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Abstract

La Gestion del Conocimiento (GC, Knowledge Management, KM) estd ocupando un espacio cada vez
mas importante en la gestion de negocios. Su interés se justifica a partir de una nueva definicién de
valor, centrado en el conocimiento que posee la organizacion mas que en sus activos fisicos.

En este trabajo se presenta un programa de KM actualmente en marcha. Si bien esta implementado en
una empresa de E&P, los conceptos son de aplicacion también a otros negocios. Esta basado en una
serie de pasos que involucran una gestion de recursos humanos antes que tecnologicos y que incluyen
la medicién de resultados y la necesidad de un cambio cultural en la organizacién. Se discuten
herramientas implementadas, recursos aplicados, dificultades enfrentadas y resultados iniciales.

Introduccion

Pecom es una empresa integrada de energia con operaciones en varios paises de Latinoamérica. El
segmento de Exploracién y Produccion (E&P) opera campos de gas y petrdleo con una produccion
total actual de alrededor de 180 MBOE/d. Las operaciones ocupan unas 1000 personas distribuidas en
mas de 20 locaciones en cinco paises: Argentina, Bolivia, Ecuador, Perti y Venezuela (Fig. 1).

Aparte de los estimulos externos acerca de la conveniencia de implementar practicas de GC, dos
caracteristicas del negocio de Pecom E&P hacen evidente esta necesidad desde mediados de los 90’s:
La expansion de la actividad hacia otros paises (dispersion geografica y cultural del conocimiento), y
la incorporacion de herramientas de creciente complejidad tecnologica (dispersion en un nimero
mayor de especialistas).

Aunque se habian tomado varias iniciativas anteriormente, a finales de 2001 se decide lanzar
formalmente un programa desde la Gerencia de Desarrollo y Tecnologia, pero apoyandose e
incluyendo a quiénes ya venian trabajando en el tema. Se asignaron recursos especificos, con una idea
central: no empezar por consultorias o herramientas tecnoldgicas, sino formalizar programas concretos
y ampliar las plataformas cuando las necesidades hubieran sido desarrolladas.

Desarrollo

Conceptos como organizacion inteligente, organizacion que aprende, capital intelectual y otros
asociados son comunes en la literatura gerencial a partir de los 70/80’s. En general se refieren al
impacto que la era de la informacion ha tenido en la gestion de negocios y las transformaciones que

produce, en un contexto que incluye:

»  Abundancia de datos facilmente accesibles
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= Complejidad creciente de los problemas y las soluciones exigidas
» Especializacion y dispersion del Conocimiento

= Necesidad de alinear a los especialistas

= Fuerte rotacion del personal y redefinicion de lealtades

Las organizaciones inteligentes responden a este escenario con estructuras menos jerarquicas, donde ya
no hay unos pocos gerentes que saben como se hacen las cosas, sino un niimero muy grande de
expertos en aspectos cada vez mas especificos del conocimiento, muy bien comunicados y alineados.
Nuevas necesidades aparecen: Encontrar la informacion util entre la abundancia de datos, reemplazar
el ascenso jerarquico como recompensa esperada, aceptar que no se puede evitar que el conocimiento
fluya y a pesar de esto retener el conocimiento critico, usar las herramientas tecnoldgicas para agregar
valor, identificar entre la base técnica de la organizacion a las personas clave.

El Conocimiento, conjunto de habilidades, experiencias y valores propios de una organizacion, que la
distinguen y hacen que sus resultados sean consistentemente superiores, es ahora un capital tan valioso
como los activos fisicos, y sera necesario gestionarlo eficientemente, sobre todo porque es escaso y
dificil de identificar, captar y retener.

Encuestas publicadas —generalmente realizadas por consultoras orientadas al tema- muestran la
creciente importancia que las empresas asignan a la gestion del capital intelectual. Por ejemplo, de 431
empresas de USA y Europa consultadas por Ernst&Young en 1997, 49% declard tener en marcha o
planeados para ese afio programas de GC, jy otro 49% que lo haria en un plazo de 1 a 4 afios! Segun
esa misma encuesta, el 94% de los consultados manifestd que creia que una administracion especifica
haria posible un mejor uso del conocimiento. Detras de los nimeros se esconde cierta confusion:
Mucho de la inversion corresponde a plataformas tecnologicas que optimizan el intercambio del
conocimiento ya documentado, mientras que s6lo una fraccion menor se destina a cambios de
conductas para identificar y retener el conocimiento disperso entre los expertos.

Un estudio de Cambridge Energy Research Associates (2002) muestra la evolucion de los costos de
descubrimiento y desarrollo para empresas de diferente tamafio. Se observa una consistente mejor
performance de las majors frente a las independents, que el estudio asocia a la capacidad de las grandes
para tomar mejores decisiones mas rapido, siendo la GC el factor mas mencionado para explicar este
comportamiento.

Si hay uniformidad al reconocer la importancia de la GC, no ocurre lo mismo con los enfoques al
aplicarla. Algunas organizaciones crean estructuras dedicadas, mientras que otras la asocian a IT o a la
Gestion de Recursos Humanos. Aparecen en la literatura nuevos rotulos para ejecutivos, como CKO
(chief knowledge officer) o CLO (chief learning officer), y si la organizacion no hace algo siente que
se esta quedando atras (y muy probablemente lo estd).

En Pecom E&P se reconoce al Conocimiento como un factor critico para el éxito, y se ha lanzado un
programa para gestionarlo, cuyos fundamentos y directrices se presentan a continuacion.

3.1 Definiciones
La mencién del nombre “Gestion del Conocimiento” (en la jerga, Knowledge Management, o mejor

“KM?”), se relaciona en cada uno a diferentes significados. Cuando se sale de las areas de la
organizacion mas cercanas a la gestion de RRHH o de Tecnologias de la Informacion se asocia
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frecuentemente con “otra de esas ideas . . .”. Por eso, convendra comenzar con algunas definiciones
para crear una base comun de comunicacion.

Datos:

Los datos son registros de transacciones, observaciones objetivas de la realidad. Por ejemplo: la
profundidad actual del pozo es 2150 m. Los datos pueden ser escasos, aunque el caso comun a partir de
la revolucion informatica es contar con una gran cantidad y el problema es gestionarlos. La gestion de
datos significa reunirlos, asociarlos, clasificarlos, ordenarlos, controlar la calidad y almacenarlos de
modo de acceder a ellos cuando se los necesite. Si bien hay herramientas informaticas disponibles que
cubren todas estas necesidades de la gestion de datos (data management), nuestra practica dista de ser
Optima en este aspecto. Algunas situaciones nos resultaran familiares, por ejemplo la de quién solicita
un dato e invierte tanto tiempo en obtenerlo como en verificar que esté actualizado, que coincide con el
que manejan los socios u otros sectores de la organizacién y que el operario que lo registro lo
considera representativo.

Informacion:

La informacion son los datos puestos en contexto mediante analisis, calculo y verificacion, es decir,
datos utiles presentados de una forma que al usuario le resulta conveniente. Informacién son todos los
datos necesarios y nada mas que ellos. Aqui también la tecnologia provee plataformas de circulacion
de la informacién eficientes, al punto que los canales por los que fluye la informacién llegan a
simbolizar a la organizacion misma. La utilidad de la informacion es la toma de acciones, y esto
depende del usuario, lo que lleva al concepto de conocimiento.

Conocimiento:

Conocimiento es informacion disponible para el usuario adecuado en el momento justo para la toma de
decisiones. Es decir, que a la informacion se le agregan habilidades y capacidades subjetivas que
permiten influir en los resultados. Diferentes personas tomardn decisiones distintas con la misma
informacion, y produciran resultados también distintos. En palabras de P. Drucker: Para transformar
datos en informacién hacen falta conocimientos, y el conocimiento es, por definicion, especializado.

Una asociacion resulta inmediata a partir de lo anterior: El conocimiento reside en las personas, y si
bien las herramientas tecnologicas posibilitan que los datos sean gestionados eficientemente y la
informacion esté disponible “on line”, son las conductas individuales las que definirdn una
organizacion basada en el conocimiento. Este es el impacto y el significado del conocimiento en la
gestion de negocios.

Gestion del Conocimiento (Fig. 2):

Cada vez hay mas conocimiento disponible, en poder de mas personas, en niveles mas bajos de la
organizacion. Nuestros profesionales junior saben cosas que los seniors no saben, y que los gerentes no
saben que existen. Por otra parte, cada vez mas las decisiones se basan en modelos complejos,
especialmente en el negocio de E&P, donde, para complicar mas las cosas, los modelos s6lo existen en
la mente de quienes los construyen. Los centros de excelencia estan continuamente agregando
conocimiento y hay también produccion propia, principalmente en la forma de lecciones aprendidas.
En este escenario se nos exige que nuestras decisiones estén basadas consistentemente en el mejor
nivel accesible dentro de la organizacidn, entonces, la Unica solucion disponible sera gestionar
eficientemente el conocimiento de la organizacion.
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Sin pretender que esto sea una definicion académica, diremos que para los alcances de este trabajo,
Gestion del Conocimiento son las practicas inmersas en la cultura de la organizacion que aseguran que
las decisiones se toman basdndose en el mayor nivel de conocimiento disponible.

Este enfoque de la Gestion del Conocimiento gira alrededor de las conductas, por lo que no debera
confundirse con herramientas o plataformas tecnologicas. La organizacion basada en el conocimiento
consigue resultados a partir de crear, compartir, difundir y proteger el conocimiento. Transmite a sus
miembros claramente este mensaje y enfrenta decididamente el paradigma “Conocimiento = Poder”,
reemplazandolo por una nueva definicion del valor del individuo para la organizacién: No es lo que
sabe, sino su capacidad de crear, y para esto la herramienta es su habilidad para conectarse con el
conocimiento de otros e intercambiar el propio.

Algunos individuos poseen conocimientos criticos para el negocio, pero no las capacidades de
compartirlos. La organizacion puede contener un minimo nimero de éstos, pero a condicioén de que no
ocupen posiciones de conduccioén y reporten a lideres conscientes de esta situacion, que capten sus
conocimientos y se encarguen de difundirlos.

La Gestion del Conocimiento tiene una relacion directa con la optimizacidén de procesos y la mejora
continua, ya que éstas no son mas que la bisqueda de oportunidades donde el conocimiento puede
generar una mejora. Las oportunidades toman la forma de lecciones aprendidas, mejores practicas, etc.

3.2 La Gestion del Conocimiento en Pecom E&P
Las directrices del programa de Gestién del Conocimiento en Pecom E&P son:

Pasar de lo Abstracto a lo Concreto
Con esto se busca que la organizacion vea que se esta haciendo algo antes de hablar mucho del tema, y
sin necesidad de instalar definiciones académicas que para muchos estan lejos de su dia a dia. ;No
comenzar anunciando un programa!

Se ha elegido, comunicado y tratado de instalar un lema, “Conocimiento en Accioén”, que ayuda a
visualizar la relacion entre conocimiento y resultados. Se han usado herramientas ya disponibles
(basicamente Intranet), en algin caso con adaptaciones menores, y aceptando que existen limitaciones,
recién se propondran cambios en las plataformas cuando el uso extendido lo haga imprescindible. Los
programas son simples y tienen nombres concretos, con directa relacion con el negocio y los
resultados.

Foco en Contenidos

Se priorizan los contenidos antes que las herramientas, y mediante la integracion de los recursos de IT
se asegura que estan disponibles las plataformas necesarias, cuando cambiar y como elegir nuevas
tecnologias. Contenido significa conocimientos criticos, o sea, lo que es esencial para obtener
resultados excelentes en forma consistente. Este enfoque es coherente con la gestion desde Desarrollo
y Tecnologia, responsable de asegurar la difusion del conocimiento en E&P. Foco en contenidos
significa gestionar conductas, no tecnologia, personas, no documentos.

Cambio Cultural

Como se dijo, el conocimiento reside en las personas y éstas son responsables de compartirlo. Esta no
es una actitud espontanea, y lograrlo es el cambio cultural que se propone. La funcion de Gestion de
Recursos Humanos en este aspecto es critica. Desde aqui se asegura el alineamiento de los programas
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con las directrices de la organizacidon y se proveen los conceptos basicos (;como aprendemos? ;como
comunicamos?).

El cambio cultural comienza con el compromiso explicito de la direccién con estos conceptos, en la
forma de estimulos concretos. Algunas ideas en este sentido:

= Identificar y resaltar las Competencias y Conductas asociadas a la Gestion del Conocimiento.

= Definir y comunicar la tarea comun: Captar, crear, retener, compartir y proteger el conocimiento.

* Definir al lider como coach, un facilitador del aprendizaje atento a las oportunidades, que fija
metas ambiciosas y apuntala el crecimiento.

* Definir una nueva “Managers Check List”: (El proyecto tiene un mentor? ;el mentor lo ha
revisado? ;se ha previsto una revision por referentes no directamente involucrados o equipos
independientes (peer review)? al evaluar desempefio ;se valora la formacion de recursos humanos?

= Resaltar iniciativas asociadas a la excelencia (programas en conjunto con universidades y
asociaciones de prestigio), innovacion, capacitacion.

El cambio cultural requerido se puede sintetizar en tres pasos: Asegurar que antes de la toma de
decisiones se ha consultado, que a quienes se ha consultado han respondido en tiempo y forma . . .y
que todos tienen estimulos claros para actuar asi. En algunos sectores de la organizacion —las
comunidades naturalmente orientadas al conocimiento- este cambio se dara con menos esfuerzo,
mientras que en otros cuya cultura estd mas orientada a lo empirico, el desafio es mayor. Entre las
disciplinas de E&P, creemos que gedlogos y geofisicos son un claro ejemplo del primer grupo.

Probablemente no existan dos organizaciones donde este cambio de conductas se consiga por igual
camino. Definidos los conceptos en el maximo nivel, la comunicacion a cada uno requiere de una red
de “champions” o referentes conocidos y en posiciones relevantes, identificados con aquéllos y
capaces de transmitirlos. Llamamos a esta red la matrix, y sus integrantes también actuan identificando
iniciativas, conectando personas clave, midiendo impactos, recomendando cambios, etc. Un desafio
pendiente de superar: Estas personas deben sentir claramente que la organizacion valora sus
habilidades, que pertenecer los destaca para posiciones de mas responsabilidad, que son ejemplos a
imitar.

3.3 Programas en Marcha

Grupos de Interés Técnico (GIT’s)

Son grupos transversales a la organizacién, que comparten una problematica técnica y encuentran en
un espacio virtual en Intranet la posibilidad de compartir conocimientos, proyectos, métodos,
recomendaciones, etc. (son conocidas como Comunidades de Conocimiento o Comunidades de
Practica). El sitio estd administrado por un referente interno en el tema y participa como publicadores
un grupo reducido de expertos elegidos entre ellos, reconocidos dentro y —a veces- fuera de la
organizacion. Este grupo tiene acceso a modificar contenidos, mientras que el resto de la poblacion de
E&P accede libremente al sitio como lector. (Fig. 3).

El grupo de publicadores respeta una guia conocida como de las 3C:

Compromiso, porque si bien no hay restricciones para quienes deseen integrarse, se reconoce que no es
un club, sino un sitio donde se comparte informacion. Es decir, accedo si estoy dispuesto a aportar
informacion y exponer mis dudas y errores libremente.
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Confianza, porque pertenecemos a una organizaciéon que valora y premia nuestra actitud de compartir
conocimiento. Por supuesto que este sitio fracasard si existe el temor que mis dudas o errores sean
usados como indicadores de bajo desempeno.

Comunidad de intereses, porque si bien alguien ajeno al problema podria participar, no encontrara
utilidad en hacerlo y sera poco el aporte. Ademas, si estas comunidades se extienden, no es esperable
que cada uno se integre con compromiso a mas de dos o tres grupos, que deberian ser los mas cercanos
a su dia a dia.

La evolucion de estos grupos marca la evolucion del aprendizaje de la organizacion. Es dindmico,
desestructurado, informal, porque lo conducen los que estin en la primera linea del conocimiento.
(Cual es aqui el rol del management? En primer lugar, el reconocimiento explicito a su importancia,
incluso con objetivos y recompensas. En segundo lugar, el apoyo con recursos. La funcion de control
es casi superflua, ya que los intereses del grupo estan alineados con los resultados esperados del
negocio por su tematica y conformacion, y su avance acelerado por los referentes internos en el tema.

(Como elegir el tema para crear un GIT? Son temas criticos, de gran impacto en los resultados. Deben
ser especificos, pero no al punto que interesen a unos pocos o que los proyectos y problemas asociados
sean esporadicos. Una prueba que el tema merece la formacion de un grupo es el grado de discusion
interna previa a su formacion: ;Se han reunido alguna vez estos referentes en foros, talleres, etc? (Es
facil identificar en la organizacion tanto a los referentes como algunos proyectos donde el tema aparece
como critico? ;La tecnologia evoluciona rapidamente y algunos se pueden estar quedando atras?

Un aspecto de los GIT’s de gran potencial para crear y transmitir conocimiento son los foros, que se
arman con temas propuestos por los propios interesados, tanto publicadores como lectores. Acceden al
foro con opinidn los que han sido habilitados por el lanzador del tema, quién lo administra, cierra la
discusion y publica conclusiones que todos pueden conocer. Es discutible el criterio de limitar el
acceso a los foros a aquéllos autorizados por el lanzador, pero si se acepta el criterio de confianza, la
unica razon para hacerlo es no tener foros multitudinarios, donde se ingresa para “ver que pasa”. Puede
suceder que durante el foro se note la necesidad de invitar a participar a alguien que no lo estad
haciendo pero que se reconoce que puede aportar al contenido, lo que se soluciona simplemente con
enviar un e-mail.

Existen actualmente diez GIT’s funcionando, dedicados a temas como Reservorios Fracturados,
Reservas y Riesgo, Prospeccion Geofisica, Sistemas de Extraccion y otros. La propuesta es crecer
hasta que todos los técnicos puedan encontrar sitios donde se sientan tentados a participar,
incorporando nuevos sitios tan pronto se identifique una comunidad de intereses con impacto en los
resultados esperados del negocio. La plataforma tecnoldgica estd creada y su replicacion para cada
nuevo sitio se hace facilmente y sin costo adicional. Mediante herramientas simples de seguimiento
estadistico se puede estimular el uso y proponer modificaciones de contenido.

;Qué hay de Nuevo en E&P?

Son sitios en Intranet destinados a difundir novedades que todos los integrantes de la organizacion
deberian conocer, no sélo para saber qué esta pasando, sino para donde vamos o qué cosas son
importantes para la organizacion. Un par de ejemplos: Si se publica como novedad la participacion en
una conferencia internacional sobre tecnologia junto con ideas, herramientas o métodos que se han
adquirido alli, se estd transmitiendo la utilidad de los viajes y una de las formas que usamos para
acceder a la tecnologia. Si la comunicacion se refiere a una distincién académica a miembros de la
organizacion, se dice mas sobre busqueda de la excelencia que con un mensaje en abstracto.
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+EXxperiencias

En +Experiencias (Fig. 4), se relatan brevemente las lecciones aprendidas y mejores practicas para
capitalizarlas. Es una forma de hacer explicito el conocimiento ticito que permite a un sector obtener
resultados excelentes, ademas de evitar que se repitan errores. Se basan en el antecedente de los After
Action Review de las Fuerzas Armadas de EEUU y se aplican a un proyecto, parte del mismo,
programa o actividad, resumiendo la experiencia y los resultados al responder cuatro preguntas: ;Qué
era lo programado? ;Qué ocurrio realmente? ;Por qué ocurrio de ésta forma? ;Qué aprendimos en
el proceso?

Las experiencias son enviadas por quienes las originan, y con minimo trabajo de edicién se publican en
la pagina. El éxito que se alcance depende exclusivamente del compromiso de cada uno con la idea de
compartir. jOtra vez la cultura de la organizacion!

Mapa del Conocimiento

La idea bésica detras del Mapa del Conocimiento es asegurar que quien debe tomar una decision tenga
acceso al mayor nivel del conocimiento sobre el tema disponible en la organizacion. Es muy dificil
pretender instalar un cambio de esta magnitud en toda la organizacién a la vez, por lo que se
recomienda comenzar por un piloto para probar el concepto. Otra ventaja de comenzar por un piloto es
la posibilidad de mostrar resultados en un tiempo menor. La seleccion del piloto debera tener en cuenta
que sea un proceso simple, conocido y descripto, suficientemente importante para que los resultados
tengan impacto. Ayudara que esté relacionado a comunidades naturalmente orientadas al conocimiento
y siempre debera considerarse que los resultados sean replicables.

El enfoque elegido para desarrollar el Mapa consta de cuatro etapas:

= Definir competencias técnicas (conocimientos). El proceso debe ser conocido, con etapas
identificadas, asi como los inputs, outputs y responsables de cada etapa. El enfoque usado en la
definicion de conocimientos ha sido: definir “que debe hacer” para deducir “que debe conocer”,
con soporte conceptual desde la Gestion de Recursos Humanos. Un aspecto importante es
seleccionar a quien se asignara la responsabilidad de estas definiciones. No se trata de entrevistas
con gerentes, sino de talleres de trabajo con los responsables de la tarea. Para hacer mas operativo
el proceso, se podra hacer una primera aproximacion en un grupo reducido a validar en el grupo de
referentes del tema. En Pecom esta tarea se realiza en los Comités Técnicos, que retinen a los
responsables de un proceso en los diferentes paises, con participacion de Desarrollo y Tecnologia
que asegura homogeneidad de précticas.

»  FEvaluacion: El procedimiento deberia incluir la autoevaluacion de los participantes del proceso con
validacion de su supervisor. Como esta evaluacion deberd ser publica, constituye a la vez un
compromiso asumido frente a la organizacion, ya que define las areas de competencia donde cada
uno puede ofrecer ayuda, asi como las debilidades que reconoce. Deberd preverse algun
mecanismo de actualizacion de las evaluaciones.

»  Asociar competencias a personas y verificar plataformas de comunicacion: De la evaluacion
surgiran para cada tema las personas que toda la organizacidon reconoce como referentes y a
quienes se debera consultar por temas relacionados. Estos referentes deberan ser conscientes de su
rol, y tendran objetivos asociados al mismo. En principio no serdn necesarias otras plataformas de
comunicacion que el e-mail, bastando con verificar que estén operativas aun en locaciones remotas.
Aplicaciones adicionales del mapa son la identificacién de necesidades de capacitacion en algun
tema o la desigual distribucion geografica de los referentes.

»  Promover el cambio cultural: Se deberan instalar fuertemente los principios de la cultura de
compartir el conocimiento venciendo algunos desafios: Temor a exponerse desconociendo un tema



@ home PRINCIPAL O volver al INDICE

que se define como critico, pérdida del control de la agenda de “nuestro experto” si otros sectores
lo pueden consultar o instalar en la organizacion un ambiente deliberativo que frene la toma de
decisiones. En todos los casos, las ideas para inducir el cambio mencionadas anteriormente son
aplicables directamente aqui.

3.4 Medicion de los resultados

Al solicitar recursos, la GC esta asumiendo el compromiso de medir resultados. La medicion de
resultados forma parte del programa, pero debe tomarse en perspectiva. Como otras gestiones, el
conocimiento actda sinérgicamente y su impacto se distribuye en cada etapa de los procesos, por lo que
su contribucion es dificil de aislar y medir. Hemos calculado que si todos los profesionales de E&P
usaran una hora semanal solo en actividades relacionadas con compartir el conocimiento sin hacer otro
trabajo (como si eso fuera posible) el costo se compensa con un incremento menor al 0,5% en la
produccion. ;Alguien duda que si todos compartimos conocimientos una hora por semana la
produccion aumentara mucho mas de 0,5%?

Considerando lo anterior, se presenta el enfoque que consideramos para incorporar indicadores de GC.
En la Fig. 5 se muestra un esquema, adaptado de American Productivity & Quality Center, de la
evolucion de la actividad y la importancia que el tema GC adquiere en la organizacion en funcion del
tiempo. Se distinguen cuatro etapas, cada una con indicadores diferentes:

1. Explorar y experimentar: A partir del lanzamiento, quienes tienen la idea comienzan a buscar
oportunidades para compartir y entusiasmar a otros en el concepto de agregar valor a través de
gestionar el conocimiento. Las medidas serdn principalmente indicadores cualitativos de actividad
y participacion. La identificacion de casos y necesidades ayudard a convencer a las personas clave,
asi como el relato de éxitos obtenidos por otros.

2. Piloto y otras iniciativas: Aqui ya se habla de programas concretos, aunque no es posible todavia
medir resultados cuantitativos, al menos referidos al negocio. Si pueden medirse estadisticas de
accesos y permanencia en determinados sitios de Intranet, sponsors comprometidos con proyectos
clave y métricas relacionadas directamente con los proyectos en marcha: avance del mapa vs.
cronograma o numero de GIT’s activos seran aplicables en nuestro caso. Ademas, se pueden
comparar avances en la cultura de la organizacion, por ej, ;los lideres de proyecto pueden
identificar formas nuevas de compartir el conocimiento? ;los equipos de trabajo estdn usando
conocimiento adquirido de otros en la organizacién? ;se han dado incentivos? No parece aplicable
comparar presupuestos de inversion en KM o personas dedicadas con exclusividad, por cuanto el
enfoque que proponemos se basa principalmente en usar de otra forma los mismos recursos.

3. Expansion y soporte: En esta etapa otros sectores de la organizacion identifican iniciativas, les
asignan valor y demandan soporte para implementarlas. Es la etapa de las mediciones cuantitativas
en términos de resultados, produccion, costos, calidad, ciclos de proyecto, etc, y donde la GC
incide en la optimizacion de procesos.

4. Institucionalizacion: La aparente declinacion de la actividad en esta etapa se debe a que al
incorporar las practicas de GC a los procesos, €stas pasan a ser realizadas inconscientemente, y el
nivel percibido de actividad decae. Las funciones de crear, captar y compartir conocimiento son
ahora parte de la cultura, y la organizacion debera presentar resultados consistentemente
superiores.

En la parte inferior de la figura se muestra la evolucion del nimero de GIT's con el tiempo, que sigue
lo previsto por el modelo conceptual. Igualmente se podrian medir otros indicadores, como consultas a
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los sitios o casos identificados donde una efectiva transferencia de conocimientos tuvo impacto en los
resultados.

Conclusiones

Pecom es una organizacion que reconoce al Conocimiento como uno de los activos principales. Se ha
asignado la responsabilidad de su gestion a un sector operativo (Gerencia de Desarrollo y Tecnologia),
en coordinacion con las gestiones de IT y RRHH.

Desde fines de 2001 se ha iniciado un programa de Gestion del Conocimiento segun tres directrices:

= Programas concretos en lugar de enunciados

= Foco en contenidos, es decir en los conocimientos criticos para el negocio

=  Cambio cultural, ya que el conocimiento reside en las personas y son éstas quienes deben
compartirlo.

Se reconoce como el principal desafio lograr el cambio cultural necesario, para lo cual se han tomado
algunas acciones y se proponen ideas para afirmarlo.

Algunas iniciativas estdn en marcha en todo el ambito de E&P (Comunidades de Conocimiento,
Lecciones Aprendidas), y esta en desarrollo el Mapa del Conocimiento, que permite asociar la toma de
decisiones con los referentes internos reconocidos en cada tema.

El programa en marcha no ha necesitado incorporar herramientas tecnoldgicas, s6lo adaptaciones de
las disponibles, ni recursos externos. Se estima que es facilmente replicable en otros negocios, y que su
aplicacion significard una contribucion a los resultados de toda la organizacion.

Si bien la medicion de resultados forma parte del programa, en las etapas iniciales los indicadores son
principalmente cualitativos, tendientes a asegurar la instalacion del tema en la organizacion. Se llevan
registros de estadisticas que permiten disparar estimulos.

Con el programa mds avanzado, se comenzaran a ver resultados de negocio, aunque se adelanta que las
mejoras seran dificiles de aislar y asignar so6lo a este programa.
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Fig. 2: La Gestion del Conocimiento

Fig. 1: Operaciones de Pecom
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Fig. 5: Medicion de resultados
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