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Por Carlos Garibaldi

El Knowledge Management (KM) no es nada nuevo. Desde hace siglos los duefios
de las PyMEs han instruido a sus hijos y los artesanos a sus aprendices. El KM
como “buzzword" se puso de moda hacia la sequnda mitad de la década pasada,
llegando a la cola del tren de iniciativas gerenciales de las dos dltimas décadas.
En respuesta, empresas del sector crearon repositorios (bases de datos)
gigantescos, establecieron comunidades de practica y trataron de alentar

el intercambio de conocimiento. Los resultados han sido en general marginales.

La evolucion hacia el
redescubrimiento del KM
en nuestra industria

Histéricamente, las empresas pe-
troleras ganaron prominencia sobre la
base de la habilidad e intuicién de
unNos Pocos entrepreneurs para recono-
cer, arbitrar y explotar discontinuida-
des. Al principio era posible para unos
pocos individuos el comprender y
aplicar los componentes estratégicos y
tecnolégicos de la industria. Desde es-
te punto de vista, estdbamos en la epi-
tome del KM: la transferencia efectiva
del conocimiento a los actores apro-
piados dentro de la empresa.

Al crecer las firmas se diluyeron su
espiritu emprendedor fundaciona vy e
consiguiente sesgo de afinidad por €l
riesgo. Los modelos organizativos
abandonaron entonces la cultura de la
incertidumbre y se enfocaron en lo uni-

24 Petrotecnia - febrero, 2003

forme, repetible y predecible, abocan-
dose ala recoleccion de informacién y
al control de gestion mediante estructu-
ras verticales de tipo militar. La buro-
cracia de niveles gerenciales medios y
grandes planteles de staff puede hasta
haber sido un intento natural de reco-
nectar a los lideres con € resto de la
organizacion para poder compartir in-
formacion y conocimiento.

Por necesidad fundada en las ca-
racteristicas inherentes de nuestra in-
dustria (volumenes impresionantes de
informacion digital) las firmas del
sector fueron pioneras en la aplica-
cion de laIT. La gente de IT estaba
aislada de los usuarios y tardo en
comprender las necesidades especifi-
cas de los mismos. Con tanta infor-
macién disponible, 1os problemas se
volvieron bastante mas complejos y
escaparon a la capacidad individual
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de resolverlos mediante heuristicas.
La sobrecarga de informacion devino
en una tendencia al diletantismo (ge-
nerar volimenes y volmenes de an&
lisis, olvidandose de la regla 80/20).
Ademés, la sustitucion de recursos
tradicionales mediante computadoras,
a pesar de aumentar la eficiencia, po-
dria haber arriesgado la eficacia al
disminuir la comprension analitica.
Mastarde, a no poder diferenciar-
se ni competir a base de precios, las
firmas del sector trataron de competir
a base de costos. Uno de los errores
de aplicacién de la reingenieria, fue
creer que bastaba inyectar IT en vez
de utilizarla para integrar a las perso-
nas con los procesos para mejorar la
productividad. Ademés, las ventajas
de la virtualizacién y € outsourcing
de las actividades que se juzguen
(acertada o equivocadamente) como
no claves, conllevan como contrapar-
tida el riesgo de pérdida de la capaci-
dad para conocer y operar otros seg-
mentos de la cadena de valor, el au-
mento de la dependencia y la consi-
guiente alteracion del equilibrio del
poder comprador-vendedor en benefi-
cio de las firmas de servicio. Por
gjemplo, muchas empresas de E& P
les han practicamente cedido el desa-
rrollo tecnolégico y hay casos de
fraccionamiento de procesos siguien-
do e modelo de las “maquillas’ don-
de el armado de algunos eslabones
(como la construccion de pozos o las



operaciones de produccion) se terce-
rizan total mente.

El resultante downsizing sugiri6
adoptar politicas de reduccion por
desgaste y retiro anticipado que resul-
taron en gran drengje del componente
técito del capital intelectual de las
empresas. Se eliminaron brutalmente
los mandos medios, sin pensar en que
conformaban quizas la argamasa en-
trelavision delos gecutivosy larea
lidad cadtica de los trabajadores, ade-
mas de su papel de mentores. Dichos
mandos medios debieron ser ala lar-
ga reemplazados por los team leaders
(menos sueldo y autoridad, mucha
responsabilidad). Al faltar experien-
ciapara hacerle el seguimiento a out-
sourcing se debieron contratar a con-
sultores, muchos de ellos ex emplea-
dos. Ademas, al abrogarse asi €l con-
trato no escrito de “lealtad a cambio
de seguridad” el empleado ha volca-
do su interés en mantener su propio
valor en el mercado laboral mediante
la adquisicién de conocimientos
transferibles a otras empresas.

El KM podria ser entonces inter-
pretado por |os cinicos como un parche
destinado a paliar las heridas autoinfli-
gidas desde poco tiempo atras, o algo
asi como una pdliza de seguros contra
lainevitable pérdida de la memoria or-
ganizacional. Pero mas positivamente,
el KM podria ser mas que un recurso
(quizés necesario) para la superviven-
Cia; podria ser una competencia critica
de la ventaja competitiva sostenida, co-
mo veremos mas adelante.

Figura 1+ Proceso de administracion del conocimiento

Explicito

Crear
conocimiento
privado

Introduccion a la gestion
del conocimiento

Mas alla de las recientes correc-
ciones del mercado, se observa aln
actualmente una evolucion general
del baricentro en los activos fisicos
hacia la valorizacion de los activos
intangibles, que incluyen a los inte-
lectuales. Un activo intelectual es al-
go valioso pero dificil de valorar con-
cretamente. Esta encarnado en las
personas o derivado de procesos, Sis-
temas y la cultura de la organizacion.
Comprende entre otras cosas estrate-
gias, informacién, conocimientos in-
dividuales y colectivos, propiedad in-
telectual, licencias, marcas, etc. De-
bemos introducir una distincion entre
conocimiento como objeto, por un la-
do, y aprendizaje, acto de conocer, re-
solucion de problemas, toma de deci-
siones, practicas productivas de (de
individuos y grupos) y e KM, como
procesos, por € otro.

Mas alla de todo debate epistemo-
[6gico sobre la naturaleza, objetivi-
dad y significado del conocimiento

Codificar
en repositorio

Facilitar
acceso

7

(entre positivismo, relativismo y
posmodernismo), el tratar de definir
a conocimiento provoca una parado-
ja o circularidad inherente: la defini-
cion del mismo es apenas otra forma
de conocimiento. Si nos limitdramos
entonces a un punto de vista taxoné-
mico, €l conocimiento puede ser:

Personalizar

Explicito: formal, codificado, in-
formacién articulada. Muchas veces
el conocimiento explicito es publico
0 puede ser adquirido; quienes lo
venden agregan valor a compilarlo y
organizarlo. El conocimiento explici-
to se codifica y archiva en reposito-
rios o bases de datos.

Implicito o tacito: informal, no-
codificado, personalizado. No puede
ser almacenado, transportado o co-
mercializado en forma inanimada.
Por ser de caracter preponderante-
mente privado, existe cierta tension
entre su creacion y su proteccion. El
conocimiento técito:

e Puede ser individual o colectivo:
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Oportunidades

Tecnologia de
informatica
y comunicaciones

KM

Repositorios
Know-how de procesos
Inteligencia organizativa
Comunidades de
conocimiento
Paginas amarillas
Post-mortem, etc.
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Figura 2 « Interaccion entre conocimiento, IT y estrategia

los grupos humanos saben cosas,
como la cultura, que van mas ala
de lo que un individuo pueda
identificar.

e También puede ser conocido (se
sabe que se sabe) o desconocido
(no se sabe que se sabe, pero esta
implicito en los procesos cogniti-
vosy de trabajo, 0 encarnado alas
précticas individuales y colectivas
de la organizacion; algo asi como
manejar el auto “en piloto auto-
matico”). Al margen, ese “saber lo
gue sabemos’ no es una cuestion
trivial.

* No deviene exclusivamente de la
invencién, sino también de la in-
novacién gradual que resulta en
costos mas bajos o ciclos produc-
tivos més cortos, y latransferencia
sistemética de las “mejores practi-
cas’ externas o internas. Es decir,
no hay que pretender reinventar
siempre la rueda, sino también sa
ber sintetizar, copiar, adaptar y
adoptar algo de valor que ya exis-
ta. La contrapartida es que si una
mejor practica externa esta muy
difundida, se volveria conoci-
miento explicito.

e Generalmente no seria posible si-
quiera articularlo, ya que trata de
elementos de la Idgica informal
(inferencias, vivencias, experien-
cias, instintos, percepciones, repu-
taciones, rumores, valores, intui-
ciones, resonancias o disonancias
cognitivas, comportamientos, etc.)
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gue se intercambian o enriquecen
mediante procesos también infor-
males (contactos interpersonales
con colegas y mentores, argumen-
tacién y debate, etc.). Un buen
ejemplo de esto es el conocimien-
to del mercado local que desarro-

[lan algunos country managers.

La tecnologia es ya universal. El
conocimiento explicito es casi un
commodity; el conocimiento tacito
podria ser diferenciante. Diremos en-
tonces que el KM agregaria mas valor
enfocandose en el conocimiento taci-
to por tener éste €l potencial de ofre-
cer ventajas competitivas.

El KM es el proceso mediante €l
cual la organizacion genera valor a
partir de dichos activos intelectuales.
Es un proceso (figura 1) formal y di-
rigido para identificar qué conoci-
mientos son necesarios y adecuados,
crearlos, capturarlos o adquirirlos, pa-
ra luego adaptarlos y hacerlos accesi-
bles a las personas adecuadas en el
momento Preciso para que reconoz-
can las oportunidades y tomen mejo-
res decisiones. Es entonces, el cono-
cimiento en accién.

No se pueden considerar
independientemente el KM,
la IT y la estrategia corporativa
Si lalT seinvierte en un vacio es-
tratégico habria cierto riesgo de mal-
gastar el dinero. Es dificil calcular
hoy el beneficio econémico de todas
las gigantescas sumas invertidas en

IT durante la década anterior.

Aplicar nueva tecnologia a ciegas
a procesos existentes tampoco funcio-
na del todo bien. La tecnologia cam-
bia los procesos. Por gjemplo, las pri-
meras camaras fotogréficas se usaron
para emular a la pintura 'y las prime-
ras fotografias eran de paisgjes, natu-
ralezas muertas o retratos. Sélo cuan-
do los fotégrafos explotaron aspectos
de la nueva tecnologia que eran dife-
rentes fundamentalmente de los pig-
mentos, €l pincel y el lienzo, fue que
se cred el arte fotogréfico. Reciproca-
mente, se liberd también a la pintura
hacia nuevas formas de expresion
gjenas a realismo. Hoy dia, la foto-
grafia digital ha iniciado un nuevo
salto evolutivo.

En nuestra propia coyuntura, la
tecnologia rendira todo su potencial
cuando altere entonces los procesos
mediante la mutua causalidad. La
convergencia digital estd cambiando
conceptos de comunidad (con quién
interactuamos), de trabajo (como lo
hacemos) y de conocimiento (qué sa
bemos y como lo aprendemos). El r&
pido desarrollo de las telecomunica-
ciones permite la aparicion de nuevas
formas de comunidades virtuales,
venciendo barreras fisicas y geogréfi-
cas. No todo el conocimiento esta
hoy formateado en texto o gréficos,
ya que vivimos en una era de image-
nes cinéticas. Si la tecnologia digital
facilito el fraccionamiento de la in-
formacion, la convergencia digital fa-
cilita su integracion de diferentes me-
dios, sonidos, imégenes y textos. Ya
nos es posible integrar aplicaciones
en un tablero de control operativo-fi-
nanciero, caminar dentro de un yaci-
miento virtual, disefiar terminaciones
inteligentes, recorrer una planta antes
de que se construya, visualizar un
portafolio, etc.

Dijimos entonces que hay una re-
lacion de reciprocidad entre tecnolo-
giay estrategia, y otra entre tecnolo-
giay conocimiento. También el cono-
cimiento debe ser ingrediente funda-
mental del planeamiento estratégico,
con lo que cerrariamos €l tridngulo.
Va mucho mas alla de las mejores



précticas, ya que no se trata solo de
hacer bien las cosas, sino también
pensar “out-of-the-box” para hacer
las cosas buenas.

Las nuevas interdependencias es-
tdn cambiando entonces |os limites
tradicionales dentro y entre las mis-
mas empresas. Se crean dlianzasy re-
des globales para hacer el leverage
del conocimiento. Las empresas tra-
tan de concentrarse en sus platafor-
mas de conocimiento y buscan su in-
tegracién con las de otras empresas
competidoras, de servicio o de capital
intelectual. En la nueva forma de in-
tegracion se pasaria de economias de
escala a economias de conocimiento.

Un proceso robusto de KM podria
ser diferenciante y asi otorgar una
ventaja competitiva. Dicha ventgja no
seria lograda entonces por la recopi-
lacion de datos, sino por la capacidad
de integrar dichos datos en informa-
cion y ésta con el conocimiento, para
actuar rgpidamente o en tiempo real
sobre la base de los mismos. Cuando
lainformacion se archiva, yaes histo-
ria; lainformacion es mucho mas Util
en el momento en que se crea 0 se
dispone “just in time”. Los sistemas
de informacion y gestion del conoci-
miento asi dinamicos crean gran
proactividad, adaptabilidad y capaci-

dad de respuesta o decision rapida
respecto de variaciones en los reque-
rimientos de los clientes o en las con-
diciones de contorno externo (fuerzas
de la industria o fuerzas del ma-
croambiente). Las empresas como
Wal-Mart, Amazon, FedEx, Dell,
eBay, etc. han desarrollado este para-
digma al extremo de aprender mejor
y levantar barreras efectivas contra
sus competidores.

Viéndolo maés en detalle (figura
2), el KM se vincula no sdlo a facto-
res estratégicos sino también tacticos,
ya que se aprende también de las
oportunidades aceptadas y rechazadas
(errores o aciertos de comision u omi-
sién). El conocimiento es fundamen-
tal parala gestion de riesgos. Va més
alla de conocer las definiciones ade-
cuadas o hacer las evaluaciones co-
rrectas; consiste también en saber ha-
cer las preguntas adecuadas (¢Qué
riesgos todavia soportamos? ¢Cudes
estan aln en la zona gris?). El KM es
también entonces un componente
fundamental del desarrollo organiza-
tivoy del crecimiento corporativo.

Lo primero es articular
una propuesta de valor
Reconocida su necesidad estratégi-

ca, no se debe implementar un proce-
so formal de KM sin antes definir una
propuesta de valor, o caso de negocio.
“jCompartan conocimiento!” sencilla-
mente no funcionara. Los recursos son
escasos, por lo que tiene sentido enfo-
carlos en é&reas de mayor impacto es-
tratégico y téctico en las ganancias, |o-
grando asi la atencion y apoyo de los
empleados y ejecutivos. Los resulta-
dos del KM se deberian poder medir y
traducir en valor monetario (costos vs.
beneficios) si fuera posible. Acepte-
mos que los beneficios son frecuente-
mente dificiles de cuantificar. Sin em-
bargo, se pueden hacer explicitos al-
gunos beneficios intuitivos.

Mas especificas que la “busqueda
de la excelencia’, algunos ejemplos
de propuestas de valor podrian ser:

» Conocer intimamente a cliente
(las E& P paralas firmas de servi-
cio y los gobiernos anfitriones
paralas E& P) para entender o an-
ticipar sus necesidades. Por ejem-
plo, poder hacerle una propuesta
con sinergias a lo largo de la ca
dena de valor (gas remoto a elec-
trones), o que atienda a sus inte-
reses (soberania, empleo, bienes-
tar socia).

* Capturar oportunidades més agil-
mente que €l resto.
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Planear

Catalizadores

Proposicion

Escalar

de valor

Liderazgo

Disefiar Cultura

Implementar

Infraestructura IT
organizativa

¢ No volver a dejar escapar buenas
oportunidades.

¢ No repetir curvas de aprendizaje.

e Acelerar el tiempo de exploracion
aventa (E&P) o de R&D aventa
(servicio).

e Lograr mejoras operativas (trans-
ferencia de mejores précticas en-
tre unidades, reenfocar € recorte
de costos a crecimiento delosin-
gresos, €fc.).

La IT es condicion necesaria
pero no suficiente

Otro error del pasado habria sido
limitar el KM a una inyeccién de in-
fraestructura de IT. Frecuentemente,
lo primero (y a veces lo Unico) fue
construir una monumental base de
datos (cuando la Unica herramienta
gue tenemos es un martillo, todos los
problemas nos parecen clavos...).
Como dijimos, si la tecnologiay el
conocimiento explicito son commodi-
tiesy el conocimiento técito es lo di-
ferenciante, entonces deberia primar
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Medicién
y Recompensa

el software humano sobre el hardwa-
re tecnol 6gico.

El rdpido avance delalT promete
ayudar a prosperar a nuestras organi-
zaciones mediante la introduccion de
nuevas maneras de administrar el co-
nocimiento a través de la distribucién
pareja e instantanea de la informa-
cion, los métodos flexibles de apren-
dizaje y €l apoyo intelectual adecua
do a los empleados. El desarrollo de
Internet y de WWW ha brindado ac-
ceso a una increible cantidad de in-
formacion. El dominio de la tecnolo-
gia abierta (estandares y protocolos)
y laindependencia respecto de las so-
[uciones propietarias han resultado en
la democratizacién de la tecnologia 'y
de la informacion, haciéndolas esca-
lables y ubicuas. La IT como herra-
mienta reduce entonces los costos y
aumentalavelocidad de KM.

Como contrapartida, la IT posibi-
litalas conexiones pero no asegura su
uso. Se puede dar la paradoja de que
lainterconexion virtual reduzcala co-
municacion genuina. El aprendizaje y

Figura 3 » Proceso
de implementacion de KM

el KM son procesos sociales que ne-
cesitan motivacion y comunicacion,
por lo que € contacto interpersonal es
indispensable.

La implementacion no es facil

Implica integrar contenido, perso-
naselT y su proceso se detallaen la
figura 3. Es recomendable comenzar
con un piloto, probar el éxito a em-
pleados y gjecutivos y luego escalar.
Hay que identificar el conocimiento
necesario y determinar si puede ser
encontrado dentro o fuera de la orga-
nizacion. Hay que empezar por pre-
guntarse “¢gqué precisamos saber?’,
“ ¢qué sabemos?’, “¢quién lo sabe?’ y
“¢como lo hacemos saber al resto?”’

A continuacién se deben definir
los roles de las personas y de la IT:
quiénes son los usuarios y como ha-
cerles accesible el conocimiento. Esto
dictara la infraestructura organizativa
con roles de apoyo (bibliotecarios, fa-
cilitadores, knowledge masters) y su
superestructura ligada a la organiza-
cion formal (CKO o Chief Knowled-
ge Officer; 25% de las Fortune 500
yalo tienen).

Las modalidades de implementa-
cion del KM seran distintas cuando se
trate de conocimiento explicito (codi-



Figura 4 «

Modalidades

de KM Codificacion Personalizacion
ficacién) o tacito (personali- dinero, recursos). Falta de
zacion). Dichas modalidades vinculos interpersonales. Fal-
tienen en general distintos Modelo Reusar Crear, ta de motivacion (el conoci-
model os econémicos, modelo econdmico s Br’utos Mérgen’es miento otorga poder, versus la
de flujo de conocimiento, re- ausencia de una propuesta de
guerimiento de IT y usuarios valor para compartirlo, su me-
ég?e%:gr,‘l)el C%ﬁg:?msieenﬁgeg? Modelo. ﬂgjo Persona=> Persona diciony recompensy).
Cito hace menos uso de latec-  9€ conocimiento - Documento=> o = Barreras sistémicas. Or-
nologia que €l explicito. Persona e1sond ganizacion en silos estancos

Las plataformas tipicas pa- con foco en maximizar los lo-

ra el conocimiento explicito gros y recompensas del indi-
incluyen usualmente: estable- Tecnologia Compleja Sencilla viduo, departamento, divi-
cer estandares, organizar €l informatica sién, unidad de negocio, re-
contenido en repositorios de gion, etc. La descentraliza-
documentos y darles acceso Innovadores, cion geografica fue inicial-
universal. El tratamiento del Usuarios Implementadores . mente una virtud, pero afecto

conocimiento técito dependera

de los grados de complgjidad

e interdependencia. Las préac-

ticas habituales incluyen: € groupwa-
re paralacolaboracién virtual en tiem-
po rea (pizarras virtuales, videoconfe-
rencias), seminarios de mejores préacti-
cas, Cursos internos, agentes inteligen-
tes de busgueda, “paginas amarillas’
de expertos por tema, comunidades de
précticay debate, compilacion de “lec-
ciones aprendidas’ y de post-mortem
para proyectos ejecutados y también
para los desechados (aprender de erro-
res de comision y de omision), etc.

Para que la implementacion
sea exitosa se debe atender
a las cuestiones “blandas”
La falta de conviccién de gecuti-
vos y/o de empleados ha sido la causa
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de decisiones

mas frecuente del fracaso del KM.
Al tratarse de un proceso, la estructu-
ra de la organizacion, su culturay sus
patrones de autoridad y control gjer-
cen un impacto significativo sobre el
incentivo para crear y compartir el
conocimiento. Como cualquier otro
proceso de cambio, el KM va a ser
resistido y “chicaneado”. Se pueden
identificar barreras estructurales, sis-
témicas eidiosincrasicas:

Barreras estructurales. Ignoran-
cia de quienes tienen el conocimien-
to, que no son conscientes que podria
ser de utilidad a otros; o tampoco sa-
ben qué conocimiento tienen los de-
més que les podria serles Util. Falta
de capacidad de absorcién (tiempo,

el intercambio de conoci-
mientos y favorecio el feuda-
lismo corporativo. Entre otras
patologias: “no inventado aca” (no
adaptan o adoptan, so6lo inventan),
“Torre de Babel” (falta de perspecti-
vas comunes, o primacia de dialectos
propios de cada unidad), “trabajar se-
gun el manual” (s6lo conocimiento
explicito), “cumplir” (decretarlo ade-
mas de las otras obligaciones, o crear
un site de Intranet que nadie usa).

Barreras idiosincrasicas. Cultu-
ralmente hay reglas no escritas muy
complejas que resultan en faltas de
cooperacion y resistencia a cualquier
cambio. Suelen acotar dialécticamen-
te al comportamiento individual den-
tro de las précticas colectivas. La-
mentables en nuestra cultura vernéacu-
la son “cuidar la quintita’ para hacer-



se indispensable (por eemplo, una
sola persona sabe, puede o permite
correr |os economics) y “no avivar gi-
les” o “no criar cuervos” y nuestra
inefable “maquina de impedir” (es
mas facil objetar que proponer).

Los catalizadores del éxito inclu-
yen la antedicha propuesta genuina
de valor, el apoyo del liderazgo, la
creacion del ambiente adecuado me-
diante la neutralizacion de las barre-
ras internas para crear una cultura
cooperativa, la medicion de los resul-
tados del KM y su contribucién alas
ganancias, y €l sistema de incentivos
Y recompensas.

Los lideres corporativos deberian
predicar la importancia del KM con
su gjemplo. Se deberian por otra parte
reparar los vinculos de confianza y
lealtad entre empleadores y emplea-
dos. La motivacion deberia comenzar
por compartir una vision y un sentido
colectivo de razén de ser, entender la
importancia de diferenciarse para
crear valor y comprender la contribu-
cion de cada uno. Muchos proyectos
han sido marginales también porque la
responsabilidad del KM se agrego a
las otras obligaciones “normales’. Ha-
bria que dar e tiempo necesario para
crear y usar conocimiento y hacer el
KM tan integrado con el trabajo que
no requieratrabajo adicional.

Se hace lo que se recompensa, y
se recompensa lo que se mide. Medir

Bibliografia

Conclusiones

Dada la evoluciéon de nuestra industria, el KM podria volverse nece-
sario para la supervivencia.
El KM agregaria mas valor enfocandose en el conocimiento tacito.
No se pueden considerar independientemente el KM, la IT y la estra-
tegia corporativa.
El KM “just in time"” podria ser hasta diferenciante.

Requiere no obstante de la articulacion explicita de su propuesta de

valor.

La IT es condicidon necesaria pero no suficiente.

Para vencer resistencias internas, la implementacién requiere catali-
zadores (liderazgo, cultura, medicion y recompensa) ademas de la
infraestructura organizativa y la IT.

Es recomendable comenzar por un piloto en un proceso con valor
estratégico, establecer credibilidad y luego escalar.

el impacto parece fundamental por-
gue si no se mide, se perderia el inte-
rés. Los usuariosy lagente de IT de-
ben estar sujetos a un sistema comin
de recompensas. Si €l proceso per se
no fuere recompensa suficiente, cele-
brado y apoyado (reconocimiento, re-
putacion), las recompensas artificiales
no funcionaran. No se necesita re-
compensar artificialmente el uso del
e-mail, por ejemplo; compartir cono-
cimientos deberia ser algo similar. =
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