Tema de tapa

Tecna: la necesidad de
un cambio de metodologia

Por Bérbara Bertone, Melina L. Alpert y Patricia Gilligan
TECNA
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trucciones) es una compafiia que protagoniza el seg-

mento de energia. Actualmente es una organizacion
global presente en diez paises de distintos continentes, defi-
nida por sus valores de servicio a los clientes, calidad y con-
fiabilidad de sus productos. Desde sus inicios, la empresa
consider6 el saber y el conocimiento de sus profesionales
como un aspecto troncal para el fortalecimiento del nego-
cio. Fue fundada por dos ingenieros quimicos y desde sus
inicios hasta la década del 90 tuvo un crecimiento sostenido
con un plantel capaz de transferir sus conocimientos, inte-
grarse y asegurar una metodologia de trabajo con relativa
facilidad. La transmisién de estos conocimientos se brinda-
ba a través de canales informales, de manera directa por el
“boca a boca”, sin un proceso de capacitaciéon formal defi-
nido y con escasas herramientas tecnoldgicas.

En 2002, la empresa creci6 significativamente. Esta
nueva realidad evidenci6 la necesidad de cambiar la for-
ma de gestionar el conocimiento internamente e impulsé
la creacion de nuevas herramientas.

D esde 1974, TECNA (Empresa de Ingenieria y Cons-



;Qué aspectos impulsaron el desarrollo
de distintas metodologias para gestionar
el conocimiento dentro de la empresa?

e Cubrir nuevas areas de saber requeridas por el negocio:
inicialmente la empresa se aboco a la industria del gas
y el petréleo; hoy es protagonista, a su vez, en refina-
cion, energia eléctrica, petroquimica, biocombustibles,
mineria, energia nuclear y energias alternativas.

e Sostener el crecimiento de la compania. Hoy cuenta con
una red global de mas de 800 colaboradores capacita-
dos, distribuidos en 10 paises de distintos continentes.

e Suplir la merma de ingenieros recibidos durante la dé-
cada del 90 en la Argentina, debida al contexto de una
economia enfocada en servicios.

.Como se gestiona el conocimiento?
Modelo de gestion del conocimiento

El modelo de gestion de conocimiento se fue actuali-
zando a medida que se fueron dando respuestas a las ne-
cesidades mencionadas en los parrafos anteriores.

Este modelo se define en funcién de la estrategia del
negocio: es la clave que guia en la identificacién de los
saberes entendidos como criticos para acompafiar los
objetivos de rentabilidad, proyeccion y fortalecimiento.

Para gestionar el conocimiento dentro de la empresa,
se deben identificar los saberes requeridos por el negocio
y realizar un analisis en relaciéon con los saberes que po-
seen los colaboradores. De esta forma se pueden identifi-
car los gaps existentes y planificar la mejor manera de dar
respuesta y suplir dicha diferencia.

Para esto se cuenta con una herramienta clave a la
hora de planificar la transferencia de saberes. A través de
la evaluacion de desemperio se analizan los gaps indivi-
duales y se planifican las capacitaciones requeridas. Es en
esta instancia donde se toman en cuenta cuestiones clave
como los conocimientos técnicos y experiencias de cada
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colaborador, como asi también las competencias nece-
sarias para llevar a cabo su rol dentro de la comparfiia y
planes de accién para su desarrollo.

Una vez que se analizan todas las necesidades, se ela-
bora la guia de capacitacién anual. Es revisada con cada
uno de los gerentes y jefes de la compaifiia.

Esta guia dispara muchas de las herramientas que se
utilizan para gestionar el conocimiento internamente.
Sirve a fin de detectar areas de saber claves en las que ca-
pacitar a los colaboradores, incorporarlos a programas de
capacitacion especificos disefiados por la empresa, identi-
ficar a las personas que seran formadas en un saber espe-
cifico y con potencial para ser formadores internos, etc.

Tal como se ha expresado, el canal formal para iden-
tificar las necesidades de transferencia de conocimiento
es la evaluacién de desemperio. Sin embargo, el modelo
abarca otros casos que son claves a la hora de identificar
saberes criticos requeridos, muchas veces adquiridos des-
de la propia experiencia, y que escapan de la planificaciéon
anual pero a los cuales se debe dar respuesta. En lugar de
surgir a partir de un analisis individual de saber, su logica
de gestacion es a través de la estrategia del negocio y de la
experiencia de los distintos proyectos.

Dentro del modelo de gestion del conocimiento se
encuentran las lecciones aprendidas en la experiencia de
proyectos. Se capitalizan como saberes esenciales y serdn
utilizados en proyectos posteriores y similares. Veremos
mas adelante en qué consiste la base de conocimiento.

Simultaneamente, en la l6gica de continuo crecimien-
to, aparecen nuevas unidades de negocio y areas de saber
requeridas para proyectos especiales. Esto demanda un
trabajo de identificacién y gestion muy importante para
poder generar herramientas y metodologias que soporten
las nuevas exigencias, muchas veces en distintas sedes.

Otra posibilidad, habitual en todas las organizaciones,
es la necesidad de actualizar saberes.

Todas estas entradas —que se traducen en necesida-
des— al modelo de gestion del conocimiento exigen una
respuesta de forma sistematica. Se debe identificar qué
colaboradores poseen el know how, y luego ayudarlos a
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Figura 1. Evolucién del personal
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Figura 2. Modelo de gestion del conocimiento

que puedan retransmitirlo internamente a quienes es
necesario que lo reciban.

Los recursos econémicos, humanos, temporales y tecno-
légicos serdn los que establezcan la disponibilidad de herra-
mientas para gestionar el conocimiento en todas las sedes.

A continuacion se presentan las herramientas que for-
man el modelo de gestion del conocimiento.

Las herramientas y practicas

Una de las practicas mas tradicionales desde los inicios
de la compariia son los llamados encuentros internos (EI).

Se trata de charlas que tienen como fin transmitir a una
gran cantidad de personas ciertos conocimientos técnicos.
Existen dos tipos de EI: en uno, los destinatarios son tinica-
mente integrantes de areas de expertise, donde se presentan
temas de actualizacion de mercado o tecnologias; en el
otro, especialistas desarrollan un determinado tema siendo
los destinatarios integrantes de otras especialidades o areas.
Ejemplos de este tipo de encuentros son “Anadlisis de ries-
gos y sistemas instrumentados de seguridad”, “Introduc-
cion a la industria del gas y del petroleo”, entre otros.

Una de las nuevas herramientas desarrolladas son los
programas de capacitacion especificos, que se repiten afio
tras afo. Estos programas han sido desarrollados para la
formacion de las distintas categorias de profesionales con
el objetivo de estandarizar metodologias de trabajo, fijar los
conceptos basicos requeridos para el puesto, transmitir los
conocimientos adquiridos de la experiencia, capacitar en el
uso de las herramientas de trabajo y transmitir los criterios
de aplicacion en las distintas areas y procesos. Los progra-
mas contienen al menos 10 moédulos los cuales son desa-
rrollados y dictados por formadores internos; los referentes
técnicos de los distintos temas suelen cumplir esta funcion.

Algunos de los programas que estan siendo implemen-
tados son:

¢ Programa de formacion de los ingenieros juniors

(procesos / electricidad / instrumentos entre otras
especialidades);

e Programa de capacitacion de los responsables de in-

genieria basica;

¢ Escuela de piping;

e Escuela de TEINFO (automatizacion y control).

Estos programas han demostrado ser una de las herra-
mientas mas importantes para la organizacion en continuo
crecimiento, disminuyendo a su vez el impacto de la even-
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tual rotacion del personal de ingenieria. Los contenidos se
actualizan regularmente y combinan los conocimientos
técnicos con las experiencias en los distintos proyectos.

Los programas internos se complementan con capaci-
taciones formales que los colaboradores reciben para cubrir
necesidades especificas o basicas requeridas tanto a nivel
grupal como individual.

A nivel grupal se buscan desarrollar cursos a medida
con proveedores externos. Las capacitaciones se desarro-
llan tanto en las instituciones del proveedor, como en la
modalidad in company (en las instalaciones de la empre-
sa) y se trabaja tanto con proveedores nacionales como
extranjeros.

Asimismo en particular esta herramienta es sumamen-
te importante para abarcar nuevas areas de saber y man-
tenernos actualizados en materia tecnolégica. En general,
este tipo de capacitaciones son en el extranjero y se desti-
nan a un grupo reducido de profesionales, quienes elabo-
raran posteriormente un informe de asistencia en donde
expondran los aspectos claves de la capacitacion recibida
compartiendo la informacién a través de la base de conoci-
mientos (BdC) de la compaiiia. A partir de muchas de estas
capacitaciones se desarrollan encuentros internos (EI) para
compartir los conocimientos adquiridos en ellas.

Esta modalidad es dependiente de la oferta del mer-
cado tanto nacional como internacional, por lo que se
mantiene continuo contacto con organizaciones, univer-
sidades y profesionales especialistas.

Otra forma de transferir conocimientos es a través de la
participacion en congresos tanto nacionales como internacio-
nales, en los cuales muchos colaboradores de la empresa
presentan papers. Estos trabajos estan siempre relacionados
con précticas y/o tecnologias en las que se ha demostrado
ser eficiente en su implementacioén. Estos papers también
son elaborados por personal experto en las distintas areas y
son publicados en la base de conocimiento.

Los grupos de profundizacion técnica son otra herramien-
ta que la empresa lleva a cabo para la gestion del conoci-
miento. Esta modalidad busca reforzar aquellos conoci-
mientos técnicos que se adquieren desde la experiencia de
los proyectos, siendo sus objetivos desde generar estanda-
res técnicos hasta investigar nuevas areas de saber y cam-
pos de implementacién de nuevas tecnologias.

Los responsables de cada especialidad definen las temati-
cas a trabajar y quién sera el referente técnico del grupo —ex-
perto en la materia y responsable de elaborar el programa y
plan de trabajo—. Por su parte, el gerente del area cumple la



funcion de sponsor. La metodologia de trabajo es a través de
reuniones, que se llevan a cabo durante tres meses.

El resultado final de cada grupo consiste en un docu-
mento técnico que es publicado en la base de conocimiento
(BdC). De esta manera, la transmisiéon de conocimiento
se encuentra en el propio grupo liderado por el experto y
en los documentos, que pueden ser consultados por todos
los colaboradores de ingenieria.

La empresa cuenta con un recurso tecnolégico muy
importante que se ha puesto a disposicién de todas las
sedes, que es la base de conocimiento (BdC). Es el soporte
a muchas de las herramientas y permite contar con una
gran biblioteca de documentos, disponible para todos los
profesionales de la compafiia, pudiendo accederse a través
de Internet.

La informacién se encuentra ordenada por especialidad
y codificada segin categorias que han sido preestablecidas
por los mismos usuarios segn la siguiente estructura:

e Guias de disefio: de acuerdo con la experiencia ganada

a través de los proyectos, se han desarrollado guias de
diserio tipicas de aplicacion en distintos campos.

¢ Herramientas de calculo: se ubican aqui las herramien-
tas de uso para los distintos célculos de ingenieria, de-
sarrolladas por personal de las Gerencias de Ingenieria.

e Especificaciones técnicas / hojas de datos: se incluyen
aqui documentos base de especificaciones técnicas y
hojas de datos.

e Articulos e informes: contiene articulos técnicos de
revistas, congresos, proveedores, etc., e informes de
asistencia a cursos y congresos, donde los participan-
tes exponen las caracteristicas mas relevantes de los
mismos para compartir la experiencia y los conoci-
mientos adquiridos.

e Freeware: son programas para el calculo y selecciéon
de equipamientos. Son provistos por proveedores.

e Normas: se encuentran aqui las normas, c6digos o es-
tandares actualizados mas utilizados y de aplicacion
en cada una de las especialidades.

e Capacitacién y cursos: se suben aqui los contenidos
de los cursos internos que realiza la compafiia, como
asi también el material adquirido en cursos externos.

e Notas técnicas: la experiencia en el disefio y opera-
cion brinda dia tras dia lecciones aprendidas que
deben registrarse. Para ello se estableci6 un formato
de notas técnicas donde se dejan asentadas las solu-
ciones a particulares problemaéticas estudiadas, apli-
cacion de criterios especiales, etc.

Todo el material se encuentra en cada campo clasi-
ficado y ordenado con una légica preestablecida lo que
facilita su bisqueda. A su vez, puede llevarse a cabo una
buisqueda general por contenido por medio del buscador,
el cual funciona como los buscadores conocidos como el
“google”. Dicho buscador no s6lo busca informacién en
la BdC sino que también busca informacién localizada en
la biblioteca fisica de la compaiiia, que cuenta con libros,
revistas, material de cursos, normas y estandares, etc.

Todos los colaboradores pueden alimentar la base de
conocimiento con nuevos saberes, documentos o notas
técnicas. La solicitud de publicacién es en forma electro-
nica, y tras ser aprobada por distintos niveles, se incor-
pora a la base asegurdndose de esta manera la calidad de
la informacion.
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Figura 3. Base de conocimiento

¢Puede medirse la gestion
del conocimiento?

Como toda gestion, la gestion del conocimiento debe
medirse para poder evaluar si los objetivos estan siendo
cumplidos o deben tomarse acciones correctivas.

Los indicadores utilizados, que permiten realizar un
andlisis del funcionamiento de las herramientas de capa-
citacion internas, se resumen a continuacion:

¢ E1 65% de la capacitacion esta enfocada en cuestiones

técnicas para profesionales. Este porcentaje ha au-
mentado en un 5% respecto de 2007.

¢ En 2008 cada colaborador de Ingenieria cont6 con 50

horas de capacitacion técnica en promedio.

e En 2008 se invirtio el 2,9% del payroll en capacitacion.

¢ E1 40% de la capacitacion se realiza mediante cursos

disefiados internamente, que no se encuentran en
el mercado.

¢ E1 20% de la dotacion del sector Ingenieria es for-

mador interno, preparado para poder retransmitir
saberes de sus areas de expertise a través de cursos,
programas de formacion especificos, encuentros
internos, grupos técnicos, etc.

Gestion del conocimiento: desafio global

La empresa se enfrenta hoy a un nuevo desafio: gene-
rar metodologias de gestion de conocimiento globales a
fin de poder transmitir el know how de la compariiia entre
las distintas sedes.

Con el desarrollo de la base de conocimientos (BAC)
una parte importante de la gestion del conocimiento
puede compartirse en las sedes que se localizan en otros
paises; sin embargo, el material de un curso o encuentro
no reemplaza la transmisién verbal de éste donde se inte-
racta activamente con el especialista.

Ademas del intercambio temporal entre personal entre
distintas sedes, una de las acciones mas recientes de ges-
tion del conocimiento a nivel global es participar a pro-
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fesionales de otras sedes a cursos internos y programas de
formacion especificos via teleconferencia y/o presenciales.
También se organizan y planifican ediciones de los cursos
maés importantes en las distintas sedes, dictados por los
formadores internos.

Conclusiones

Poder contar con una red global de recursos capacita-
dos es uno de los objetivos principales que busca la em-
presa para poder afrontar adecuadamente el actual marco
de mercados complejos y competitivos.

Las cambiantes necesidades del mercado requieren que
el modelo de gestion del conocimiento sea dindmico, flexi-
ble y agil. Esto permite acomparfiar y sostener el crecimien-
to de la organizacion manteniendo los valores principales
de calidad y confiabilidad de los productos.

El objetivo de la gestion del conocimiento es identificar
y administrar el conocimiento critico necesario para el

negocio, muchas veces adquirido a través de la experiencia
de los colaboradores, a fin de definir las herramientas mas
adecuadas para su transmision dentro de la compariia. Es
clave para su funcionamiento el involucramiento y com-
promiso de toda la compafiia.

Para que la gestién del conocimiento pueda acompariar
los objetivos del negocio, el modelo implementado debe
ser adecuado a las estrategias y considerar aspectos claves
como los recursos que tenga disponibles la organizacion,
los modelos mentales compartidos, y por sobre todo el
conocimiento de sus colaboradores, ligando la transmisién
del conocimiento al desarrollo de los profesionales. i

Todas las autoras de la nota pertenecen actualmente

a la empresa TECNA Buenos Aires. La Lic. Barbara Bertone
se desempena en el drea de Capacitacion y Desarrollo,
Gerencia de Recursos Humanos. Por su parte, las ingenieras
Melina L. Alpert y Patricia Gilligan desarrollan sus actividades
en la Gerencia de Tecnologia.
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