntos débiles o aprovechar puntos
fuertes” (Encuestado 79).

Del mismo modo, los eventos también han sido Utiles para quienes han sido “ponentes
de las LLAA”, permitiéndoles ampliar su “vision sobre lo que ha sido importante para la
compafiia y ha debido ser difundido como un activo adquirido” (Encuestado 75).

6.4.4 Propuestas de mejora de los Project Leaders

Respecto a la comunidad de los PL: se ha destacado la necesidad de visibilizar la
comunidad de PL y aclarar sus funciones (Encuestado 45, 51, 66, 71, 79): Por un lado, se
ha exigido “mas interaccion con los directores y responsables en Madrid ”, ya que “al
pertenecer a un grupo que estamos mas tiempo en obra, no tenemos esta relacion y
visibilidad con la matriz” (Encuestado 76). Por otro lado, se ha querido aclarar “los
objetivos de los PL y el colectivo ”, realizando ‘“revisiones y actualizaciones de objetivos,
intereses, formacion, incentivos, etc.” (Encuestado 71), “la trayectoria profesional futura
y posible evolucion profesional” (Encuestado 62, 68, 88) y “potenciar el carreer path a
quienes completan los cursos ” (Encuestado 64, 71), lo que fomentaria significativamente
la retencion del talento. Del mismo modo, se ha exigido generar u utilizar datos
estandarizados que posibiliten una facil comparacién con proyectos distintos (Encuestado
45, 78).

Respecto a la formacion de la comunidad: Llevar a cabo capacitaciones y encuentros
en los que aprender y compartir casos de éxito y LLAAS pasadas (Encuestado 46, 69, 73,
84), realizar un mayor namero de “sesiones monograficas de obras, incluso alguna visita
siempre que logisticamente sea posible” (Encuestado 53), fortaleciendo asi la comunidad
permitiendo la interaccion entre los miembros de esta (Encuestado 52, 66). Ademas, se
ha exigido formar a los miembros para poder tener un mayor conocimiento de los
proyectos en marcha (Encuestado 52) y “focalizar formacion mas especifica por cada
area de negocio focalizada en la proyeccion profesional dentro de la compafhia”
(Encuestado 65). Incluso, se ha sugerido realizar “reuniones trimestrales por grupos,
aungue sean solo de dos horas, para compartir LLAA” (Encuestado 72). De esta manera,
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ha sido esencial considerar un buen sistema de incentivos para que la difusion y el
compromiso sean efectivos (Encuestado 75).

Respecto a los procesos antes de un proyecto: Se ha recomendado, ademéas de
estandarizar la presentacion de LLAA en las KOM, “al iniciar un nuevo proyecto, los
lideres de otros proyectos similares deben reunirse con el equipo y analizar los desafios
que enfrentaron” (Encuestado 88) o “realizar puntos de control donde presentar toda
LLAA y considerar su aplicacion” (Encuestado 83).

Respecto a los procesos durante un proyecto: Seria muy positivo unificar en cierto
modo el conocimiento de los equipos de la Movilizacién y el plan de 100 dias y el de los
PLs y terreno: dar solidez a la integracion interdepartamental de la Movilizacién con los
PLs, y apoyar a los Project Leaders, desde los equipos, una vez en terreno (Encuestado
56). Del mismo modo, “los procesos de oferta deberian alimentarse mucho més de los
PL antes de la adjudicacion para que vayan estando familiarizados con las condiciones
de proyecto cuando hay que bajar al terreno, o en su defecto, retener durante un tiempo
al personal de oferta para ir a terreno con el PL a ayudarle con un relevo de informacién
activo” (Encuestado 56). Igualmente, “es muy importante dirigir el flujo de informacion
técnico y humano entre el equipo del terreno y el equipo de preparacion de ofertas a
otros equipos del mismo nivel que deberian retroalimentarse de la experiencia en el
terreno” (Encuestado 56).
Otro punto de interés durante los proyectos que se ha mencionado es realizar “sesiones
de LLAAs de forma recurrente (aunque el contenido sea mas pequefio) ” sin “esperar al
final del proyecto cuando muchos detalles pasan desapercibidos” (Encuestado 58, 83,
83).

“Aplicando las LLAA Desarrollando los Contratos con Clausulas que en

anteriores contratos generaron algun tipo de complicacién” (Encuestado 59).

— “Manteniendo equipos compactos, especializados en determinados tipos de
proyectos” (Encuestado 62).

Respecto al Knowledge Navigator: Se ha resaltado la necesidad de fortalecer y difundir
el KN (Encuestado 46, 47, 58, 59, 64, 68, 77, 82, 85, 87). Mejorar su intuicién
(Encuestado 50, 64) y formar a los empleados para poder tener un mayor conocimiento
de los expertos y TL a su disposicion (Encuestado 50).

A la hora de alimentar la herramienta, se ha declarado que “hay que contribuir a volcar
mucha mas informacién al KN’y que “deberia ser obligacion para los proyectos, y estar
incorporado en el PGP ” (Encuestado 53). “Habria que extender la base de datos de
LLAAs, habiendo incluido también procedimientos y experiencias constructivas de
proyectos que no pertenezcan a la compafiia” (Encuestado 47). Ademas, se ha
especificado la necesidad de incorporar “informacion posible sobre riesgos,
oportunidades, resolucion de conflictos, etc. de las obras mas importantes de la
compafiia” (Encuestado 85).

Respecto al uso del KN, se ha resaltado la necesidad de estandarizar su uso
“profundizando mas en su conocimiento” (Encuestado 62).

Respecto a los procesos tras un proyecto: “Maximizando las ponencias de los Project
Directors, pues al final ahi siempre salen problemas y cémo se han solucionado.
Reuniones online entre Project Directors y una al afio presencial donde se hable de esos
problemas que algunos estan sufriendo” (Encuestado 82).
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6.5 Fase 3: Encuesta de Prevencion de Riesgos Laborales: Resultados

Tras haberse disefiado y lanzado la encuesta de los empleados de Prevencion de Riesgos
Laborales, se ha recogido informacion segun las preguntas sefialadas en 5.6
Procedimiento de recoleccion de datos en torno a 3 pilares:

1. El conocimiento del Knowledge Navigator
2. Lavaloracion del Knowledge Navigator
3. Lautilidad del Knowledge Navigator

En conjunto, se ha demostrado una significativa capacidad de impacto de la herramienta.
Sin embargo, también se ha reconocido un reducido uso por parte del equipo.

De los 79 miembros del equipo de PRL, 14 empleados han respondido la encuesta, un
18%. Se ha considerado el segmento como representativo del total del equipo.

m Encuesta respondida

m Encuesta no respondida

Figura 24: indice de respuesta de la encuesta a los empleados de Prevencion de Riesgos Laborales [Elaboracion
propia mediante encuesta]

De este modo, ha sido relevante destacar la posibilidad de sesgo en estas respuestas, dado

que ha sido probable que hayan sido proporcionadas por Project Leaders que estaban
particularmente motivados o que tenian un conocimiento previo mas solido sobre el tema.

6.5.1 EIl conocimiento del Knowledge Navigator

A continuacion, se han presentado los resultados y el analisis de los datos recogidos con
respecto al conocimiento del Knowledge Navigator entre los miembros de PRL:
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Figura 25: Conocimiento del Knowledge Navigator entre los empleados de Prevencion de Riesgos Laborales
[Elaboracion propia mediante encuesta]

Aproximadamente el total de los empleados del equipo han tenido conocimiento del
Knowledge Navigator (93%).

= Hace mas de un afio

= En el Gltimo mes.
w = En el Gltimo afio.

= Nunca.

Figura 26: Ultimo uso del Knowledge Navigator entre los empleados de Prevencion de Riesgos Laborales
[Elaboracién propia mediante encuesta]

Sin embargo, la gran mayoria no ha usado el Knowledge Navigator en el ultimo afio
(65%) habiendo sido el 36% los usuarios que nunca lo han usado. Entre los usuarios que
han utilizado la herramienta en el Gltimo afio, han destacado quienes lo han explotado de
forma reiterada y mensual (21%) y aquellos que lo usan de forma puntual (14%).

<1 afo 100%

m No sabria decir

uSi
>1 afio o0 nunca 44% 56%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 27: Valoracion del Knowledge Navigator entre los empleados de Prevencion de Riesgos Laborales
[Elaboracidn propia mediante encuesta]

De igual modo, del 100% de los miembros que han considerado desconocer el valor del
Knowledge Navigator para el negocio (44%), ninguno ha usado la herramienta en el
ultimo afio. Mientras, el 100% de los empleados que han hecho uso del Knowledge
Navigator en el ultimo afio, han destacado su valor. Es decir, aquellos empleados que han
demostrado conocer la herramienta en profundidad, han hecho mas uso de esta y han
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reconocido su valor. En este punto, pues, se ha reforzado la necesidad de difundir la
competitividad y los beneficios del Knowledge Navigator entre los empleados de PRL.

6.5.2 La valoracion del Knowledge Navigator

A continuacion, se han presentado los resultados y el analisis de los datos recogidos con
respecto a la valoracion del Knowledge Navigator entre los miembros de PRL:

Utilidad de los documentos disponibles NN 5%
Aspecto visual NN /3%
Facilidad para contactar con expertos NN /3%

Facilidad para encontrar informacion I (5%

0% 20% 40% 60%  80%  100%

Figura 28: Valoracion de los aspectos del Knowledge Navigator de los empleados de Prevencion de Riesgos
Laborales [Elaboracién propia mediante encuesta]

Los empleados de PRL han valorado la utilidad de los documentos disponibles en el
Knowledge Navigator (75%) y su aspecto visual (73%). Del mismo modo, han sefialado
que mientras es facil contactar con expertos por medio de la plataforma (73%), no es tan
facil encontrar informacion especifica (65%). Este ha sido un indicativo clave para
fortalecer la decision de llevar a cabo un plan de capacitacion entre los empleados de
ACCIONA para formarse en el uso y la bldsqueda efectiva del Knowledge Navigator.
Ademas, ha sido un argumento rigido para continuar mejorando la intuicion y simpleza
de la herramienta.

6.5.3 La utilidad del Knowledge Navigator

A continuacion, se han presentado los resultados y el analisis de los datos recogidos con
respecto a la utilidad del Knowledge Navigator entre los miembros de PRL:

= Blsqueda de un documento

= Contacto con un experto.

Figura 29: Principales usos del Knowledge Navigator entre los empleados de Prevencion de Riesgos Laborales
[Elaboracidn propia mediante encuesta]
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El principal uso que los empleados de Prevencion de Riesgos Laborales han dado al
Knowledge Navigator ha sido la blusqueda de un documento (88%). Mientras, el uso
restante explotado por los empleados en cuestion ha sido el de contactar con un experto
(12%). Asi, se ha visualizado y especificado cudl ha sido el foco de interés del equipo en
cuanto a la herramienta.

A continuacion, se presentan los beneficios que han ofrecido cada uno de estos usos a los
empleados de PRL:

100%
80%
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Figura 30: Beneficios de los diferentes usos del Knowledge Navigator entre los empleados de Prevencién de Riesgos
Laborales [Elaboracién propia mediante encuesta]

En cuanto a la busqueda de documentos, la gran mayoria de los empleados confirma haber
ampliado sus conocimientos técnicos y de negocio en gran medida (83%) y en reducidos
casos haber ahorrado horas de trabajo gracias a los conocimientos adquiridos (17%).

Por otro lado, con respecto a los contactos con expertos surgidos a través del Knowledge
Navigator, los empleados han confirmado que en el 100% de los casos ha permitido
ampliar sus conocimientos técnicos al igual que ahorrar horas de trabajo.

6.6 Fase 4: Casos de éxito de Technical Leaders: Resultados

De los 44 Technical Leaders que participaron en la encuesta, se ha elegido a
aproximadamente la mitad, es decir, a 20 de ellos, para llevar a cabo entrevistas en
profundidad con el fin de explorar y analizar en detalle sus casos de éxito y experiencias
relevantes. Este proceso de seleccion se ha realizado con el propdsito de obtener una
comprension mas completa y enriquecedora de sus contribuciones y logros en la
organizacion.

Se han recopilado una amplia variedad de impactos, abarcando tanto aspectos cualitativos
como cuantitativos. Las estimaciones se han realizado utilizando aproximaciones y no
datos estrictamente precisos. Ademas, numerosos lideres técnicos (TL) han enfatizado la
importancia de la colaboracion en equipo para lograr diversos éxitos, habiendo negado
atribuirse estos éxitos Unicamente a ellos mismos y reconociendo sus esfuerzos de
colaboracion con otros hacia un objetivo comadn.
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A continuacién, se han expuesto detalladamente los resultados obtenidos en esta
exhaustiva recopilacion de informacion:

6.6.1 Impactos cualitativos de los Technical Leaders de la Fase 4
Incremento de consultas

Se ha asegurado que, haber sido nombrados TL “ha potenciado el incremento de
consultas recibidas” (Entrevistado 2, 4), ya que, entre otros beneficios, “haber estado
muy segmentados por temas ha permitido a los empleados identificarles rapidamente ”
(Entrevistado 6). Entre las consultas que reciben los TL han abarcado todos los procesos:
han incluido auditorias en la fase de estudios, de ofertas, construccion, etc. Destacando
“consultas de problemas en terreno”, “consultas a raiz de dosieres subidos en el KN”
(Entrevistado 4), 0 “consultas para localizar expertos o TLs que puedan haber sido de
ayuda” (Entrevistado 2). A continuacion, se ha presentado un ejemplo de la variacion de
las consultas recibidas por el Entrevistado 4.
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Figura 31: Variacion de las consultas recibidas por el Entrevistado 4 entre 2018 y 2023 [Elaboracion propia]

No obstante, todos los miembros de la comunidad han destacado la dificultad, en dichos
casos, para haber “discernido si los contactos han surgido por ser TL o por la posicién
en si” (Entrevistado 1).

Asimismo, se ha corroborado la acertada seleccion de cada Technical Leader, ya que
todos han fungido como referentes para el equipo de Estudios, abarcando areas como
ofertas, proyectos de tuneles, estudios y design managers, entre otros aspectos
(Entrevistado 17).

Agilizacién de procesos

De igual modo, se ha destacado como los TL “han respaldado aquellos temas que no se
han alcanzado” (Entrevistado 6) y “han agilizado los procesos, reduciendo la resistencia
a cambios y facilitando la gestion de los jefes de servicio y de los financieros, al haber
existido un reconocimiento de la funcionalidad de los Technical Leaders: optimizar
procesos”. Internacionalmente, ha tenido una gran acogida, como en Australia, donde
“ha estado muy reconocido, valorado y solicitado ” (Encuestado 3). Sin embargo, se ha
destacado que “cuanto mayor ha sido un empleado, mayor ha sido su resistencia al
cambio” (Entrevistado 2). Esto ha fortalecido la idea de estandarizar las consultar e
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intervenciones de los Technical Leaders en los proyectos, especialmente “en los grandes
proyectos (D&C, EPC, y PPP)” insertando a los TL “en toda etapa (ingenieria (disefios
y costes), compras, construccién, O&M) diferenciando entre ofertas y proyectos
adjudicados, ya que oferta mal contratada es un proyecto condenado, siendo igual de
importante desarrollar una buena oferta que tener un proyecto bien adjudicado”
(Entrevistado 3).

Reputacion de ACCIONA

Respecto a la reputacion del grupo, los TL han tenido una gran labor en el prestigio y la
marca de ACCIONA. Por ejemplo, en Australia, los proyectos han alcanzado cifras en el
rango “de miles de millones, lo que habrian ocupado ACCIONA Ingenieria entera”. Ante
esta situacién, y a raiz de la recomendacion del Grupo Geotech (empresa australiana
adquirida por ACCIONA en 2017) de contratar a ACCIONA Ingenieria para proyectos
especificos, ha surgido una incertidumbre acerca del “musculo y capacidad de la
empresa”. No obstante, son los Technical Leaders quienes han contribuido
significativamente a mejorar y consolidar la reputacién de ACCIONA “habiendo acudido
a consultar a los TL en numerosas ocasiones” (Entrevistado 3).

Establecer conexiones profesionales

Se ha destacado que el programa de Technical Leaders ha facilitado el establecimiento de
nuevas conexiones y colaboraciones con profesionales previamente conocidos, pero con
los que no se estaba trabajando directamente. Se ha mencionado ejemplos concretos de
colaboraciones surgidas a raiz del Infrastructure Knowledge Summit sobre carreteras,
como la colaboracion con el responsable de disefio de carreteras en Polonia, y con el
Encuestado 50, destacado por su amplia experiencia en operacién y mantenimiento de
carreteras en el Negocio de Concesiones. Hasta el momento, estas colaboraciones han
resultado en el intercambio de conocimientos y experiencias dentro del area de
conocimiento, especificamente en el &mbito de Obras Lineales, aunque no han generado
impactos tangibles més alla de estas conexiones especializadas (Entrevistado 20).

Reduccion de riesgos

Ademas, el Entrevistado 9 ha asegurado que “los TL han evitado ir a proyectos que no
han convenido”.

Casos especificos

A continuacion, se han destacado algunos casos especificos recolectados en los que el
impacto ha sido de tipo cualitativo:

Tabla 18: Resumen de los casos especificos de impactos cualitativos de Technical Leaders [Elaboracion propia]

Entrevistado Impacto

Entrevistado 9 Impacto 9.1

Entrevistado 11 Impacto 11.1, Impacto 11.2, Impacto 11.3, Impacto 11.4
Entrevistado 16 Impacto 16.1, Impacto 16.2

Entrevistado 9
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Impacto 9.1: En el desarrollo del Proyecto J el Technical Leader ha desempefiado un
papel integral desde la fase de oferta, participando activamente en su redaccion. A lo largo
de la ejecucidn de la obra, ha apoyado al proyecto. Durante la intervencion en el puente,
se ha procedido a la sustitucion de los tirantes y a la expansion del tablero existente
mediante la incorporacion de una nueva estructura donde se han ubicado los nuevos
tirantes para sostener el puente durante el proceso de cambio. Se ha llevado a cabo una
modificacion del proyecto, pasando del acero S355 a S460, destacando este Ultimo por su
mayor limite elastico, lo que se ha traducido en una resistencia superior y la capacidad de
utilizar menos material para soportar mayores esfuerzos, resultando en eficiencia
econdémica y de recursos.

Este cambio ha permitido optimizar del 38% en el uso del metal en los pilonos,
destacando la optimizacién en la seleccion de materiales. Ademas, se ha logrado una
mejora sustancial en la técnica aplicada, habiendo reforzado no solo la estructura del
puente sino también habiendo elevado los estandares de seguridad del proyecto de manera
significativa. Este enfoque integral ha contribuido no solo a la eficiencia econdémica, sino
también al fortalecimiento estructural y a la seguridad global del Puente del Centenario.

Impacto 9.1 [€] = Ahorro de costes de metal + Optimizacion de técnica

Entrevistado 11

Impacto 11.1: El Proyecto S, enfrentando los desafios planteados por la pandemia de
COVID-19, ha buscado asesoramiento técnico para abordar con éxito el redisefio de la
instalacion de gases medicinales, durante la fase de construccién, en fase inicial. El
objetivo del Proyecto S ha sido “adaptar la instalacion mencionada a los nuevos
requerimientos derivados del tratamiento mediante oxigenoterapia a los pacientes de
COVID-19”. Se ha recurrido al Technical Leader ante una ausencia de regulaciones y
ante su conocimiento especifico, basado en su experiencia en la ejecucion de dicha
instalacién en otros hospitales (7) y en los conocimientos adquiridos por su pertenencia a
la Asociacion Espafiola de Ingenieria Hospitalaria, identificando posibles empresas
instaladoras especializadas en este tipo de instalaciones que han podido asistir en el
desarrollo de la ingenieria de detalle. De esta forma, se ha garantizado una solucién
eficiente y segura.

De igual modo, se ha destacado que dio soporte a compafieros en una instalacion de Chile.

Impacto 11.1 [€] = Exito técnico

Impacto 11.2: El TL ha sido consultado desde el Proyecto U para asesorar la ejecucion
de la instalacion convencional en el edificio singular, realizando una intervencién
significativa focalizada en la optimizacion del disefio inicial, auditando los
planteamientos existentes, y llevando a cabo una reingenieria. Ademas, se ha buscado
implementar un sistema de geotermia de gran importancia para promover la
sostenibilidad y eficiencia energética.

Se ha determinado un impacto mediante ahorros de costes y tiempos, y mediante mejoras
técnicas. Sin embargo, se ha determinado como complicada su cuantificacién al haberse
tratado de “multiples intervenciones llevadas a cabo de forma continua en el dia a dia
del desarrollo de las obras, a lo largo de cuatro afios y medio, tanto a nivel de revision
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del proyecto / disefio de cada edificio del Proyecto U, como de su ejecucion y puesta en
Servicio”.

Impacto 11.2 [€] = Ahorro de costes + Ahorro de tiempos + Mejoras técnicas

Impacto 11.3: El Proyecto V de eficiencia energética se ha centrado en abordar el desafio
del elevado consumo de energia eléctrica, particularmente en la gestion de las acometidas
eléctricas. Para evitar compromisos futuros debido a posibles limitaciones de la
distribuidora eléctrica, se ha desarrollado un protocolo exhaustivo que ha abarcado desde
el contacto inicial hasta la gestion continua del suministro eléctrico.

Respecto al impacto, el Entrevistado 11 ha determinado que “en este caso particular no
se ha generado un beneficio econdmico propiamente dicho. Lo que se ha producido ha
sido un asesoramiento a los responsables de desarrollo de negocio correspondientes sobre
como llevar a cabo la gestion de las solicitudes de suministro eléctrico ante grandes
distribuidoras, los procedimientos y plataformas a utilizar en cada caso, los datos técnicos
y administrativos mas importantes a facilitar, los plazos de respuesta asociados por parte
de las compafias suministradoras, la antelacion con la que se deben realizar las
solicitudes, el nivel de interlocucidn deseable, los problemas mas frecuentes que se suelen
plantear, etc.”

Impacto 11.3 [€] = Asesoramiento sobre gestion de solicitudes de suministro eléctrico

Impacto 11.4: El TL ha ofrecido presentaciones de “las obras mas relevantes ejecutadas
por ACCIONA dirigido a los miembros del Ministerio de Defensa, en el marco de las
visitas oficiales que han realizado a la Sede de ACCIONA los alumnos de los Cursos de
Alta Gestion de Infraestructuras y Recursos Patrimoniales (CAGINFRA)” (Gobierno de
Espafia: Ministerio de Defensa, 2022) impartidos por la ESFAS (Escuela Superior de las
Fuerzas Armadas), que se han venido produciendo desde al afio 2017 hasta la fecha. En
dicha presentacion el TL les ha explicado los logros y realizaciones mas importantes en
el campo de las instalaciones aplicadas a grandes obras de Defensa, resaltando su alcance
y calidad. Esto, ha contribuido a la difusion de las actividades de ACCIONA, y a su
conocimiento por parte de Ministerio de Defensa como grupo puntero en la generacion y
promocion de infraestructuras, reforzando nuestra posicion de cara a futuros proyectos.

Impacto 11.4 = Reputacion + Marca + Atraccion de clientes
Entrevistado 16

Como TL, ha defendido la iniciativa de coordinar las diferentes partes involucradas
(Talleres Centrales, Construccion e Ingenieria) en los puentes disefiados para el Proyecto
M con el fin de que cada parte haya podido aportar lo mejor de lo suyo: los métodos de
Talleres Centrales, los abaratamientos de costes de Construccion, y la sostenibilidad y
eficiencia (p.e. la optimizacion de soldaduras y hormigonado) de Ingenieria. De esta
manera, esta iniciativa beneficio a ACCIONA econOmicamente y permitio facilitar
constructivamente la obra.

Impacto 16.1 [€] = Ahorro de Costes + Sostenibilidad
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Impacto 16.2: El TL ha realizado actividades de conferencias y charlas para mejorar la
comprension del mundo de la estructura. Ha destacado conferencias pasadas en las que
se ha compartido experiencias sobre obras realizadas y discutido la metodologia de
trabajo, incluyendo la forma de pensar y dar forma a los proyectos. Ha resaltado la
conferencia en la Escuela de Caminos de Barcelona y otras charlas especificas dirigidas
a estudiantes de estructuras en las que varios estudiantes se han puesto en contacto
expresando su interés en unirse a futuras actividades.

Impacto 16.2 [€] = Reputacion y Atraccion de talento

6.6.2 Impactos cuantitativos de los Technical Leaders de la Fase 4

A continuacion, se han presentado casos recogidos en los que los Technical Leaders han
mostrado impactos significativos en el negocio.

Tabla 19: Resumen de los casos especificos de impactos cuantitativos de Technical Leaders [Elaboracion propia]

Entrevistado Impacto

Entrevistado 1 Impacto 1.1, Impacto 1.2

Entrevistado 2 Impacto 2.1, Impacto 2.2, Impacto 2.3

Entrevistado 4 Impacto 4.1, Impacto 4.2, Impacto 4.3, Impacto 4.4, Impacto 4.5
Entrevistado 5 Impacto 5.1, Impacto 5.2

Entrevistado 6 Impacto 6.1, Impacto 6.2, Impacto 6.3, Impacto 6.4
Entrevistado 7 Impacto 7.1, Impacto 7.2, Impacto 7.3

Entrevistado 8 Impacto 8.1, Impacto 8.2

Entrevistado 11 Impacto 11.5

Entrevistado 1

Impacto 1.1: El Proyecto N se ha centrado en mejorar la funcionalidad, especialmente en
términos de conectividad, de una autopista tras la liberalizacion del tramo
correspondiente. La eliminacion del peaje ha resultado en la integracién de nuevos flujos
de tréfico y necesidades de conexion no abordadas por la autopista anterior, que
anteriormente servia al trafico de larga distancia.

Ademas de las modificaciones en el tramo inicial por cuestiones geotécnicas, se han
propuesto un total de 11 cambios funcionales en los enlaces planificados. Algunas de
estas propuestas no se han podido incorporar al disefio final debido a posibles impactos
en expropiaciones y en la tramitacion del proyecto. No obstante, varias modificaciones
han sido consideradas en el disefio final del Proyecto, y se ha presentado a continuacion
una estimacion del impacto econémico de las modificaciones fundamentales:

Tabla 20: Impacto econémico estimativo de las modificaciones fundamentales del Proyecto N del Entrevistado 1
[Elaboracién propia]

Modificaciones Impacto econdémico estimativo
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Estudio de soluciones para la eliminacion | -1,8 M€
del Ramal 13. Conexion 2
Ajuste del Enlace de la LR-250 -0,3 M€
Ajuste del Enlace de Recajo -0,5 M€

Ademas, respecto a los pavimentos contemplados en el proyecto de ejecucion, se han
sugerido mejoras significativas en las secciones de firmes de nueva construccion,
particularmente en los ramales de conexion con el tronco principal de la nueva autopista:

— Reemplazo de zahorra artificial por suelo cemento en la capa de subbase de las
principales secciones de firmes, resultando en una reduccion de espesores de capas
superiores.

— Sustitucion de la capa de rodadura tipo BBTM por SMA, asegurando mejoras
superficiales.

— Utilizacion de mezclas asfalticas de alto mddulo en capas de base e intermedia,
cuando sea posible, para proporcionar una mayor capacidad estructural al pavimento
en su conjunto.

Adicionalmente, el proyecto incluia intervenciones de rehabilitacién y mantenimiento en
el tronco principal de la autopista, las cuales se optimizaron con las siguientes propuestas:

— Actualizacion y definicién de la campafia de ensayos para evaluar el estado del
pavimento existente.

— Andlisis de los ensayos para determinar la rehabilitacion del firme dptima desde el
punto de vista técnico y econémico.

— Empleo de mezcla asféltica tipo SMA en las capas de rodadura e intermedia para
abordar posibles problemas de fisuracion existentes.

— Uso de mezcla asfaltica de alto médulo tipo MAM en la capa de base para simplificar
la actuacion de rehabilitacion cumpliendo las exigencias de tréfico previstas.

Estas propuestas han conllevado mejoras sustanciales en los parametros técnicos del
proyecto, enfocdndose en la funcionalidad y durabilidad del pavimento propuesto, al
mismo tiempo que han generado un beneficio econdémico final aproximado de -3,0 M€
en la obra.

Impacto 1.1: [€] = 3.000.000 [€]

Impacto 1.2: El Proyecto O ha mejorado las conexiones de acceso a una ciudad
reduciendo la congestion en una glorieta. A continuacion, se han presentado las
principales mejoras:

— Dotacién de ramales semidirectos para movimientos de intercambio.

— Cambio de la divergencia del ramal de salida de la autopista 1 de un solo carril a dos
carriles.

— Redisefio de la entrega del ramal a la glorieta con un ramal corto de by-pass.

— Modificacion funcional en el ramal de salida para cumplir con distancias normativas
entre divergencias.

— Optimizacion en pavimentos: cambio de capa de suelo cemento por zahorra artificial
y uso de mezclas asfalticas de alto modulo en capa de base.
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— Mejora de la capacidad de explanada.
— Andlisis de ejes equivalentes para respaldar optimizaciones en pavimentos.
— Optimizaciones en desvios relacionadas con los cambios propuestos.

Estas mejoras, junto con optimizaciones en desvios, han resultado en una reduccion del
5% en los costes del proyecto y una significativa mejora en funcionalidad y servicio al
usuario.

Impacto 1.2: /€] = Ahorro de costes [% del total del proyecto]

Impacto 1.2: [€] =5 [% del total del proyecto] ~ 1.600.000€

Entrevistado 2

Impacto 2.1: Se ha recomendado una solucién para abordar el problema recurrente de
“una valvula de alivio que sufria averias de manera repetida”. Cada vez que se producia
una averia, se requeria una inversion aproximada de €3.500, desglosada en €3.250
destinados a la adquisicion de materiales y €250 destinados a la mano de obra. Ademas,
se ha calculado que, en ausencia de la solucion propuesta, se podrian haber producido
hasta 5 averias al afio. Mediante la implementacidn de esta solucion, la cual ha conllevado
un gasto total de €8.000, distribuido en €7.000 destinados a la adquisiciéon de materiales
y €1.000 destinados a la mano de obra, se ha impactado con €9.500 anuales:

Impacto 2.1: /€] = Coste por averia /€] x NUmero de averias - Coste solucion [€]
€9.500 [€] = 3.500 [€] x 5 — 8.000 [€]

Impacto 2.2: A raiz del programa de Technical Leaders, entre 2017 y 2022, se ha realizado
una asesoria a los jefes de servicio de Espafia (35 Negocio de Agua de la Division de
Infraestructura de ACCIONA, 35 de la Empresa Y, y 10 de la Empresa X) en la que se
mejord la eficiencia del ciclo agua, ayudando a optimizar el rendimiento de las diferentes
infraestructuras del ciclo urbano del agua y de lectura, facturacion y cobro a los usuarios
que estaban gestionando. Asi, se ha conseguido “mejorar depuradores y rendimientos de
red en méas de un 10% ” por medio de la “mejora de procesos en EDARs y la reduccion
de pérdidas de agua en las redes”, equivaliendo a un ahorro de costes de personal, de
electricidad, de compra de agua bruta, de impagados y de gestion equivalente a
€1.500.000 anual (€125.000 mensuales).

La solida base y el reconocimiento interno de la posicién de Technical Leader (TL) han
brindado la capacidad de “influir en la filosofia empresarial y motivar a la direccion,
impulsando mejoras significativas y presentando propuestas de inversion mas
ambiciosas ”. Al mismo tiempo, este rol ha aportado una mayor agilidad en la ejecucién
de procesos y la atencion de solicitudes, lo que se ha traducido en una notable reduccion
del tiempo necesario para la finalizacion de proyectos, llegando a reducirse “12 meses el
plazo de finalizacién del proyecto ”.

Impacto 2.2: /€] = Tiempo ahorrado [meses] x Ahorro mensual /€]

1.500.000 [€] = 12 x 125.000[€]
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Impacto 2.3: El Proyecto B, que se ha encontrado en desarrollo durante el afio 2023, ha
sido una iniciativa integral que ha logrado “la integracion de los diversos sistemas de
telecontrol de sensores y automatismos en las redes e infraestructuras del Ciclo Integral
del Agua, marcando el inicio de su funcionamiento de manera coordinada, mediante la
recopilacion de KPIs, la implementacion de un panel de control y la puesta en marcha
de un sistema automatizado para el envio de informacién”.

El Technical Leader, ha desempefiado un papel fundamental en este proceso al haber
coordinado “un equipo multidisciplinar que abarcé tanto la empresa como los
municipios involucrados para redactar los proyectos y las solicitudes de ayudas estatales
para la digitalizacion”, y al haber dirigido el proyecto. “De esta manera, con un
presupuesto total de €9.000.000, se han recibido €6.000.000 por parte del estado,
mientras que los restantes €3.000.000 fueron aportados por ACCIONA”.

Este ambicioso proyecto ha tenido un impacto significativo en varios aspectos. Ha
contribuido a “mejorar la eficiencia de las instalaciones, ahorrando agua y energia,
dando mejor servicio a los usuarios y profesionalizando a los empleados”. Se ha
estimado “una recuperacion de la inversion de Acciona en menos de 5 afios”, lo que
representa un ahorro anual de €600.000. De esta manera, ha quedado patente que la
posicion de TL ha permitido el éxito en un 90%, habiendo impactado asi con €540.000
en el negocio.

Impacto 2.3 /€] = %TL x Ahorro anual /€]

€540.000 [€] = 0,9 x 600.000 [€]

Entrevistado 4

EL Entrevistado 4 ha impactado en el negocio a través de la resolucion de consultas. Se
ha estimado una resolucion de 50 consultas anuales, las cuales, se han segmentado en 4
tipos:
- Consultas relacionadas con la optimizacion de todos los hormigones al inicio de
la obra (30%).
- Consultas relacionadas con los ensayos de caracterizacion de hormigén realizados
en el laboratorio (10%).
- Consultas relacionadas con el apoyo de control térmico de hormigén en obra
(30%).
- Otras (30%): Consultas de una variedad de diferente naturaleza en general,
englobando una mezcla de todas las categorias mencionadas anteriormente.

Consultas relacionadas con la optimizacion de todos los hormigones al inicio de la obra:

Impacto 4.1: Consultas exitosas:

Impacto 4.1 /€] = % Coste optimizado x Coste unitario del hormigon [€/m®] x Volumen
de hormigén [m®] x % TL

e Optimizacién de costes de la partida total dedicada a hormigones: 5%.
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Coste del hormigont: 80-120 €/m3 (en paises como Espafia) y 160-200 €/m3 (en
paises “caros” tipo Canada, Australia, Noruega...).
Los volimenes de hormigon empleados en obra son muy variables:
o Proyecto C: 338.366 m?, se ha optimizado un 15% y la consulta ha surgido en
un 60% gracias a ser Technical Leader.
o Proyecto D: 388.747 m®, se ha optimizado un 5% y la consulta ha surgido en
un 60% gracias a ser Technical Leader.
o Proyecto E: 370.000 m?, se ha optimizado un 5% y la consulta ha surgido en
un 60% gracias a ser Technical Leader.
o Proyecto F: 90.000 m?, se ha optimizado un 5% y la consulta ha surgido en un
0% gracias a ser Technical Leader.
o Proyecto G: 36.000 m?, se ha optimizado un 5% y la consulta ha surgido en
un 20% gracias a ser Technical Leader.
o Proyecto H: 80.000 m?, se ha optimizado un 20% de un aditivo caro. La obra
ha confirmado expresamente que les ha ahorrado 2.000.000€ y la consulta ha
surgido en un 60% gracias a ser Technical Leader.

Proyecto C: 2.436.235 [€] = 0,15 x 80 [€/m3] x 338.366 [m*] x 0,6
Proyecto D: 932.992 [€] = 0,05 x 80 [€/m3] x 388.747 [m®] x 0,6
Proyecto E: 888.000 [€] = 0,05 x 80 [€/m3] x 370.000 [m?] x 0,6
Proyecto F: 0 [€] = 0,05 x 80 [€/m3] x 90.000 [m?*] x 0,0
Proyecto G: 28.800 [€] = 0,05 x 80 [€/m3] x 36.000 [m*] x 0,2
Proyecto H: 1.200.000 [€] = 2.000.000 [€] x 0,6

Impacto 4.1: 5.486.027 [€]

Impacto 4.2: Consultas no exitosas: Se ha destacado casos en los que se habria podido
“evitar costes” (Entrevistado 4), especialmente en la construccion de cajones flotantes u
hormigones deslizados:

En el Proyecto | se ha tenido parada de emergencia tras 2 dias de deslizado, ya que
no se han seguido las instrucciones proporcionadas por el Entrevistado 4 cuando ha
sido consultado (consulta surgida en un 80% gracias a ser Technical Leader). Ha sido
muy complicado cuantificar este coste, ya que ha implicado tener maquinaria y
personal sin poder trabajar durante 2 u 8 semanas. Se ha sugerido que el coste de
parada se ha aproximado a los 200.000€/mes (50.000€/semana) sin haber incluido los
costes de la reparacion.

Posible impacto 4.2 a [€] = Coste unitario del hormigon [€/semana] x (2+8)/2
[semanas] x % TL

200.000 [€] = 50.000 [€/semana] x 5 [semanas] X 0,8

En el Proyecto K se ha cometido un error en el proceso de optimizacion del firme, ya
gue no se han seguido las instrucciones proporcionadas por el Entrevistado 4. Este
error resultdé en la necesidad de retirar y reemplazar todo el pavimento, lo que
ocasion6 un aumento significativo en los costos, llegando a incrementarse en mas de
200.000 de euros.

1 Se ha utilizado el limite inferior de los paises baratos del coste de hormigdn para las estimaciones

89



Posible impacto 4.2 b /€] = Posible ahorro [€] x % TL

0 [€] = 200.000 [€] X 0,0

Posible impacto 4.2: 200.000 [€]

Consultas relacionadas con los ensayos de caracterizacion de hormigoén realizados en el
laboratorio:

Impacto 4.3: Debido a que el coste del hormigon realizado en el laboratorio con respecto
al mercado es de un 50%, se ha cuantificado el ahorro anual en 10.000€. No obstante,
aunque “el importe total no ha sido significativo”, ha sido “mas relevante la garantia
de que los ensayos se han realizado de una forma muy precisa”, especialmente
habiéndose tratado de ensayos “complicados” en los que la empresa se ha especializado.
Por lo tanto, en este caso, ha destacado primordialmente el valor afadido (VA)
proporcionado por la precision y especializacion en los ensayos.

Precision y garantia [VA]
Impacto 4.3 /€] = Ahorro [€] x %TL
6.000 [€] = 10.000 [€] x 0,6

Consultas relacionadas con el apoyo de control térmico de hormigén en obra:

Impacto 4.4: Haber sido contratado para proporcionar apoyo de control térmico de
hormigdn en obra (consulta surgida en un 80% gracias a ser Technical Leader) ha
ahorrado al grupo acudir a una consultoria externa cuyo coste habria sido el doble.
Ademas, se ha ofrecido estudios “mas completos y con més garantias y opciones”.
Mientras el ahorro directo se ha estimado en torno a 30.000€/afio, lo significativo,
nuevamente, ha sido el valor afiadido.

Precision y garantia [VA]

Impacto 4.4 [€] = Ahorro [€] x % TL
24.000 [€] =30.000 [€] x 0,8

Posible impacto 4.5: En estas consultas (consulta surgida en un 80% gracias a ser
Technical Leader), también se han destacado casos en los que se ha logrado “evitar
costes” (Entrevistado 4). Por ejemplo, en el Proyecto J, se han experimentado dificultades
debidas a no contratarles el plan de control térmico como se habia previsto desde la fase
de estudio. Esta situacion ha generado conflictos con el cliente debido a problemas de
fisuras, lo que resulto en costes adicionales por reparacion y desafios significativos, cuyo
monto total se ha aproximado a los 50.000€. Después de reconocer el error, se ha
comenzado a implementar el servicio que estaba originalmente previsto, lo que ha
conducido a mejorar la situacion.
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Posible impacto 4.5 /€] = Posible Ahorro [€] x % TL

40.000 [€] = 50.000 [€] X 0,8

Entrevistado 5

El Technical Leader ha afirmado que la iniciativa de Lider Técnico le ha permitido, en
sus 2 impactos presentados a continuacion, “establecer conexiones con otros directivos
y expertos de Acciona a nivel global en un 80% .

Impacto 5.1: La Iniciativa B de un Technical Leader, basada en la metodologia de
planificacion que se ha utilizado en proyectos y que ha abarcado desde la definicion
inicial del plan hasta el seguimiento semanal mediante reuniones, asi como la resolucién
inmediata de obstaculos que han podido surgir en el proceso. La implementacion de este
sistema ha implicado una cierta complejidad técnica y la asignacién de recursos
especificos. Como resultado, los proyectos han obtenido una serie de beneficios
significativos, que han incluido la optimizacion de los cronogramas, una mejor gestion
de riesgos y una mayor certeza en la ejecucion de las tareas. Un ejemplo concreto de los
impactos positivos de la implementacion de la Iniciativa B se ha reflejado en 3 proyectos
especificos:

1. Proyecto P

2. Proyecto Q

3. Proyecto R
En estos proyectos, se ha logrado mejorar el programa de planificacion y reducir un riesgo
estimado de demora, en particular, el uso de la Iniciativa B para mejorar la entrega de
subestaciones criticas, obras de ocupacion ferroviaria y operaciones del sitio. Esto se ha
traducido en un ahorro econémico de tiempo y gastos generales de aproximadamente
AUD $100.000 (€62.000). Esta mejora en la planificacion y la mitigacion de riesgos se
ha traducido en un impacto positivo en la ejecucion de estos proyectos, lo que ha
subrayado la eficacia de la Iniciativa B en la gestion de proyectos de construccion y
desarrollo. Otros beneficios no financieros han incluido una mejor comunicacion, una
mayor colaboracion, una mayor responsabilidad y una reduccién del desperdicio y el
retrabajo.

Impacto 5.1 [€] = % TL x Ahorro de gastos [€]
49.600 [€] = 0,8 x 62.000 [€]

Impacto 5.2: Como respuesta a la satisfaccion manifestada por el cliente con relacion al
conocimiento y desempefio de ACCIONA durante el proceso de licitacion de un parque
edlico marino de gran envergadura en Nueva Gales del Sur (que representa el primer
proyecto de este tipo ejecutado por ACCIONA en Australia), donde se ha trabajado
juntamente con un equipo marino y se ha contado con la colaboracion de los Technical
Leaders de Esparia, a la empresa se le ha encargado preparar propuestas para 2 proyectos
adicionales.

La fase de licitacion para cada proyecto ha sido de aproximadamente AUD $100.000
(62.000€). El valor de las fases de construccion superara los AUD 2.000 millones $
(1.240.000.000€) en caso de haber sido seleccionados.

Impacto 5.2 [€] = % TL x Beneficio generado [€]
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49.600 [€] = 0,8 X 62.000 [€]

Entrevistado 6

La Iniciativa A, realizada en la Division de Agua de ACCIONA, se ha centrado en la
Transformaciéon Digital para mejorar la gestién del agua. Se ha desarrollado una
plataforma, permitiendo la monitorizacion remota de instalaciones de tratamiento de
agua. El objetivo ha sido optimizar procesos, ahorrar energia y mejorar la eficiencia.

La tecnologia de la iniciativa ha aplicado machine learning para predecir parametros del
agua en tiempo real. Se han desarrollado modelos predictivos para el Indice de Langelier
y el Boro, permitiendo ajustar la dosificacion de quimicos en el proceso de tratamiento.
Estos modelos se han implementado en 3 plantas, mejorando la seguridad y eficiencia, y
reduciendo costos y desplazamientos del personal. La Iniciativa A ha sido clave para la
competitividad y sostenibilidad de la Division de Agua de ACCIONA.

Impactos debidos al indice el Boro:

Impacto 6.1 [€] = Penalizacion por incumplimiento [€] x Incumplimientos estimados al
afio

140.038 [€] = 28.008* [€] x 5
Impacto 6.2 [€] = Reduccion media ppm NaOH [kg] x NaOH al 50% [€/kg]
82.743 [€] = 313.5382 [kg] x 0,26° [€/kg]
Impactos debidos al indice el Langelier:
Impacto 6.3 [€] = Reduccion media CO2 [Ton] x Coste equivalente CO> [€/Ton] x Afios
31.755 [€] = 145* [Ton] x 63 [€/Ton] x 3
Impacto 6.4 [€] = Reduccion media CaO [Ton] x Coste equivalente CO2 [€/Ton] x Afios

55.332 [€] = 1165 [Ton] x 159 [€/Ton] x 3

Entrevistado 7

Para los impactos del Entrevistado 7, se ha calculado que “los esfuerzos para lograr que
los equipos de proyecto hayan adoptado soluciones innovadoras, sostenibles y rentables

130.664 $, con tasa de cambio de 0,91 (02/01/2024) = 28.007,58 €

2 Provenientes de una reduccion media en ppm de NaOH de 867,39 [kg] debida a la reduccién media de
pH de -1,64%

30,29 $, con tasa de cambio de 0,91 (02/01/2024) = 0,2639 €

4 Provenientes de una reduccion de CO; de -6,9%

5 Provenientes de una reduccion de CaO de -9,1%
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en estos proyectos se han visto respaldados por el reconocimiento como Technical Lider
en al menos el 10%” (% TL =0,1).

Impacto 7.1: En el marco del proyecto A se ha recurrido a la experiencia del Technical
Leader para implementar medidas destinadas a disminuir la huella de carbono asociada a
los elementos de cimentacién, con el objetivo de optimizar los costes para ACCIONA
Australia. La solucién propuesta por el TL ha consistido en la conversion de los pilotes
perforados de gran diametro a micropilotes, lo que ha resultado en una notable reduccion
de hasta un 50% en las emisiones de carbono generadas por los pilotes de cimentacion.
Este logro se ha traducido en una reduccion estimada de aproximadamente de hasta
6.000.000 de toneladas de CO2 en emisiones, marcando un hito significativo en la
iniciativa de sostenibilidad. Ademas, el TL ha estimado que, de no haber sido consultado,
la probabilidad de haber llegado a esta solucion ha sido del 50%. Por otro lado, el coste
por tonelada de CO> en Australia varia entre 38 y 15% (2,73€ y 13,65€).

Utilizando el menor coste por tonelada de CO», el impacto ha sido:

Impacto 7.1 [€] = % TL x Toneladas CO; [Tcoz] x Coste por Tcoz [€/Tco2] x
Probabilidad de no haber implementado la iniciativa

819.000 [€] = 0,1 x 6.000.000 [Tcoz] x 2,73 [€] X 0,5 [€]

Impacto 7.2: En una significativa licitacion para un proyecto de infraestructura de
transporte valorada en unos 10.000 millones de dolares australianos (6.200 millones de
euros), el Technical Leader ha proporcionado y convencido a los socios de la empresa
conjunta (JV) para adoptar una solucion innovadora de ingenieria de terreno para el
sistema de soporte de excavacion profunda en los portales de los tdneles y las estructuras
de corte y cobertura. Esta solucion, ha proporcionado ahorros de tiempo y costos de al
menos $100 millones (62 millones de euros), en torno al 1%. Ademas, el TL ha estimado
que, de no haber sido consultado, la probabilidad de haber llegado a esta solucion ha sido
del 5%, pues se ha basado en una experiencia pasada muy especifica.

Impacto 7.2 [€] = % TL x Ahorro de gastos [€] X Probabilidad de implementacién de la
iniciativa

5.890.000 [€] = 0,1 x 62.000.000 [€] X 0,95 [€]

Entrevistado 8

Impacto 8.1: El TL ha sido contactado para revisar el disefio del Proyecto L en fase de
dialogo competitivo. En él, cambiando de membranero y escogiendo una membrana de
baja energia y peor rechazo de sales, se ha conseguido mejorar el consumo y por
consiguiente la tarifa para la mayor demanda de la desaladora, reduciendo ademas la
inversion previa prevista.

La obra ha contado con 7 membranas y 27 racks. El coste por membrana inicial ha sido
de 400€ (de LG, 356 PV) mientras a la final ha sido de 375€ (de Toray, 350 PV). De este
modo, el ahorro ha sido:

1 3$, con tasa de cambio de 0,91 (02/01/2024) = 2,73 €
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Impacto 8.1 [€] = (#Membranas x Coste por Membrana [€] )inicial - (#Membranas x
Coste por Membrana [€] )final
1.228.500 [€] = (66.150" x 400 [€])inicial - (67.284% X 375 [€])final
Habiendo tenido en cuenta una temperatura media® de 19°C, la iniciativa ha supuesto un
ahorro de 0,021 kWh/m?® a un caudal de 822.000 m®/d, habiendo sido el costo de
electricidad de 65€MW/h:

Impacto 8.2 [€] = Ahorro [kWh/m®] x Caudal [m®/d] x Costo electricidad [EMW/h] x
#dias

409.541 [€] = 0,021 [KWh/m?] x 822.000 [m®/d] x 65 [EMW/h] x 365*

Entrevistado 11
Para los impactos del Entrevistado 11, se ha estimado que, en los impactos presentados a
continuacidn, se han visto respaldados por el reconocimiento como Technical Lider de
Instalaciones en al menos el 80% (% TL = 0,8).
Impacto 11.5: El Proyecto T ha presentado la oportunidad de optimizar las finanzas en la
construccion de un nuevo edificio. EI Technical Leader ha colaborado en la elaboracion
de un informe detallado que ha identificado oportunidades de ahorro en todas las areas
operativas, con el objetivo de lograr un ahorro total aproximado de 600.000 €.

Impacto 11.5 [€] = %TL x Beneficio generado para el Proyecto [€]

480.000 [€] = 0,8 x 600.000 [€]

6.7 Fase 5: Estadisticas del Knowledge Navigator: Resultados

Como se ha comentado en el apartado 5.6 Procedimiento de recoleccion de datos, los
datos estadisticos recogidos del Knowledge Navigator durante la fase 5 han contado con
datos entre el 7 de mayo de 2023 y el 10 de noviembre de 2023 (6 meses).

De esta manera, se ha presentado los resultados segln 4 puntos:
1. Visitas al Knowledge Navigator
2. Lecciones Aprendidas subidas

166.150 [Membranas] = 7 [Membranas] * 350 [PV] * 27 [Racks]

2 67.284 [Membranas] = 7 [Membranas] * 356 [PV] * 27 [Racks]

3 La temperatura ha variado a lo largo del afio. No obstante, exceptuando el caso de la temperatura
minima, en todo caso la solucion ha requerido menos energia con la nueva solucion.

4 Se ha supuesto una produccion al 100% todos los dias de afio. El ahorro maximo se ha dado a demanda
maxima.
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3. Documentos de la Biblioteca

6.7.1 Visitas al Knowledge Navigator

En relacion con las visitas registradas en el KN durante el periodo comprendido entre el
7 de mayo de 2023 y el 10 de noviembre de 2023, se ha contabilizado el acceso de 817
usuarios, excluyendo los 4 usuarios de la KAB Office. Este nimero ha representado
aproximadamente el 2,1% del total de empleados de ACCIONA, el cual ha superado los
40.000 segun datos corporativos (Corporativo, 2023)).

Se ha observado que, entre las acciones llevadas a cabo, la busqueda de contenidos se ha
destacado como la mas frecuente, registrandose un total de 3.258 ocasiones, lo que
representa aproximadamente tres veces la frecuencia de la busqueda de expertos, que fue
de 1.139 veces. Ademas, se ha registrado 2.554 Accesos a la plataforma.

Resultado de expertos NN 1139
Accesos a la plataforma [ N 0554
Resultado de contenidos NG 3258

0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500

Figura 32: Principales usos realizados en el Knowledge Navigator entre el 7 de mayo de 2023 y el 10 de noviembre
de 2023 [Elaboracion propia]

En un analisis comparativo de la estacionalidad semanal entre la busqueda de contenidos
y la busqueda de expertos, se ha identificado una cierta correlacion entre ambos, habiendo
mostrado aproximadamente el 70% de las visitas entre tres dias de la semana: lunes,
martes y jueves), repartido de forma mas o menos equitativa entre ellos, y un 30% de las
visitas entre el miércoles y viernes. De igual modo, tanto el sbado como el domingo han
recibido en torno a un 1% de las visitas cada uno, respectivamente, habiendo destacado
un crecimiento hasta 3% en la busqueda de contenidos los domingos.

Esta informacion ha permitido optimizar las futuras campafias del equipo KAB.
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Figura 33: Variabilidad semanal del uso del Knowledge Navigator entre el 7 de mayo de 2023 y el 31 de octubre de
2023 [Elaboracion propia]

En un andlisis comparativo de la estacionalidad mensual entre la basqueda de contenidos
y la basqueda de expertos, se ha identificado una cierta correlacion en el uso durante la
segunda mitad del afio, especialmente entre julio y octubre. Ademas, se ha observado una
disminucion en la busqueda de contenidos de aproximadamente un 50% mensual en julio
y agosto, asi como una reduccion del 70% en la busqueda de expertos en agosto,
posiblemente debido a la temporada de verano en el hemisferio norte.

En junio, la basqueda de contenidos ha alcanzado su punto maximo con 592 consultas,
mientras que la busqueda de expertos se ha mantenido estable en 91, en comparacion con
el mes anterior, que ha registrado 92 consultas.
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Figura 34: Variabilidad mensual del uso del Knowledge Navigator entre el 7 de mayo de 2023 y el 31 de octubre de
2023 [Elaboracion propia]

En los 6 meses estudiados, se han localizado las siguientes distribuciones,
correspondiendo los nimeros a (méaximo; media; distribucion estandar), para los usos
realizados por los 817 usuarios que han utilizado el Knowledge Navigator:

— Busqueda de contenidos por usuario: (119; 2,5; 4,3)

— Busqueda de expertos por usuario: (32; 2,8; 6,7)

— Numero de veces por usuario: (76; 0,7; 2,6)
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Figura 35: Distribucion del nimero de basquedas de contenidos y de expertos por usuario en el

Knowledge Navigator [Elaboracion propia]

De esta forma, se ha hecho patente la necesidad de potenciar e incrementar el uso de la
plataforma mediante un sistema de incentivos, una estandarizacion y una divulgacion y
capacitacién por parte de los directivos.

Posteriormente, se han estudiado las estadisticas recogidas del KN correspondientes al
numero de palabras, de expertos y de contenidos buscados por cada usuario. Tras dicho
analisis, se ha contactado con los usuarios cuyos usos han sido considerados destacables
segun el rango definido en el punto 5.6.5 Fase 5: Analisis de estadisticas del Knowledge

Navigator.

— Usuarios que han realizado un elevado nimero de visitas: mas de 20 palabras, 20
contenidos o 10 expertos.

De esta forma, se han contactado con 16 usuarios via correo corporativo. A continuacion,
se han mostrado sus datos en la Tabla 21.:

Tabla 21: Usuarios contactados en la Fase 5 por sus busquedas [Elaboracion propia]

Rol Basqueda Pais #Buscador Nivel Posicion Estado final
Manager (2) | 27 palabras Polonia 1 7 Jefa de Respondido
produccion
26 palabras Espafia 11 7 Gerente de Sin respuesta
Calidad y MA
Especialista | 25 contenidos | Espafia 2 4 Técnico Calidad Sin respuesta
(13) 27 palabras Espafia 3 5 Técnico Respondido
Gobernanza
20 palabras Brasil 4 2 Ingeniero de Respondido
calidad PL
36 palabras Brasil 5 2 Aprendiz Respondido
23 expertos México 6 5 Técnico de Sin respuesta
proyecto
62 contenidos | Espafa 7 5 Técnico PRL Sin respuesta
Zona/Obra
44 contenidos | Australia | 8 2 Comercial Sin respuesta
Licenciado
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Operador
1)

56 palabras Brasil 9 5 Coordinador de Sin respuesta

calidad
87 palabras Espafia 10 3 Técnico de sitio Sin respuesta
21 palabras Espafia 12 5 Técnico en Sin respuesta
gestion de
contratos
32 expertos Espafia 13 4 Técnico de Sin respuesta
proyecto
31 palabras Espafia 14 4 Técnico de sitio Sin respuesta
25 palabras Espafia 15 5 Técnico Medio Respondido
Ambiente Ofertas
26 palabras México 16 3 Auxiliar de Sin respuesta

estimaciones

De los 16 usuarios, han respondido 5, aproximadamente un 33%. Se han presentado sus
respuestas en la Tabla 22:

Tabla 22: Respuestas de los usuarios contactados en la Fase 5 por sus busquedas [Elaboracion propia]

#Buscador

Pais

Respuesta

1

15

Polonia

El usuario ha empleado el KN para realizar investigaciones sobre la
documentacion de la empresa, especialmente la normativa relacionada con el
hormigén. Ha experimentado éxitos en algunas bdsquedas, aunque también ha
enfrentado dificultades para localizar cierta documentacion. A pesar de los
desafios de acceso desde el extranjero, principalmente en Polonia, ha valorado la
herramienta como muy Util debido a su capacidad para proporcionar acceso a una
amplia variedad de documentos y experiencias previas.

Esparfia

La principal utilizacion del KN ha consistido en la blsqueda de videos de
sostenibilidad producidos por Construccion Sostenibilidad y publicados en
Sostenibilidad Infraestructuras. Este uso se ha centrado en verificar el
funcionamiento de los videos y comprender el nimero de visualizaciones.
Ademaés, se han identificado areas de mejora, como la creacién de un espacio
especifico para Sostenibilidad en Construccion, y la posibilidad de incluir el
nombre del video en la URL para hacerla “més amigable al adjuntarla en correos
de comunicacién”.

Brasil

El usuario, perteneciente al area de Gestion de Calidad en Brasil, ha utilizado el
KN para buscar informacion técnica relacionada con la construccion del Proyecto
I. Ha observado un crecimiento positivo en la plataforma en términos de
informacion y contenido. Ha expresado el deseo de contar con mas documentos
en portugués. Ademas, ha compartido la plataforma con nuevos miembros del
equipo de Calidad. Aungue hatenido algunas dudas sobre la carga de informacion
en la biblioteca, ha evaluado la plataforma de manera muy positiva y ha
agradecido por las herramientas y contenidos disponibles.

Brasil

El usuario ha utilizado el KN para obtener informacion sobre su tesis IXPA
después de cambiar de area de trabajo en ACCIONA y querer conocer mas sobre
excavaciones. Aungue ha considerado como buena la idea, ha experimentado
dificultades al buscar documentos debido a la l6gica de la busqueda mediante
palabras clave la cual no ha resultado efectiva. Ademas, ha sefialado que la
confidencialidad restringe el acceso a temas importantes.

Espafia

El usuario ha empleado el KN para buscar informacion sobre técnicas de
innovacion ambiental, principalmente en materiales. Aunque ha encontrado
informacion obsoleta en busquedas anteriores, ha tenido éxito al buscar datos
relacionados con cajones de hormigén para un proyecto especifico. Ha destacado
la importancia de que el contenido esté accesible y actualizado.

En su proceso, ha recurrido a la plataforma y, si no ha encontrado informacion,
ha consultado a compafieros. En la Gltima ocasion, los documentos sobre cajones
de hormigon le han ayudado a comprender el proceso de construccion y traslado,
habiendo sido relevante para una licitacién. Ha identificado beneficios
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ambientales, como la reduccion de tiempos y molestias a la fauna, menor emisién
de ruido y menores riesgos geotécnicos, y ha sugerido mejorar el KN eliminando
informacion desactualizada.

Asi, pues, se han localizado las siguientes fortalezas y debilidades del Knowledge
Navigator:

Fortalezas del Knowledge Navigator:

Capacidad para proporcionar acceso a una amplia variedad de documentos y
experiencias previas, siendo utilizado con éxito para investigaciones normativas y
busquedas especificas, como videos de sostenibilidad.

Versatilidad reflejada en su crecimiento positivo en términos de contenido,
permitiendo a los usuarios compartir conocimientos y colaborar en proyectos.
Relevante para obtener informacion especifica en proyectos particulares, como la
busqueda exitosa de datos sobre cajones de hormigon, y se reconoce su contribucion
a la identificacion de beneficios ambientales.

Debilidades del Knowledge Navigator:

Dificultades para localizar cierta documentacion, sugiriendo posibles deficiencias en
la estructura de busqueda.

Limitaciones geogréficas, especialmente en el acceso desde el extranjero, y la ldgica
ineficaz de busqueda mediante palabras clave son aspectos que podrian mejorarse.
La confidencialidad ha sido identificada como una restriccion para acceder a temas
importantes, y la necesidad de eliminar informacion desactualizada subraya la
importancia de mantener el contenido siempre actualizado para mejorar la eficacia del
KN.

6.7.2 Lecciones Aprendidas subidas

En relacién con las Lecciones Aprendidas registradas en el KN el 10 de noviembre de
2023, se ha contabilizado el acceso de 157 archivos.

Entre ellas, como se ha mostrado en la Figura 36, un 72% han sido LLAA en espaiiol
frente a 28% en inglés.

m Espaiol
m Inglés

Figura 36: Idiomas de las LLAA subidas en el Knowledge Navigator a dia 10 de noviembre de 2023
[Elaboracién propia]
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Més de la mitad de las LLAASs han sido del Negocio de Construccion (51%). Mientras,
el 43% de las LLAA han pertenecido al Negocio de Agua y un 5% al Negocio de
Concesiones, habiendo sido el Negocio con menor presencia de LLAAs en el KN (Figura
37).

= Construccion
= Agua

= Concesiones

Figura 37: Negocios de las LLAA subidas en el Knowledge Navigator a dia 10 de noviembre de 2023 [Elaboracion
propia]

Respecto a las validaciones de nivel 0, de nivel 1 y de nivel 2, se han obtenido unos
tiempos medios de espera de 49, 86 y 33 dias respectivamente. Estos tiempos se han
considerado como mejorables:

Tiempo de Validacion 2

Tiempo de Validacion 1 86

w
w

Tiempo de Validacién 0 49

60 80 100

o
N
o
N
o

Figura 38: Tiempos de validacion de las LLAA subidas en el Knowledge Navigator a dia 10 de noviembre de 2023
[Elaboracién propia]

Respecto a las areas de conocimiento de las LLAA, 5 de ellas han cargado mas de 10
LLAA al KN, sumado, entre ellas, el 50% de todas las LLAAS subidas:

1. EPC Desalinizacion: 14% de las LLAAS (22)

2. Puentesy estructuras: 10% de las LLAAS (16)

3. Tunelesy ferrocarriles: 10% de las LLAAS (15)

4. PRL: 9% de las LLAAs (14)

5. Gestion contractual: 7% de las LLAASs (11)
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O&M Potabilizacion mE 2

BIM mE 2
Transformacion digital I 3
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Demanda e ingresos M 3
Sostenibilidad
O&M Depuracion y reutilizacion
Instalaciones edificaciones y obra civil

Gestidn de proyectos

T N N NN

EPC Depuracion y reutilizacion
Obras hidraulicas I 5
Estrategia y costes de O&M I 5
Construccion de estructuras y elementos... IS 5
Geotecnia y cimentaciones I 6
O&M Desalinizacion I 7
Control y Automatizacion I 7
Obras lineales IEEEEGNNNEEE 10
Gestién contractual GGG 11
Prevencion de riesgos laborales NN 14
Tuneles y ferrocarriles NN 15
Puentes y estructuras IS 16
EPC Desalinizacion I 2

0 5 10 15 20 25

Figura 39: Areas de conocimiento de las LLAA subidas en el Knowledge Navigator a dia 10 de noviembre de 2023
[Elaboracién propia]

En relacion con los paises, han existido 3 paises cuyas aportaciones al Knowledge
Navigator en forma de LLAA ha sido igual o superior a 10: Espafia ha destacado como el
que ha registrado el mayor numero de LLAAs cargadas en el KN, con 61 LLAAS. Esta
cifra ha representado aproximadamente seis veces la cantidad de LLAAs cargadas por el
segundo pais con mayor numero de aportaciones, que ha sido Australia, con un total de
11 LLAAs. En tercer lugar, desde los Emiratos Arabes Unidos se han subido 10 LLAAS
al KN (Figura 40):
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Figura 40: Paises de las LLAA subidas en el Knowledge Navigator a dia 10 de noviembre de 2023 [Elaboracion

propia]

Posteriormente, se han estudiado las estadisticas recogidas del KN correspondientes al
namero de visitas en cada LLAA. Tras dicho analisis, se ha contactado con los usuarios
cuyas visitas han sido consideradas destacables segun el rango definido en el punto 5.6.5
Fase 5: Analisis de estadisticas del Knowledge Navigator.

Usuarios cuyas LLAASs han recibido més de 13 visitas de usuarios individuales.

Tabla 23: Usuarios contactados en la Fase 5 por el impacto de sus Lecciones Aprendidas [Elaboracion propia]

#Buscador Leccién Aprendida Estado final
17 LECCIONES APRENDIDAS-L.istado actualizado (67) Sin Responder
18 Solucién Pila-Pilote (17) Sin Responder
19 Elementos a tener en cuenta en el disefio y fabricacion de | Sin Responder
una planta termosolar (14)
20 Reducciéon del tiempo de ejecucion de cufias de | Sin Responder
102abricacio, de material tratado con cemento (14)
21 Centro de presidn Fujairah (33) Sin Responder
22 Pregrouting en tinel con TBM (35) Respondido
23 PROCEDIMIENTO TOPOGRAFICO PARA LA | Respondido
CONSTRUCCION DE VIADUCTOS EMPUJADOS. (17)
24 Sulphuric Acid shocks (25) Respondido
25 EXPERIENCIAS EN HORMIGON CON FIBRAS DE | Sin Responder
POLIPROPILENO (19)
26 Shifts organization for operation and maintenance | Respondido
personnel for transmission lines projects in northern Chile
(16)
27 Construction-Design Steering Group (16) Respondido
28 Concrete  temperature  management and  control | Respondido
optimization for dam construction (15)
29 Excavacion con TBM zona de hidrocarburos. Parametros y | Respondido
metodologia (26)
30 Instalacion de manta bajo via en placa (15) Sin Responder
31 CAIDA DE TRABAJADORES AL INTERIOR DE UN | Respondido
DEPOSITO DE ALMACENAMIENTO DE FANGO Y AL
POZO DE BOMBEO DE AGUA BRUTA (16)
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32 Interconnection agreements for Transmission Line projects | Respondido
in Peru (21)

33 Tratamiento de lodos de excavacion con TBM para su | Respondido
acopio y transporte (15)

34 Control de Calidad de modelo BIM de estructura metalica | Respondido
(29)

35 EJECUCION DE CAJON HINCADO (26) Respondido

36 Site C Underground Works Presentation (24) Sin Responder

37 Technical Due Diligence (14) Sin Responder

De los 21 usuarios, han respondido 12, aproximadamente un 57%. Se han presentado las
respuestas de sus impactos en la Tabla 24:

Tabla 24: Respuestas de los usuarios contactados en la Fase 5 por sus LLAAs [Elaboracion propia]

#Buscador Estimacion de impacto de la LLAA
23 n.a.
24

Impacto 24 = Aumento de disponibilidad y reduccién de los requerimientos de lavados
de membranas de Ol

25 Ahorro de 1 kg de fibra de polipropileno por m? de hormigén: aproximadamente ahorro
del 3-4% del precio por m3.
Caso concreto de la LLAA:

Impacto 25 [€] = Volumen hormigén [m3] x Ahorro de precio x Precio medio [€] — Coste
de ensayos [€]

781.000 [€] = 277.000 x 0,04 X 75 [€] — 50.000 [€]

27 Reduccién del tiempo de discusion de propuestas + Resolucion de desacuerdos +
Resolucion de disputas sin recurrir a arbitrajes o expertos externos (el ahorro en arbitrajes
en un proyecto PPP ha estado en el orden de los centenares de miles de ddlares).

Caso concreto de la LLAA:

Impacto 27 [€] = #Reclamaciones del disefiador resueltas en el comité x Impacto [€] —
Coste [€]

1.820.000 [€] = 2 x 910.000" [€] — 0 [€]

28 Evitar consecuencias fatales para la obra + Reducir los costos concretos + Aumentar las
ratios de produccion

Impacto 28 = del orden de Millones de € (en una obra como el Proyecto X)

29 Efectos de coste + Efectos de plazo:

— Parada de la Tuneladora: mas de 200 dias (40.000 euros /dia).

— Coste del tratamiento: 2.400.000 dolares, sin incluir actividades no directamente
relacionadas con el tratamiento del terreno.

Impacto 29 [€] = Parada de la tuneladora [dias] x Coste por dia [€/dia] + Coste del
tratamiento [€]

10.400.000 [€] = 200 [dias] x 40.000 [€] + 2.400.000 [€]

11.000.000 $, con tasa de cambio de 0,91 (08/01/2024) = 910.000
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30

32

33

34

35
36

Coste manta antivibratoria: 37,14 USD/m2 aproximadamente 297 USD/ml de via doble
en la seccion de tanel (incremento de coste de la superestructura: 25%-30%).

Impacto 30 = Reduccion de los ruidos o las vibraciones (hasta 20 dB a 63 Hz)

Evitar retraso en las negociaciones: evitar problemas del comienzo de las obras y de la
puesta en operacion comercial del proyecto.

Caso concreto de la LLAA:

Obra de 54,8 millones de euros.

Penalizaciones. 12.000 USD (0-30 dias retraso), 24.000 USD (30-60 dias de retraso) y
36.000 USD (60-150 dias de retraso), siendo mas de 150 dias causa de terminacion.

Impacto 32 = Evitar un coste extra medio para la SPV: 0,17% del CAPEX de
construccion.

Retraso maximo permitido (150 dias): extra del 0,84% del coste de CAPEX total.

1. Dosificacion y Costos: La dosificacion promedio del polimero durante las excavaciones
con las tuneladoras ha sido del 0,02% en peso sobre el material excavado, con un costo
similar al del tratamiento con cal. Sin embargo, no se han considerado los costos de las
instalaciones de dosificacion de cal ni la mano de obra asociada.

2. Impacto Ambiental Positivo: El uso del polimero en lugar de la cal ha resultado en un
ahorro significativo de emisiones de CO; estimado, por cada anillo excavado, de 5,623
toneladas. Este calculo no ha incluido el ahorro adicional de emisiones debido al transporte
de menos peso de polimero en comparacion con la cal.

3. Consideraciones para Futuras Obras: Se ha recomendado realizar un analisis de la
legislacion local relacionada con la disposicion de suelos tratados con cal en vertederos,
ya que esto ha podido implicar costosos requisitos de adecuacion. Ademas, se ha sefialado
que la calidad de la cal disponible y las caracteristicas del suelo excavado en el area de
Quito han podido influir en los resultados del tratamiento. Se ha enfatizado la importancia
de realizar pruebas y analisis previos para elegir el método de tratamiento mas adecuado
Yy seguro.

Minimizacion de las deficiencias de un proyecto BIM, con todo beneficio que ello
conlleva, como minimizar los impactos negativos en fases posteriores y, a la larga,
beneficios futuros.

Impacto 34 = Minimizar deficiencias BIM

n.a.

Ha sido més bien un ejercicio de Business Development, cuyo impacto principal ha sido
SU USO para ventas.

A continuacién, se han presentado los resultados de las respuestas de los usuarios de la
Tabla 24 con respecto al nivel de:

Aplicabilidad de los conocimientos de las LLAAS por parte de un usuario a un
proyecto nuevo:

Figura 41.

La dificultad de encontrar los conocimientos de las LLAAS:

Figura 42.

Contactos de usuarios que hayan encontrado la LLAA a traves del KN: Figura 43.
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Figura 41: Aplicabilidad de los conocimientos de Figura 42: Dificultad de encontrar los

las LLAASs (de los usuarios de la Tabla 24) por  conocimientos de las LLAAs (de los usuarios de la
parte de un usuario a un proyecto nuevo Tabla 24) en otra parte [Elaboracion propia]

[Elaboracién propia]

m 2 veces
= Nadie

Figura 43: Contactos de usuarios que hayan encontrado las LLAAs (de los usuarios de la
Tabla 24) através del KN [Elaboracién propia]

6.7.3 Documentos de la Biblioteca

En relacion con los Documentos registrados en el KN el 10 de noviembre de 2023, se ha
contabilizado el acceso de 3.088 archivos.

Entre ellos, como se ha mostrado en la Figura 44, un 64% han sido LLAA en espaiiol
frente a 33% en inglés. Por otro lado, y en menor medida, se han subido documentos en
francés (1,5%), en portugués (1,3%) y en italiano (0,1%).

1,5% - 13% (104

= Espariol

= Inglés

= Francés

= Portugués
= [taliano

Figura 44: Idiomas de los Documentos subidos en el Knowledge Navigator a dia 10 de noviembre de 2023
[Elaboracién propia]

La mitad de los Documentos han sido del Negocio de Construccion (50%). Mientras, el
46% de los Documentos han pertenecido al Negocio de Agua y un 4% al Negocio de
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Concesiones, habiendo sido el Negocio con menor presencia de Documentos en el KN
(Figura 45).

4%

= Construccion
= Agua

= Concesiones

Figura 45: Negocios de los Documentos subidos en el Knowledge Navigator a dia 10 de noviembre de 2023
[Elaboracién propia]

Respecto a las areas de conocimiento de los Documentos, se ha detectado un musculo
significativamente superior en PRL (2324 Documentos), habiendo cargado el 75% de los
Documentos del KN.
De las areas de conocimiento restantes, 3 de ellas han cargado mas de 50 Documentos al
KN, sumado, entre ellas, el 50% de los Documentos restantes subidos:

1. 1+D+i: 38% de los Documentos (291)

2. Puentesy estructuras: 12% de los Documentos (88)

3. Tunelesy ferrocarriles: 7% de los Documentos (55)
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Figura 46: Areas de conocimiento de los Documentos subidos en el Knowledge Navigator a dia 10 de noviembre de

2023 [Elaboracion propia]

Posteriormente, se han estudiado las estadisticas recogidas del KN correspondientes al
namero de visitas en cada Documento. Tras dicho andlisis, se ha contactado con los
usuarios cuyas visitas han sido consideradas destacables segun el rango definido en el
punto 5.6.5 Fase 5: Analisis de estadisticas del Knowledge Navigator.

— Usuarios cuyos documentos han recibido méas de 20 visitas de usuarios
individuales.

Tabla 25: Usuarios contactados en la Fase 5 por el impacto de sus Documentos [Elaboracion propia]

#Buscador Documento Estado final

38 Winter Maintenance Plan — SEST (25) [Sistemas y planes | Respondido
de gestion]

39 BTEC- Procedimiento Constructivo para el sostenimiento | Sin Responder
de fabrica mediante el nuevo (NATM) (25) [Procedimiento]

40 BTEC- Fabricacion de Dovelas para tanel (74) | Sin Responder
[Procedimiento]

41 BTEC- Reparacion de dafios y patologias en estructuras de | Sin Responder
hormigén (21) [Procedimiento]

42 B9055 UTE VARIANTE LOGRONO “Proceso de | Respondido
ejecucion de mantos drenantes ad hoc en flujo transversal
de agua en entornos inundables”. (24) [Resimenes de
innovaciones]

43 PROYECTO  ARIDOPLENS: UTE  VARIANTE | Respondido

LOGRONO. “Nuevo proceso de caracterizacion,
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44

45

46

47

48
49

50

51
52

adecuacion y uso de material in situ para ejecucion de
terraplenes” (25) [Resimenes de innovaciones]

Utilizacion de cenizas de biomasa como subbase alternativa | Respondido
en caminos agricolas. Experiencia de la A68 Arrdbal —
Navarrete (22) [Restimenes de innovaciones]

BTEC — Montaje de via sobre balasto (32) [Procedimiento] | Respondido

Proyectos Transmision Eléctrica_Pert_Lecciones | Respondido
aprendidas_v1 (23) [Fichas y dosieres técnicos]

BTEC- Videos SITE C Clean Energy Project (Canada) (35) | Respondido
[Audio y video]

BTEC-Curso Interno de Tuneladoras (36) [Procedimiento] | Sin Responder

Catalogo de Soluciones Sostenibles — | Respondido
INFRAESTRUCTURAS (20) [Iniciativas y proyectos]

BTEC - Ejecucién de Micropilotes con Jumbo (22) | Sin Responder
[Procedimiento]

Document Control Plan (26) [Sistemas y planes de gestion] | Sin Responder

SOLUCIONES DIGITALES DESTACADAS (68) [Fichas | Respondido
y dosieres técnicos]

De los 15 usuarios, han respondido 7, aproximadamente un 47%. Se han presentado las
respuestas de sus impactos en la Tabla 26:

Tabla 26: Respuestas de los usuarios contactados en la Fase 5 por sus Documentos [Elaboracion propia]

#Buscador Estimacion de impacto de la LLAA
38 Vialidad invernal para el equipo de carreteras en el Negocio de Concesiones: detalle los
recursos necesarios y las estrategias de mantenimiento predictivo.
Impacto 38 = Maximizar la disponibilidad + reducir la siniestralidad
43
Impacto 43 = Retorno en el Impuesto de Sociedades de ACCIONA*
* Al ser una solucion de Innovacion Tecnoldgica.
44 Impacto 44.1: en el generador de las escorias (ACCIONA Energia).

— Ahorro de coste de gestion de un residuo no peligroso: coste medio del residuo =20 €/t

— Ahorro ambiental: el Unico residuo generado por ACCIONA Energia, en 2023, varias
decenas de miles de toneladas anuales.

Impacto 44.2: en el usuario final (ACCIONA Construccion).

— Las escorias han sustituido el suelo del Proyecto N y del Proyecto Y, ahorrando 4 y 12
€/t respectivamente. No obstante, se ha destacado que han existido muchos factores
condicionantes, especialmente el transporte.

45
Impacto 45 = Reduccidn de tiempo para elaborar documentos de control y planificacién*
* en obras que tienen como unidad el montaje de via
47
Impacto 47 = Mejora técnica + Incremento de eficiencia + Reduccion de errores + Imagen
y reputacion de ACCIONA
49

Impacto 49 = Mejora ambiental* + Mejora ofertas

* Buenas practicas ambientales para utilizar en ofertas para proyectos
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52
Impacto 50 = Apoyo para responder a licitaciones

A continuacién, se han presentado los resultados de las respuestas de los usuarios de la
Tabla 26 con respecto al nivel de:
— Aplicabilidad de los conocimientos de las LLAAS por parte de un usuario a un
proyecto nuevo: Figura 47.
— Ladificultad de encontrar los conocimientos de las LLAAS: Figura 48.
— Contactos de usuarios que hayan encontrado la LLAA a través del KN: Figura

49,
= Alta = Alta
= Media = Media
Figura 47: Aplicabilidad de los conocimientos de Figura 48: Dificultad de encontrar los
los Documentos (de los usuarios de la Tabla 26) conocimientos de los Documentos (de los usuarios
por parte de un usuario a un proyecto nuevo de la Tabla 26) en otra parte [Elaboracion propia]

[Elaboracidn propia]

m 2 veces

= Nadie

Figura 49: Contactos de usuarios que hayan encontrado los Documentos (de los usuarios de la Tabla 26)
a través del KN [Elaboracion propia]

6.8 Impacto cuantitativo de KAB consolidado

A continuacion, se ha presentado la consolidacion de los 23 impactos cuantitativos
estimados en 2 tablas, una primera con los impactos marginales (Tabla 27), y una segunda
con los impactos no marginales (Tabla 28):

Tabla 27: Consolidacion de los impactos cuantitativos marginales de KAB [Elaboracién propia]

#Impacto Estimacion del Impacto

Impacto 1.2 5 % de los costes
Impacto 32 0,17% CAPEX
Impacto 44.1 20€/t
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Impacto 44.2 |

12€/t |

Tabla 28: Consolidacion de los impactos cuantitativos de KAB [Elaboracion propia]

#Impacto Funcion KAB Estimacion del Impacto

Impacto C7 Uso de LLAA del KN 800.000 €
Impacto 1.1 Consulta a Technical Leader 3.000.000 €
Impacto 1.2 Consulta a Technical Leader 1.600.000 €
Impacto 2.1 Consulta a Technical Leader 9.500 €
Impacto 2.2 Consulta a Technical Leader 1.500.000€
Impacto 2.3 Consulta a Technical Leader 540.000 €
Impacto 4.1 Consulta a Technical Leader 5.486.027 €
Impacto 4.2 Consulta a Technical Leader 200.000 €
Impacto 4.3 Consulta a Technical Leader 6.000 €
Impacto 4.4 Consulta a Technical Leader 24.000 €
Impacto 5.1 Consulta a Technical Leader 49.600 €
Impacto 5.2 Consulta a Technical Leader 49.600 €
Impacto 6.1 Consulta a Technical Leader 140.038 €
Impacto 6.2 Consulta a Technical Leader 82.743 €
Impacto 7.1 Consulta a Technical Leader 819.000 €
Impacto 7.2 Consulta a Technical Leader 5.890.000 €
Impacto 8.1 Consulta a Technical Leader 1.228.500 €
Impacto 8.2 Consulta a Technical Leader 409.541 €
Impacto 11.5 | Consulta a Technical Leader 480.000 €
TOTAL 22.314.549 €

Como se ha podido observar en la Tabla 28, gracias, principalmente, a la gestion de los
Technical Leaders y a la creaciéon y gestion del Knowledge Navigator, el impacto
cuantificado no marginal del equipo KAB ha sido de 22.314.549 €.

Hay que destacar, como se ha mencionado en el apartado 6.6, que:

— las estimaciones han sido realizadas mediante aproximaciones y no datos
estrictamente precisos.

— numerosos TL han mencionado la importancia de los equipos a la hora de haber
realizado los diferentes casos de éxito, habiendo negado que la asignacién de
dichos éxitos ha pertenecido a su persona unicamente sino a la su colaboracion
con otras personas para un mismo objetivo.
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De igual modo, el impacto recogido en la Tabla 28 ha sido el impacto cuantitativo no
marginal. Hay que destacar que gran parte de los impactos generados por KAB no han
sido cuantificables.
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7. PROXIMOS PASOS A REALIZAR POR KAB

7.1Acciones respectivas al Knowledge Navigator

Los lideres de las corporaciones a lo largo del globo han desempefiado un papel
fundamental en la promocion de la GC entre los empleados al proporcionar un entorno
propicio para el desarrollo de habilidades y la adquisicion de conocimiento (Shamin,
Cang, & Yu, 2017). Ademas, han establecido estandares que han respaldado el valor del
conocimiento en constante evolucion (Nonaka, Takeuchi, Ikujiro, & Hirotaka, 1995).

Un lider se ha definido como alguien que guia a la organizacion, cultivando una cultura
deseable que contribuye al bien comun, tanto dentro como fuera de la empresa (Kane,
2008). Deben dominar la GC y fomentar su comparticion, evitando la recreacion de
conocimientos previamente establecidos (Farfan & Garzon, 2006).

Para una fusion efectiva entre el conocimiento y la organizacién, es esencial crear un
ambiente creativo que promueva una actitud renovadora y desafiante (Farfan & Garzon,
2006). Esto incluye la identificacion y superacion de procesos obsoletos o ineficientes,
asi como el fomento del trabajo en equipo, basado en objetivos comunes y una vision
compartida (Agudelo & Valencia, 2018). Reconocer las contribuciones individuales
promueve el sentido de pertenencia y un alto rendimiento en las responsabilidades.

Respecto a los proximos pasos a tomar de KAB:
Tabla 29: Proximos pasos de KAB respectivos al Knowledge Navigator [Elaboracion propia]

Proximo paso Argumentos o especificaciones

Difundir KAB de | El 34% de los empleados estratégicos de la Fase 2 no han tenido
forma masiva y | conocimiento o han hecho uso del KN.

personalizada’, El 52% de los Project Leaders no ha conocido el Knowledge
disefiar un plan de | Navigator, y han resaltado la necesidad de fortalecer y difundir el
publicidad con los | KN (Encuestado 46, 47, 58, 59, 64, 68, 77, 82, 85, 87).

Cco?3 El Colaborador 25 ha comentado que KAB no ha llegado a
Ingenieria y que su equipo ha sentido que no esta relacionado con
ellos.

El Colaborador 25 ha destacado la pobreza del KN y su necesidad
de ser alimentado®.

1 Antes de difundir el KN sera necesario estructurarlo: qué hay y qué se necesita.

2 Chief Communications Officer.

%Y contratar hasta un consultor de transformacion para todo proyecto de mas de €10M con el fin de tanto
levantar y recopilar LLAAS en los proyectos en marcha como contar en los mismos con un empleado que
conozca y divulgue, si procede, conocimiento del Knowledge Navigator aplicable.

4 Ha destacado la falta, en obra, de LLAAs sobre: 1. Planes de gestion, submittals y permisos, 2. Preparacion
de los planes segln requerimientos del cliente, procesos de revision y aprobacion, condicionantes para
construir, etc., 3. Disefio Fast-track. Problematica desde la fase de estudio hasta la finalizacion del disefio
aprobado por el cliente para construccidn, 4. Planificacion en obra. Desarrollo del programa, requerimientos
del cliente, comparativo con la realidad de la obra, uso por el equipo de obra, etc., 5. Rendimientos medios
y composicion de equipos segun experiencia en obras, considerables en la fase de estudio, 6. Lecciones
aprendidas de contratos internacionales (FIDIC o similar), 7. Procedimientos constructivos desarrollados
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Formacion
masiva

Knowledge
Navigator®

del

Estandarizacion

del uso

del

Hay 3.245 archivos y méas de 40.000 empleados en ACCIONA.
Habria que multiplicar méas de x12 el contenido para alcanzar una
relacion 1:1.

Existe una falta de conocimiento y de utilizacién del Knowledge
Network por parte de méas del 50% de los empleados integrados
en la UNE, asi como una necesidad de concienciacion sobre su
importancia, especialmente entre los jefes y directivos
(Entrevistado 12).

1 de cada 3 usuarios del KN (32%) de los empleados de la Fase 2
ha adquirido ofertas gracias al uso del KN.

El 100% de los usuarios del KN del equipo de PRL que han
utilizado la herramienta en el Gltimo afo han destacado su valor.

Los empleados de PRL que han buscado documentos en el KN
han confirmado haber ampliado sus conocimientos técnicos en el
83% de los casos y haber ahorrado horas de trabajo gracias a los
conocimientos adquiridos en el 17%.

Los empleados de PRL que han contactado con expertos a través
del Knowledge Navigator han confirmado que en el 100% de los
casos ha permitido ampliar sus conocimientos técnicos al igual
que ahorrar horas de trabajo.

Se ha mostrado una falta de carga de LLAAs al KN por parte de
empleados localizados fuera de Espafia.

El Colaborador 25 ha comentado que la falta de eficacia o
capacitacion del KN le impidié subir un PPl BIM 360 ya
preparado, y que subcontrataron expertos ante el desconocimiento
del KN (Colaborador 25).

Se ha considerado una ausencia de conocimiento del beneficio del
KN, ya que 95% de los usuarios de la Fase 2 y el 68% de los
Project Leaders no han contactado con expertos a través del KN
en situaciones de necesidad de soporte.

El 95% de los Project Leaders no ha usado el Knowledge
Navigator, perfiles con los que la herramienta ha demostrado tener
un gran potencial

El 76% de los Project Leaders ha reconocido la utilidad del
Knowledge Navigator.

65% de los empleados de PRL no ha utilizado el KN en el ultimo
ano.

Al 35% y 27% de los empleados de PRL no les ha sido féacil
encontrar informacion y contactar con expertos a través del KN
respectivamente.

El KN cuenta con LLAAS con impactos de ahorro y beneficios
estimados en mas de 10.400.000 € (Impacto 29).

en obra para cada tipologia, 8. Limpiar y filtrar la informacion de los procedimientos técnicos subidos
(reduciendo su extensién para aplicarlos en obra, ya que no ha facilitado la labor del que esta en obra, vy,
ademas, ha habido temas delicados que han requerido cuidado).

L El Colaborador 25 ha recomendado disefiar un curso explicativo de capacitacion sobre como usar el KN:
modificar documentos, revisarlos, etc. Ademas, también ha recomendado nombrar en todo equipo un
referente que conozca todo contenido del KN. Por ejemplo, que los Desing Manager deban introducirse
en el KN antes de cada procedimiento.
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Knowledge El 87% de los empleados de la Fase 2 y el 41% de los Project
Navigator? Leaders no ha usado LLAAs presentadas en una KOM.

El 75% de los Project Leaders no ha generado documentacion
relevante en el KN.

El 73% de los Project Leaders no ha aplicado LLAA del KN, y el
Encuestado 47 ha comentado que “deberia ser obligacion para
los proyectos, y estar incorporado en el PGP .

Realizar  ajustes | Incluir un indice de LLAAs.

en el Knowledge
Navigator

Insertar un resumen (obligatorio) del contenido de cada
Documento o LLAA sin necesidad de abrirlo, agilizando el
proceso de busqueda (Colaborador 25).

Incluir temas externos a ACCIONA, ya que, por ejemplo, el
equipo de ofertas tiene un gran conocimiento y red sobre el
historial de proyectos internos, siendo de poco interés la
documentacidn actual (Colaborador 25).

Mejorar los tiempos de Validacion de nivel 0, 1,y 2.

Permitir incluir una alarma en ciertos Documentos o LLAAS para
revisarlo, actualizarlo y validarlo.

Incluir una pestafia adicional de posibles colaboradores externos
que puedan enriquecer el conocimiento de la ACCIONA,
estableciendo relaciones mutuamente beneficiosas con dichas
entidades tanto académicas? como empresariales.

Afadir un filtro para diferenciar entre: informacion global,
especifica 0 ambas.

Afadir un historial de busquedas, para que los usuarios puedan
localizar documentos anteriores que no localizan (Colaborador
72).

Crear recursos virtuales como foros compartidos dentro del KN (y
trasladar los ya existentes en Teams) con el fin de crear redes de
colaboracion que permitan abordar de manera mas eficiente los
problemas comunes y repetitivos.

Permitir difundir una consulta, o crear un foro dentro del KN a
todo experto obtenido en la basqueda

7.2Acciones respectivas a los Technical Leaders

Tabla 30: Préximos pasos de KAB respectivos a los Technical Leaders [Elaboracion propia]

Proximo paso Argumentos o especificaciones
Continuar  dando | El 98% de los miembros han valorado la existencia del grupo.
apoyo a los TL El 97% de los miembros han valorado pertenecer al grupo.

L El Colaborador 25 ha recomendado exigir a los especialistas usar el KN e incluir el “Plan de los 100
dias”, usado en los proyectos de gran volumen, ya que recoge lo principal del estudio para los 100
primeros dias del proyecto.

2 Las alianzas con universidades para la formacion del personal y colaboracién en proyectos de
investigacion podrian aprovechar recursos gubernamentales para la mejora de procesos.
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Asignar tiempo
adicional a los TL*

Visibilizar a los
Technical Leaders?

Estandarizar la
posicion de los
Technical Leaders®

El 91% de los miembros consideran que pertenecer al grupo ha
supuesto una influencia sobre su carrera profesional.

El 87% de los miembros han afirmado que la pertenencia al
grupo lleva beneficios asociados.

Los miembros han valorado la gestion de la comunidad por parte
de KAB en un 95%.

1. Han ofrecido soluciones técnicas en ofertas y proyectos, 2.
Han desarrollado las areas de especialidad, 3. Han formado en la
difusion del conocimiento y realizan 4. Han creado
colaboraciones internas y, 5., externas, contribuyendo a la
competitividad de ACCIONA en un 95%, 86%, 86%, 82% vy
81% respectivamente. Ademas, han contribuido a agilizar
procesos, mejorar la reputacion de ACCIONA, establecer
conexiones profesionales y reducir riesgos en proyectos.

El 23% de los miembros consideran que no pueden compaginar
su posicibn TL con sus responsabilidades, generando
“frustracion pertenecer a este colectivo y no poder dedicar
tiempo a actividades relacionadas con los Technical Leaders”
(Encuestado 20).

Los miembros de la comunidad de Technical Leaders han
experimentado un incremento del nimero de consultas recibidas.

Los Technical Leaders tienen una gran capacidad de impacto
sobre el negocio, habiéndose registrado 22.314.549 € (Tabla 28)
en ahorros e ingresos generados gracias a su posicion en la
comunidad y al prestigio de la misma.

Se ha discutido el desconocimiento de la comunidad TL por
parte de la mayoria de las personas integradas en la UNE
(Entrevistado 12).

El 33% de los miembros consideran que no estan teniendo
visibilidad.

Los Technical Leaders tienen una gran capacidad de impacto
sobre el negocio, habiéndose registrado 22.314.549 € (Tabla 28)
en ahorros e ingresos generados gracias a su posicion en la
comunidad y al prestigio de la misma.

El papel de Technical Leader ha permitido impactar en proyectos
y ofertas, y ha generado colaboraciones nuevas al 86% y 57% de
los miembros respectivamente.

El 68% de los Project Leaders no han usado a los Technical
Leaders como referentes a la hora de realizar consultas

7.3Acciones respectivas a los Project Leaders

LEl Encuestado 40 ha recomendado realizar reuniones mensuales con el Dean para “definir un buen niimero
de iniciativas entre todos los TL de las diferentes areas del negocio, para que sean interesantes y Utiles
para el negocio”. El Encuestado 42 ha recomendado implementar conferencias globales bianuales para
cohesionar e intercambiar ideas en el grupo de Technical Leaders y asi “mejorar la cohesion, la colaboracion
y la sinergia interdisciplinaria de los TL”

2 Quiénes son, qué hacen, donde se encuentran y cudl es su diferencia frente a las UNEs.

3 Exigiendo, por ejemplo, su consulta en ciertos momentos de la oferta o de lanzamiento del proyecto.
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Tabla 31: Préximos pasos de KAB respectivos a los Project Leaders [Elaboracion propia]

Proximo paso

Argumentos o especificaciones

Continuar impulsando la

El 92% de los miembros ha valorado pertenecer al grupo.

comunidad El 91% de los miembros ha considerado importante la
existencia del grupo.

El 83% de los miembros han considerado tener
visibilidad y reconocimiento.

El 41% de los miembros no han presentado LLAAS en

Formarles periédicamente

en las Lecciones | las KOM.
Aprendidas existentes
junto con la Project

Leaders Office!

El 64% de los Project Leaders no han aplicado una
LLAA.

7.4Acciones respectivas a los eventos KAB

Tabla 32: Proximos pasos de KAB respectivos a los eventos de KAB [Elaboracién propia]

Proximo paso

Incorporar una
metodologia o0 un
estdndar que permita
al empleado o a la

Argumentos o especificaciones
Los aprendizajes de los eventos han tendido a quedar en el
olvido y a no incorporarse en los procesos.

empresa incorporar
los aprendizajes en los
procesos

Analizar y estudiar el
publico objetivo de los
eventos de KAB

Mientras el 79% de los empleados de la Fase 2 no ha asistido
a eventos KAB, el 75% de los Project Leaders si. El
Colaborador 25 ha recomendado determinar mejor el publico
de los Summits, ya que, “mientras no tienen mucho uso para
un Project director, si para un técnico”.

El 48% de los Project Leaders y el 34% de los empleados de
la Fase 2 no han visto la utilidad en los eventos.

Los Project Leaders han mostrado haber sido los principales
organizadores de eventos, habiendo organizado eventos el
23% de ellos.

! Llevar a cabo capacitaciones y encuentros en los que aprender y compartir casos de éxito y LLAAs pasadas
(Encuestado 46, 69, 73, 84). Realizar “reuniones trimestrales por grupos, aunque sean solo de dos horas,
para compartir LLAA” (Encuestado 72). “Al iniciar un nuevo proyecto, los lideres de otros proyectos
similares deben reunirse con el equipo y analizar los desafios que enfrentaron” (Encuestado 88) o
“realizar puntos de control donde presentar toda LLAA y considerar su aplicacion” (Encuestado 83).
Realizar “sesiones de LLAAs de forma recurrente (aunque el contenido sea mds pequeiio)” sin “esperar
al final del proyecto cuando muchos detalles pasan desapercibidos” (Encuestado 58, 83, 83).
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8. SISTEMATIZAR LA MEDICION DEL IMPACTO DE KAB

La presente seccion ha definido una sistematizacion de la medicion de la gestion del
conocimiento, lo que ha permitido la evaluacion eficaz de las acciones implementadas
por el equipo KAB.

Para sistematizar la medicion de impacto de KAB, se han definir 3 tipos de impacto:

1.- Lecciones Aprendidas y Documentos del Knowledge Navigator
2.- Contactos surgidos por el Knowledge Navigator
3.- Error! Reference source not found.

Para medirlos, se ha considerado emplear el Knowledge Navigator como herramienta de
sistematizacion de impacto de KAB. De esta forma, se ha buscado optimizar el gobierno
del dato de KAB, usando una sola. Este sistema propuesto se ha enfocado en el
medio/largo plazo puesto que se ha considerado que la difusion de la herramienta que se
ha propuesto realizar en el punto 7, junto con el sistema de puntuacion e incentivos que
se propone a continuacion, va a provocar que usuarios que han generado impactos
externos al KN busquen insertarlo en el mismo. El proceso de sistematizacion se ha
fundamentado en:

A. Insertar en el Knowledge Navigator variables que recopilen las acciones
relacionadas con gestion del conocimiento que han realizado los empleados.

B. Crear un sistema de puntuaciones o incentivos en el KN que fomente el uso de la
herramienta y la voluntad de ingresar las acciones que realizan relacionadas con
gestién del conocimiento.

En la investigacion académica sobre el reconocimiento de empleados, la falta de claridad
sobre su definicion ha sido una barrera en afios recientes (Smith, 2014). Esto ha llevado
a los académicos a enfocarse en elementos individuales como dinero, elogio vy
retroalimentacion por separado (Neckermann, Cueni, & Frey, 2010). Sin embargo, en los
ultimos afios, investigadores en gestion de recursos humanos, psicologia y economia han
comenzado a prestar mas atencion al reconocimiento de empleados.

Entre otras, ha destacado una investigacién exploratoria sobre el reconocimiento de
empleados como préactica de gestion de recursos humanos (Long & Shields, 2010). En
ella, se han encuestado a 349 organizaciones australianas y canadienses para determinar
si el reconocimiento no monetario se ha considerado un sustituto o complemento de las
recompensas en efectivo, y qué factores han influido en la adopcién de esquemas de
reconocimiento no monetario. Descubrieron que las organizaciones occidentales han
utilizado ampliamente el reconocimiento no monetario para reconocer tanto a individuos
como a grupos de empleados. Contrario a la creencia de algunos, no se ha reemplazado
las recompensas en efectivo, y muchas organizaciones ven beneficios en tener ambas
practicas. Ademas, han encontrado que la sindicalizacion ha tenido una relacién negativa
con la adopcidn de reconocimiento no monetario, ya que los sindicatos suelen oponerse
a las recompensas basadas en el rendimiento individual (Long & Shields, 2010).

De hecho, los investigadores en el campo de la modificacién del comportamiento
organizacional han estado analizando el efecto en el rendimiento de la administracion
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contingente de dinero, retroalimentacion y reconocimiento social durante mas de tres
décadas (Stajkovic & Luthans, 2003). Un metaandlisis realizado por (Stajkovic &
Luthans, 2003) de 72 de estos estudios concluyé que el uso de programas de
reconocimiento social aumentaba el rendimiento de los empleados en un promedio del
17%, el dinero en un 23% y la retroalimentacién en un 10%. Aungque esto parece sugerir
que el dinero es mas efectivo que el reconocimiento no monetario, como sefialan (Long
& Shields, 2010), este analisis no tiene en cuenta el costo relativo de cada enfoque en la
entrega de beneficios en el rendimiento. Una vez que se incorporan los costos, el
reconocimiento no monetario podria representar un mejor retorno de la inversion que el
dinero.

La explicacion econdémica estandar para la efectividad del reconocimiento social se ha
basado en que envia un mensaje al empleado sobre qué comportamientos generaran
beneficios materiales futuros, como aumentos salariales o promociones (Bandura, 1986).
Dado que las recompensas materiales adicionales a menudo han ocurrido en conjunto o
después de la aprobacién de otros, mientras que las consecuencias no deseadas tienden a
seguir a la desaprobacién de otros, la aprobacion y desaprobacion social han actuado
como predictores de recompensas 0 castigos futuros. Esto, a su vez, ha reforzado los
comportamientos que atrajeron la aprobacion y debilita los que atrajeron la desaprobacién
(Smith, 2014).

El sistema de incentivos para fomentar el uso del Knowledge Navigator se ha basado en
un sistema de trofeos, con niveles, desafios y logros. Se espera que este sistema ofrezca
3 principales beneficios, contribuyendo a fortalecer la gestion del conocimiento en
ACCIONA:

1.- Impulsar la adopcién temprana: Al premiar a los primeros usuarios que adoptan y
utilizan la herramienta, creando un efecto de arrastre a medida que otros desean
ganar trofeos.

2.- Fomentar la exploracion y uso del KN, fomentando una cultura de colaboracién:
Al motivar y promover el uso efectivo del Knowledge Navigator, como subir y
usar contenido relevante, crear y asistir consultas o dejar constancia de otros
impactos.

3.- Fomentar la competencia saludable, motivando a los empleados.

4.- Reconocer de manera objetiva el desempefio sobresaliente.

5.- Impulsar el gobierno del dato de KAB: Al permitir medir la participacion y el
compromiso de los empleados de manera cuantitativa, facilitando el seguimiento
del rendimiento y la identificacion de areas de mejora. Del mismo modo, en una
sociedad con el grado de digitalizacién como la de 2023, crecer en la direccion
del gobierno del dato es un requisito esencial. En la Tabla 33 se han presentado
argumentos que respaldan la afirmacion:

Tabla 33: Argumentos que respaldan la necesidad del gobierno del dato en 2023 [Elaboracion propia]

Tema Argumento

Aumento en la | En la sociedad de 2023, se han estado generando una cantidad
Generacion de | masiva, y escalable, de datos cada segundo, desde transacciones
Datos en linea hasta interacciones en redes sociales y sensores en

dispositivos 10T. Gestionar eficazmente esta avalancha de datos
ha sido esencial para aprovechar su valor.
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Toma de
Decisiones Basada
en Datos

Mejora de la
Eficiencia
Operativa

Innovacion y
Ventaja
Competitiva
Personalizacion vy
Experiencia del
Cliente

En un entorno empresarial competitivo, la toma de decisiones
informadas ha sido clave. El gobierno del dato ha garantizado
que las decisiones se hayan basado en datos precisos y
actualizados en lugar de suposiciones o intuiciones.

El gobierno del dato ha ayudado a optimizar los procesos
internos al garantizar que los datos hayan estado disponibles
cuando y donde se hayan necesitado. Esto ha podido llevar a
una mayor eficiencia y reduccion de costos.

Analizar y utilizar datos de manera efectiva ha permitido
identificar tendencias emergentes, necesidades del cliente y
oportunidades de mercado antes que la competencia.

El gobierno del dato ha permitido a las empresas recopilar y
utilizar datos para personalizar la experiencia del cliente,
incluyendo recomendaciones personalizadas, marketing

Escalabilidad y
Adaptabilidad

Resiliencia
Empresarial

dirigido y una mejor comprension de las necesidades del cliente.
A medida que las empresas crecen y cambian, la gestién
eficiente de los datos se ha vuelto ain més critica. Un buen
gobierno del dato facilita la escalabilidad y la adaptabilidad a
las necesidades cambiantes.

En un mundo digital, las empresas enfrentan riesgos como la
pérdida de datos o interrupciones en los servicios en linea. El
gobierno del dato puede contribuir a la resiliencia empresarial
al garantizar la disponibilidad y recuperacién de datos en caso
de incidentes.

Respecto al segundo beneficio, fomentar la exploracion y uso del KN, se ha considerado
que seria efectivo ya que el sistema en cuestion podria ofrecer:

Reconocimiento: Ofrecen un reconocimiento tangible y visible a los empleados
que se han destacado en el uso de la herramienta. De este modo, se les podria
brindar una sensacién de logro y orgullo, y aumentando posiblemente la
satisfaccion de los empleados y su compromiso con el Knowledge Navigator.
Competencia: Establecen un sistema de competencia amigable entre los usuarios,
lo que puede estimular un mayor interés y participacion en la herramienta. Los
empleados pueden esforzarse por ganar trofeos adicionales, lo que los lleva a
explorar y utilizar mas a fondo el Knowledge Navigator. Ademas, esto permitiria
la difusidn de buenas précticas, y la inspiracion y motivacion de otros usuarios,
mostrando los trofeos en los perfiles de otros empleados, viendo qué acciones
Ilevaron a esos logros.

Desafios: Permite poder definir desafios generales, y especificos segun el equipo,
la especialidad y, si corresponde, su comunidad.

Feedback inmediato: Al recibir un trofeo después de alcanzar un logro, los
empleados pueden obtener un refuerzo positivo instantaneo. Esto puede
motivarlos a continuar utilizando la herramienta y buscar mas logros.
Recompensacion: Puede proporcionar una forma objetiva de evaluar y
recompensar el desempefio de los usuarios en la herramienta. Aquellos que han
contribuido de manera significativa a la GC de ACCIONA podran recibir
reconocimientos especificos correspondientes a los trofeos, reforzando la cultura
de compartir y utilizar el conocimiento en la organizacion.
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A continuacion, se ha presentado un disefio de ejemplo para el sistema de trofeos:

Cada trofeo tendra 10 niveles de 1000 Pts. (puntos), sumando 10.000 Pts. por trofeo. A
continuacidn, se ha presentado un ejemplo de como seria un posible disefio:

(—\ Puntuaciondentro del nivel o

G\acciona ¢ e oom |

V\_— Puntuaciondentro del trofeo

N AV I GAT O R

Nivel del
trofeo

v

Figura 50: Landing page del Knowledge Navigator con el sistema de trofeos [Elaboracion propia]

fffacciona BUSCA EXPERTOS SUBRCONTENDO  ADMIN = X EP 2 eoc| e

& avis Trofeos

Roebling Calatrava Wright Arquimedes

COMPARTIR COMOCIMIENTO? N i CONTACTO

Figura 51: Seccion de trofeos del Knowledge Navigator con el sistema de trofeos [Elaboracion propia]

A cada trofeo, le corresponderan una serie de medallas. Las medallas seran adquiridas
segun los desafios propuestos en su descripcion. De este modo, el logro de cada desafio
proporcionara una puntuacion especifica.
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Figura 52: Medallas de los desafios del sistema de trofeos del Knowledge Navigator [Elaboracion propia]

Se han definido 3 tipos de desafios o medallas (General, Especifico mensual y Especifico
anual) para cada uno de los 4 tipos de impactos mencionados, incluyendo un sistema de
puntuacion media segun el nivel del usuario, permitiendo excepciones:

Desafios generales: Seran desafios que se enviaran a todo usuario del KN mediante
el KN Usuarios con capacidad de redaccion de desafios generales seran
exclusivamente los empleados de la KAB Office.

Tabla 34: Incentivos para el logro de desafios generales [Elaboracién propia]

Logro Puntuacion
Desafio general | 20 pts. x Nivel del usuario |

o Mediante los desafios de tipo general, la KAB Office informaré de la encuesta
anual del Knowledge Navigator, incluyendo una seccién especializada para los
Technical Leaders.

Tabla 35: Incentivos para realizar la encuesta anual del Knowledge Navigator [Elaboracion propia]

Logro Puntuacién
Encuesta anual 1 100 pts. x Nivel del usuario |

Desafios especificos: Seran desafios que se enviaran segun el area de conocimiento,
especialidad y/o comunidad. Usuarios con capacidad de redaccion de desafios
especificos seran la KAB Office, los Dean (de la comunidad Technical Leaders) y los
Technical Leaders (validados por el Dean) segun su Area de conocimiento y/o
especialidad.

Tabla 36: Incentivos para el logro de desafios especificos [Elaboracion propia]

Logro Puntuacion

L Ademas, se notificara por correo electronico cada dos meses de los desafios con el fin de hacer un
mayor “push” sobre los usuarios.
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Redactar un desafio mensual
Lograr un desafio mensual
Redactar un desafio anual
Lograr un desafio anual

20 pts. x Nivel del usuario

20 pts. x Nivel del usuario (+5 Pts. al Autor)

50 pts. x Nivel del usuario

50 Pts. x Nivel del usuario (+5 Pts. al Autor)

Respecto a los premios o incentivos?, tanto econdmicos como materiales, se entregaran

ante 2 tipos de hitos o logros:

Tabla 37: Hitos para la obtencion de un premio en el sistema de logros del Knowledge Navigator [Elaboracion

propia]

Tipo de hito Descripcion del logro

Alcance de un trofeo | El logro de un trofeo, habiendo pasado los 10 niveles y sus

respectivos desafios.

Impacto anual Top 3 mejores desempefios en términos de gestion del

conocimiento.

Top 3 usuarios con mayor puntuacion.

Top 3 Lecciones Aprendidas.

Top 3 impactos generados

Los premios se presentaran a final de afio en un evento general y serd difundido con el
apoyo del equipo de Comunicacion a todo empleado con el fin de promocionar el uso del
KN y levantar nuevos casos de éxito:

G:iociunl

Usuario 1
Technical Leader de Industrial
Gerente de garantias

KNOWLEDGE APPLIED TO BUSINESS™S TOP 3

2024 IMPACTS

AMNUAL EVENT
21°7 DECEMBER 2024 | 15-00—17-00 (CET}

Gerente de desamrollo de negocio

SAVE IN MY CALENDAR

Knowledge Applied to Business wants to invite you to the upcoming
Meeting Point on December 21 at 16:00 CET (Madrid time).

f?acciona

o

Usuario 2
Technical Leader de Industrial
Gerente de ofertas EFW

Usuario 3
Responsable ingeniero de procesos

Usuario 4
Project Leader de Industrial

Figura 53: Ejemplo de comunicado presentando los premios de KAB anuales [Elaboracidn propia]

! Los premios no se han especificado ya que se ha considerado que dependera de varios factores y que
cada afio seran diferentes acordes a variables como, entre otras, la moda o inquietudes del momento.
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Por otro lado, ademas de los desafios, cualquier iniciativa que contribuya a la gestion del
conocimiento en ACCIONA a través de KAB tendra un impacto positivo en la
calificacion del Knowledge Navigator.

fs.\acciona EXPLORA CONTEN RIBETE SUBIRCONTENIDO  ADMIN + X ™ 2 s0c 2
.. +100

'i’ ;Qué quieres subir?

Un documento Una leccién aprendida Video y audio

Figura 54: Simbologia de la puntuacién del sistema de logros del Knowledge Navigator [Elaboracién propia]

A continuacion, se han presentado las variables y puntuaciones! de los 3 tipos de impacto:

8.1Lecciones Aprendidas y Documentos del Knowledge Navigator

8.1.1 Variables para la medicion de impacto

Respecto a los archivos (LLAAs y Documentos), se debe incluir en el KN un:

— boton Contactar: para contactar con el autor por correo electrénico, ofreciendo un
mensaje de borrador.

— botén Utilizado: para indicar el uso de la LLAA. Las Lecciones Aprendidas se
han usado principalmente en los lanzamientos de proyectos, en las ofertas y en las
obras. Todo usuario que presione el Boton de uso debera responder al Formulario
de impacto, el cual incluira una serie de preguntas, por ejemplo:

o ¢Lugar, fechay proyecto en la que ha sido usada?

o ¢Hay otros usuarios del KN que han contribuido a su uso?
o ¢De qué tipo de impacto se ha beneficiado?

o ¢Cual ha sido el impacto??

L Existiran puntuaciones estandares y variables. Las variables seran aquellas que dependan de un suceso
Gnico, como es un evento, 0 un impacto. Las puntuaciones que se presentan a continuacién han sido
propuestas estandares con el fin de proponer en qué magnitud se encuentra cada tipo de accidn.

2 Esta opcion se podra dejar Pendiente de rellenar. En el menu de inicio, la herramienta indicara las tareas
pendientes.
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Una vez rellenado el Formulario de uso, el Autor del archivo! recibira una
Notificacion en la que debera validar el impacto registrado. En caso de no
considerarlo valido o no incluir impacto, el Autor del archivo podra ponerse en
contacto con el protagonista del formulario o registrar el formulario como
Erréneo. En este ultimo caso, el protagonista del formulario no recibira

notificacion.

8.1.2 Puntuacion de la medicion de impacto

A continuacion, se ha presentado el sistema de puntuaciones que se ha propuesto para
incentivar el uso de las Lecciones Aprendidas y Documentos del Knowledge Navigator:

Tabla 38: Incentivos para el uso de los archivos del Knowledge Navigator [Elaboracién propia]

Accion Tipo de usuario Puntuacién
Visita a un archivo Protagonista de la visita 1Pt.
Autor 1 Pt.
Subida de un archivo Protagonista de la subida 100 pts.
Atender una validacién Validadores 5 pts.
Utilizar un archivo Protagonista del uso 20 pts.
Validacion del impacto  del | Protagonista 500 pts.
Formulario de uso contribuidores del uso?
Autor del archivo 500 pts.
Validadores 5 pts.
Contactar con un Autor Protagonista del contacto 20 pts.
Autor 20 pts.

8.2Contactos surgidos por el Knowledge Navigator

8.2.1 Variables para la medicién de impacto

Respecto a los expertos, se debe incluir:

botén Contactar: para contactar con el autor por correo electronico, ofreciendo un

mensaje de borrador.

— botdn Consultado: para indicar la realizacion de una consulta a través del KN.
Todo usuario que presione el Boton de Consultado debera responder al
Formulario de consulta, el cual incluira una serie de preguntas, por ejemplo:

o ¢Lugar, fechay proyecto de la consulta?
o ¢Hay otros usuarios del KN que han contribuido a la consulta?
o ¢De qué tipo de impacto se ha beneficiado?

! También se ha considerado incluir un nuevo tipo de validadores: Validadores de impacto, para dar rigor

y objetivismo a los impactos.

2 De esta forma, entre otros impactos, se asegurara la implementacion de las LLAAs de las KOM
incentivando su seguimiento mediante auditorias de las obras. También, involucrara a los equipos de
Calidad cuyo analisis ha demostrado un papel en el traslado de LLAAs a proyectos y la recopilacion de

impactos.

125



o ¢Cual ha sido el impacto?

Una vez rellenado el Formulario de consulta, el experto recibira una Notificacion
en la que debera validar el impacto registrado.

8.2.2 Puntuacion de la medicion de impacto

A continuacion, se ha presentado el sistema de puntuaciones que se ha propuesto para
incentivar el contacto con expertos del Knowledge Navigator:

Tabla 39: Incentivos para el contacto con expertos del Knowledge Navigator [Elaboracién propia]

Accion Tipo de usuario Puntuacion
Visita a un experto Protagonista de la visita 1 Pt.
Experto 1 Pt.
Realizar una consultal Protagonista de la consulta 20 pts.
Experto 20 pts.
Validacion  del impacto  del | Protagonista del uso 500 pts.
Formulario de consulta Autor del archivo 500 pts.
Validadores 5 pts.

8.3Eventos de KAB

Al igual que ha sido considerado importante evaluar el desempefio de los empleados en
términos de sus contribuciones al desarrollo del conocimiento organizacional, también lo
ha sido la efectividad de las capacitaciones ofrecidas.

Mediante los desafios de tipo general, la KAB Office informara de los eventos de KAB.

8.3.1 Variables para la medicion de impacto

De esta forma, habra que insertar una serie de variables:

— Seccion Eventos: A diferencia de las existentes secciones (Biblioteca y Expertos),
en ella, se publicaran los eventos pasados y por venir. En los eventos del KN, se
podré asociar usuarios como autores 0 ponentes de este.

— Boton Asistencia: dentro de cada evento, el boton permitira indicar la asistencia a
un evento a través del KN.

— Boton Impacto: el botdn permitira registrar un impacto gracias a dicho evento a
través del KN. Todo usuario que presione el Boton de Asistencia debera responder
al Formulario de impacto, el cual incluira una serie de preguntas, por ejemplo:

o ¢De qué tipo de impacto se ha beneficiado?
o ¢Cudl ha sido el impacto?

1 Se ha buscado registrar las consultas realizadas a expertos gracias a KAB ya que todo entrevistado de la
comunidad Technical Leader ha destacado la dificultad para “discernir si los contactos han surgido por
ser TL o por la posicion en si” (Entrevistado 1).
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Una vez rellenado el Formulario de impacto, los autores recibirdn una
Notificacion en la que deberan validar el impacto registrado.

8.3.2 Puntuacion de la medicién de impacto

A continuacion, se ha presentado el sistema de puntuaciones que se ha propuesto para
incentivar la asistencia de eventos de KAB publicados en el Knowledge Navigator como
desafios:

Tabla 40: Incentivos para la asistencia a eventos de KAB publicados en el Knowledge Navigator [Elaboracion
propia]

Accion Tipo de usuario Puntuacion
Asistir a un evento Asistente 20 pts.
Ponentes y autores 20 pts.
Validacion  del impacto  del | Protagonista del impacto 500 pts.
Formulario de impacto Autor del evento 500 pts.
Validador del impacto 5 pts.

127



9. CONCLUSIONES

El presente anélisis del desempefio del equipo "Knowledge Applied to Business" (KAB)
y de sus resultados logrados, a pesar de la dificultad de una cuantificacion con total
precision de los mismos, se han fundamentado en 3 OBJETIVOS generales:

1. Analizar el impacto del equipo Knowledge Applied to Business.

2. Formular una propuesta respecto a los proximos pasos a realizar por KAB.
3. Proponer un método sistematizado para la medicion del impacto de KAB.

9.1. Conclusiones del andlisis de impacto de KAB

El primer objetivo, ha conllevado un estudio exhaustivo definido en 5 fases de recoleccion
y andlisis de informacion respectiva al impacto de KAB:

- Fase 1: Entrevistas con directoras estratégicas

- Fase 2: Entrevistas con empleados estratégicos

- Fase 3: Disefio y lanzamiento de encuestas

- Fase 4: Analisis de encuestas y levantamiento de casos de éxito
- Fase 5: Andlisis de estadisticas del Knowledge Navigator

El conjunto de las cinco fases concluye que:
Respecto al Knowledge Navigator:

1. El Knowledge Navigator tiene un gran potencial mejorando la eficiencia de la
Division de Infraestructura de ACCIONA, reuniendo actualmente 157
Lecciones Aprendidas con impactos de mas de 10.000.000 € (Impacto 29,
Tabla 23 y Tabla 24) y 3.088 documentos que han permitido ahorrar horas de
trabajo y ampliar los conocimientos técnicos de los empleados.

2. Existe una falta de documentacién en el Knowledge Navigator por parte de
los empleados.

3. Existe una significativa falta de conocimiento de tanto la existencia como el
uso de la herramienta Knowledge Navigator, asi como del equipo de KAB y
sus funciones.

Respecto a los Technical Leaders:

1. Los Technical Leaders valoran la existencia, pertenencia y gestion de la
comunidad.

2. Los Technical Leaders tienen una gran capacidad de impacto sobre el negocio,
habiéndose registrado 22.314.549 € (Tabla 28) en ahorros e ingresos
generados gracias a su posicién en la comunidad y al prestigio de la misma.

3. Los Technical Leaders han contribuido a la competitividad de ACCIONA
ofreciendo soluciones técnicas en ofertas y proyectos, desarrollando las areas
de especialidad, formando en la difusion del conocimiento y realizan, y
creando colaboraciones internas y externas.

4. Los miembros de la comunidad de Technical Leaders han experimentado un
incremento del nimero de consultas recibidas.

5. Los miembros han considerado que no estan teniendo visibilidad.
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Respecto a los Project Leaders:

1. Los Project Leaders no han usado a los Technical Leaders como referentes a
la hora de realizar consultas.

2. Los Project Leaders no han presentado LLAAs en las Kick-Off Meetings.

3. Los Project Leaders no han aplicado LLAAs.

Respecto a los eventos:

1. Los eventos han permitido divulgar conocimiento y dar a conocer a referentes
internos.

2. Los aprendizajes de los eventos han tendido a quedar en el olvido y a no
incorporarse en los procesos.

Las fases del primer objetivo han proporcionado al estudio una serie de insights que han
servido de fundamento para la generaciéon del segundo y tercer objetivo, habiéndose
basado los mismos en los aprendizajes y resultados del analisis, proponiendo un plan de
accion y un método sistematizado y optimizado de la medicién de impacto.

9.2. Conclusiones de la propuesta de préximos pasos de KAB

Tras el analisis del impacto de KAB, y apoyado sobre sus conclusiones, se han propuesto
una serie de proximos pasos a realizar por el equipo KAB:

Respecto al Knowledge Navigator:

1. Difundir KAB de forma masiva y personalizada, disefiando un plan de
publicidad.

2. Contratar hasta un consultor de transformacion para todo proyecto de mas de
€10M, con el fin de tanto levantar y recopilar LLAAS en los proyectos en
marcha como contar en los mismos con un empleado que conozca y divulgue,
si procede, conocimiento del Knowledge Navigator aplicable.

3. Formar de manera masiva respecto al Knowledge Navigator.

4. Estandarizar el uso del Knowledge Navigator, exigiendo a los especialistas
usar el KN.

5. Realizar ajustes en el Knowledge Navigator.

Respecto a los Technical Leaders:

1. Continuar dando apoyo a los TL.

Asignar tiempo adicional a los TL.

3. Realizar reuniones mensuales con el Dean para definir iniciativas entre los
TLs de las diferentes areas del negocio.

4. Implementar conferencias globales bianuales para cohesionar e intercambiar
ideas en el grupo de Technical Leaders.

5. Visibilizar a los Technical Leaders: Quiénes son, qué hacen, donde se
encuentran y cudl es su diferencia frente a las UNEs.

no
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6. Estandarizar la posicion de los Technical Leaders, exigiendo, por ejemplo, su
consulta en ciertos momentos de la oferta o de lanzamiento del proyecto.

Respecto a los Project Leaders:
1. Continuar impulsando la comunidad.
2. Formarles periédicamente en las Lecciones Aprendidas existentes junto con
la Project Leaders Office.
Respecto a los eventos:
1. Incorporar una metodologia o un estandar que permita al empleado o a la

empresa incorporar los aprendizajes en los procesos.
2. Analizar y estudiar el publico objetivo de los eventos de KAB.

9.3. Conclusiones del método sistematizado de medicion del impacto de
KAB

Se ha propuesto emplear el Knowledge Navigator para evaluar y sistematizar el impacto
de KAB, optimizando el gobierno del dato del equipo mediante este enfoque integrado.

Para ello, se ha propuesto un sistema de puntuacién e incentivos, basado en un sistema
de trofeos, con niveles, desafios y logros, que, junto con difusion de la herramienta
(propuesta en los préximos pasos), motivara a los usuarios a registrar sus contribuciones.

El enfoque de dicho sistema ofrecera cinco beneficios principales:

Impulsar la adopcion temprana.

Fomentar la exploracion y uso del KN, fomentando una cultura de colaboracion.
Fomentar la competencia saludable, motivando a los empleados.

Reconocer de manera objetiva el desempefio sobresaliente.

Impulsar el gobierno del dato de KAB

agrwbdE

Para crear el sistema de puntuacion, se hara necesaria la incorporacion de variables en el
Knowledge Navigator para recopilar acciones de gestion del conocimiento y el desarrollo
de un sistema de puntuacién e incentivos para fomentar su uso y registro, definidos en el
apartado 8 SISTEMATIZAR LA MEDICION DEL IMPACTO DE KAB.
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10.ESTUDIO ECONOMICO DEL PROYECTO

El anélisis econémico del impacto de KAB se ha caracterizado por la ausencia de un flujo
de efectivo generado a través de la utilizacion de fondos y la falta de generacion de
ingresos o beneficios tangibles para ACCIONA. Ademaés, este analisis ha carecido de
riesgos financieros asociados, tales como la posibilidad de que los beneficios no se
materialicen conforme a las expectativas previas o que los costos aumenten
inesperadamente. En consecuencia, el estudio econémico se ha estructurado en torno a
tres pilares fundamentales:

1. Presupuesto del proyecto
2. Sostenibilidad financiera

10.1. Presupuesto del proyecto

El presupuesto del proyecto ha enumerado todos los gastos asociados con la realizacion
del estudio de impacto de KAB en ACCIONA. Esto ha incluido costos directos, como
salarios del personal involucrado, costos de investigacion y desarrollo, y cualquier otro
gasto relacionado con la recopilacion de datos y el analisis de resultados:

Tabla 41: Presupuesto del Proyecto [Elaboracion propia]

Presupuesto Calculo Estimacion
Salario autor 90 [dias] x 5 [horas/dia] x 10 [€/hora] =4.500 €
Salario gerente KAB 90 [dias] x 1 [horas/dia] x 30 [€/hora] =2.700 €
Salario empleado KAB 40 [dias] x 1 [horas/dia] x 20 [€/hora] =800 €
Salario empleado KAB 40 [dias] x 1 [horas/dia] x 20 [€/hora] =800 €
Salario entrevistados Fase 1 3 [directoras] x 1 [horas] x 30 [€/hora] =90 €
Salario entrevistados Fase 2 40 [empleados] x 1 [horas] x 30 [€/hora] =1.200 €
Salario encuestados Fase 3 102 [encuestados] x 0,1 [horas] x 30 [€/hora] | =306 €
Salario comunicacion Fase 3 3 [empleados] x 1 [horas] x 30 [€/hora] =90 €
Salario entrevistados Fase 4 21 [empleados] x 1,5 [horas] x 30 [€/hora] =935 €
Salario contactados Fase 5 52 [empleados] x 0,2 [horas] x 30 [€/hora] =312€
TOTAL 11.733 €

10.2. Sostenibilidad financiera

En términos de sostenibilidad financiera, las actividades relacionadas con KAB en el
futuro se van a ver beneficiadas gracias al disefio sistematizado del analisis del impacto
de KAB, el cual, permite mejorar de forma sostenible el presente proyecto implementado,
reduciendo a practicamente O el presupuesto y trabajo del analisis (existiendo costes de
manutencion y gestion del Knowledge Navigator).
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12.APENDICES

12.1. Encuesta Technical Leaders (Espaiol)

@?acciona
KAB - FEEDBACK TECHNICAL LEADER

INICIATIVA TECHNICAL LEADER

4 valaras 18 iniciative de ACCIONA 88 Srear un calsctive pars garantizar el
e dreas de negatiay

Bserazge
reconacer el talents interna?

(L crees que ha i i i p gest
el conacimiento pars e negotio?

TECHNICAL LEADERS COMMUNITY

Wallaro pertenecer al colectiva de Technical Leaders:

Puada compaginar mi funcisn de Techricsl Laader con las ressashiidades de mi
posicion:

comunidad positiva pars el

40ué meforarias en I figura del Technical Leader?

IMPACTO EN EL NEGOCIO

Considero que el abii quE e resizads hasta shors como Technical Leader ha
sido 0t para el negocia:

Ha habido consultas o colsboraciones que han suigido gracies & mi pepel como
Technical Leader.

N

En caso aflimativo, spusdes dar mas detalle?

El conocimients que geners ha impactado en prayectos y ofertas concretos:

o

En caso afirmativo, zpuedes dar mis detalle?

INICIATIVAS

00 necasidades del negacio crees que podiias syudar a resolver desde tu
pasicién coma Technical Lesder?

£Qué tipo de acciones aportan més a nuestro posicionamiento
‘competitiva?

Soluciones thenicas para apoyar ofsitas y proyectos

¥ idn en les dress de

Colaboracin y eventos internos: comunidades de expertos, foros, summits, cafés
te.

viruales, et

congresos,
asocisciones profesionsles...

ORGANIZACION Y SEGUIMIENTO

¢Crees que es positiva la labor de KAD
visiblidad de lis insciativas del Techaical Leadei?

0 s o ae la tuncion
DATOS PERSONALES

Nombre

Eenail

S con
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12.2. Encuesta Technical Leaders (Inglés)

INITIATIVES

%acc'ona

What busingss needs da you think you could best tackle fram yaur position as
Technical Loader?

KAB - FEEDBACK TECHNICAL LEADER

TECHMICAL LEADERS INITIATIVE

Haw would you rate ACCIONA'S Inftiative o create a community 1o guarantes
knowiedge 18adlarship In kay areas of expertise for ha BUSNESS and 10 racognize
Intamal takent?

I C/ (-ﬂu ) 4Qué tipo dia:nunzs aportan mas a nuestro pasicionamiente
i 2\ competitiva?

Technical solutions to suppart bads and prajects
D you think the initiative has evolved towards a practical knowedge management
system for the business?

oJoJoJo

- ~ "
(OJORONO; -

of and our areas of eupertise

I'valua balonging ta tha Tachnical Laadars Cammunity: - .

(OJONONO,

TECHMICAL LEADERS COMMUNITY

..\
Iy

C

Intanal training for the dissemination of ACCIOMA'S knowledge

M) F, () ()
I consider that balanging to the Technical Leaders collective Is a valuabie support in \ —J N\
my caraer: . .
oy r') (D)
(R N
N N and f @xparts, forums, summits, virtual
coffeas, ate.

Buing 2 TohAICal Le3nor RIS Ma 1 N 3 JOater EPACE on tho businacs:

(OJONONC

Extemal teaching in in
I can balanca my roke 3= Technical Loader with the recpansibiltios of my pocition: professional associations, etc.
(D (D a ~ ~ N
{ (=) (=) { () )
s ONO o S 'C‘_) ONO
Ifact that mry work 3z 3 Tacnnical Ladar is ViSiIa 3n racognized:
~ (D MmO ORGANISATION & FOLLOW-UP
N A

Da you think KAB's work to foster Impact, collaboration and visibility of Techrical
Leaders intiatives Is offective?
I'valsa th banotits accociatod with being 3 Technlcal Leadar:

aYayaya

o AN A S

" (j 2 \../. e " \

——— o e Teenical e pessive fae What wousd you Imprave about the current organisaticn and the support given ta
the Technical Laaders?

o) 'o¥o

S C_) AR

What woud you Improve In the rale of the Technical Leader?

PERSONAL INFORMATION

Hama
IMPACT ON THE BUSINESS
| conzigar that the wark | hava earried nuk o far 52 3 Tachnical Laadar haz baen . Pa—
Lsatultor 1ne businaz::
AN A
o) Email
[ -

My ol 3z Tachnical Leagar nas gIven fise 1a quaries and collaaratans:

es

N m

It 30, can you ghes more detail?

The knowledge | have helped generate has had an knpact on specific prajects. and
ofters:
ves

N

It 20, can you provide more detaa?
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12.3. Encuesta Project Leaders (Espariol)

%anciona

KARE | Feedback Project Leaders

Waluro per e @l cokctive os Promct Lesdene

O] CRONO,

redicisrrs Carmsrts

Siarnle o i i o ACCHIMA s visin y il recimich:

QOOQ

Gormicsarn gus ls ligers dal Projec Lesder y ol reconocmisanto de sl s cer e s s
priliva s sl negoco ¥ ow aroficonebec

(O] ORONO)

rmdiciers Racasnis

Wi s g L Mgun e Projec Liseder wio e e gesidain o funcon el
ol coledtiva? ; Tianes agune progesle?

GEETION DEL CONOTIMENTO

i g 30 0 i3 o e i ek e dlinrioricked i Teactnical Losecheris u olios
MR perE ol un probisme © une duds en un proysecte o ol

sk
::;. ha

En casy alrmetio, por avos, dessarmede

He b an sen oo dhe ok ol an b gue s hen oresenledo Rocomes
aprandives di propecies anlarions:

En iy comus, anli hesone agremdides hin o exbordis e el propesie

Encann alvmities, por kv, desmolic

e Eras v podia vl P a—
i wieriore?

3

Misguips o yo miemo hemes e
ok
(L]

Mi i 0 o miema ior gl ax
o S e

o

sl

En csenns aliemmative, por bavo, dissarmtic

ACdme i g i serar al Koot Mevigar

: it i L ot ACTIONA para
el et Lo inarne G, for, ol v, Leening o o
)

sl

Mt s 1y s o et wn sl progeelos coma
eganicadoresioom i

Bl i irvinlars v b
ot ek para mi b

os
(=1

st s aliesmaitis, por Ko, dhisarslic.

NUEVAS INICIATIVAS ; Qud Hpo de acclanes aportan mis al
Posicionamienta compatitve de ACCIONAT

Sbstionics bk pare apsyar ofarls y oo

0000

ettt

s el i BCEICHA.

nprertess, e, sussroils, cubis
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12.4.

Encuesta Project Leaders (Inglés)

@acciona

KAB | Feedback Project Leaders

PROJECT LEADERE

1wl Bairaging B e group of Brojec| Lesdenic

ORORONO

| Ll sy worn sl ACCIONA i wiaieh amd recugnisad:

ORORONO

| carniichar Lt Ui (iggars of Ui Priopiec L. Linachin’ vl Wi Fonsege i o Ui ity
n it for e Busnecs and orofesseonsets:

QOO0

it vkl o impreve bl e Tgus of the Project Lesssar and)or tha
o zning ul ¥ D ez harvs iy proqsas’

KNOWLEDGE MANAGEMENT

My i | i pravitssly e Tectnicel Lisdars or other aeperl b ash @
prubiem o u gusmlion in e proed o olfen

=
b

[P ————

1 e it i Rkl msstingss whers ssurs sarsd from g o
Erojects e ben prsnies

£
Mo

vt e, fvacio icincs o Besr ] o B it i v gecencl:
s
e

¥ s, hescaw o absura:

Huren s Wik e b indige guner b in privious projects could Be batle
wced?

i e the fr—
e
Me

ey L | i i vy bl
£
e

My Lasen

epiticn in i project o olluring:
™
e

B s, e slabarita:

QOOQ

annerwiutipe [summemils, borurme, virksd colls, Lisrring frm oo Prjects. )

Allirating or g

S P p——

B s, e slabarita:

competitive pasitioning?

Tachricsd suiutisr b supprl lndis and rejects

QOOQ

QOO0

QOO0

Euslaboration and inbarmel wvsnlic st oo, loums, smmis, it

e, .

QOO0

[ R ————

QOO0

PERSONAL INFORMATION
Hama

e Pp—

Emal

Rt
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12.5. Encuesta Prevencion de Riesgos Laborales (Espafiol)

%acciona

KAB | Encuesta PRL

aconocer tu ienci onal usando
ainiciativas i por elequipo de
Conocimienta Aplicado al Negocio (KAB) de ACCIONA.

#Conocias el Knowledge Navigator? https://knowledgenavigator.acciona.com/

No

£Cuando es I2 iltima vez que has utilizado el Knowledge Navigator?

En &l dlin

Nunca

£Qué tipo de informacion has usado? Puedes seleccionar més de uno,
Contacte can un experto
Busqueds de un documenta

Ninguna

£Qué bensficio tuvo esta informacisn? Pusdes ssiccionar mas de uno:
Aharré horas de trabsje

Pude selutisnst un preb

1 écnic durante un prayeetofolers

Ayttt 8 mejersr ks sequridad

Ayudt a ganar una oferta

Ay n la reliion con un ciente
Al mis conocimientos tcnicos o de negecio

otra

Otsa. Escribe agui

¢Podrias poner este benafick en cifras?

Conskiors que o Knowledge Navigator os valloss pars o negocic?
Mo

Mo sabiia duc

#Podrias valorar los si o

Aspecta visual

INFORMACION PERSOMAL
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12.6. Encuesta Prevencion de Riesgos Laborales (Inglés)

@acciona
KAB | Encuesta PRL

This survey b= Intended to ke about your personal xperience using the
ditforent tooks and initiztives provided by ACCIDNA'S Knowsedge Applied
o Business (KAE) team.

Whal kil o] b st Fes s s
[—
Samach lex i choermriant

=

W sl e U

| seirvnt bnrs ool ek

i s s vl s i gl
Hapet e sty

Hkt i

Hegrrd 11 s il vt with i Clsanl.
[FRORP S —

b

b, Wit bk

ol yeu pul this EemiLin liganst

Ly ik Krvowietie Hervigsilor i vstuatie far e b st
o
e

| v

Woukd you like to review the following aspects of Knowledge Nawigatar?

Vil e anca

FEREOMAL INFORMATION
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