Gestion del conocimiento

;Una herramienta de IT
o un modelo de desarrollo?
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miento se puede detectar una evolucién en la con-

ceptualizacion de esta disciplina, como asi también
aquellas personas involucradas en la lectura e investiga-
cion, ya sea impulsadas por un hobby intelectual, una
necesidad profesional o una oportunidad de negocio. Sin
embargo, en el espacio de lo concreto y aplicacion a la
realidad, los niveles porcentuales de la efectividad en la
interpretacién distan de seguir los ritmos de la teoria. Esta
situaciéon coyuntural, en el mejor de los casos, al menos
plantea una serie de dudas a aquellos que, sin una pro-
funda conviccion de su alcance e implicancias, se inician
en las intenciones de implementacién de la gestién. Un
sistema de informacién para procesar las operaciones de
una compaiiia ;es gestion del conocimiento? Una biblio-

E n el analisis bibliografico de la gestion del conoci-



teca de articulos catalogados ;es gestion del conocimien-
to? Acaso una suscripcion a una revista con notas técni-
cas sobre gestion, mantenerlas ordenas y clasificadas en
la repisa del espacio personal de lectura con un indice de
acceso rapido ¢no es gestion del conocimiento? Mantener
clasificados los archivos de casos de pruebas de la imple-
mentacion de un nuevo desarrollo informatico jtampoco
es gestion del conocimiento? Tener la guia de contacto
que detalle a las personas de la compafiia y su expertise y
como cada uno de ellos puede colaborar en mis activida-
des ¢no es gestién del conocimiento? S6lo detengo este
interrogatorio porque las publicaciones tienen limites y
lo que se pretende es acercar un pequerio atrio para ver
alrededor en lugar de sumar peso a los signos de interro-
gacion que nos oscurecen el final del camino.

Gestion del conocimiento:
algunos conceptos

Para poder sentar las bases del articulo a desarrollar
debemos aclarar qué entendemos por gestion de cono-
cimiento. Comenzando de manera sencilla, lo podemos
definir como: gestién + conocimiento. ;Por qué reemplazar
un “de” por un simbolo “+” ? El solo objeto es dejar bien
en claro que consta de dos partes. Una de las cuales todos
tendremos mayores puntos de coincidencia a la hora de
explicar: gestion. Esta palabra la comencé a escuchar desde
que me introduje en el mundo corporativo y se ha utilizado
en innumerables implementaciones de sistemas indepen-
dientemente de la funcionalidad, gestion de presupuestos,
gestion de calidad, gestion de informes técnicos. Es tan facil
de usar y abarca tantos aspectos que da gusto su utilizacion,
uno se presenta como un potencial manager ejecutivo
en conjunto con una herramienta que soluciona muchas
cosas. Entonces, y sélo con el objeto de garantizar que lo
que supongo es al menos cercano a la realidad, detallo los
ambitos que incluyo en gestiéon. Gestion es tener un ob-
jetivo, identificar los recursos necesarios para cumplirlos,
definir los procesos, los cuales incluye detectar los ingresos,
las salidas, los responsables y los recursos necesarios, definir
los indicadores que muestren el cumplimiento del objetivo,
que midan variables de entorno que pongan en riesgo y/o
garanticen los resultados y el anélisis de los resultados para
definir mejoras al proceso.

Para la segunda palabra: conocimiento, tengo la percep-
cion de que es mas dificil de explicar o al menos de poder
refutar preguntas inquisidoras sobre los miles de ejemplos
que puedan indiscretamente surgir. Quizas lo entienda
asi porque todavia queda mucho camino por recorrer o
sOlo sea porque realmente este concepto se solape con
“informacion” y cueste demasiado distinguir uno de otro,
al menos en el &mbito practico. A tal fin es que buscaré
simplificar el concepto presentandolo con el alcance del
articulo: “conocimiento es la puesta en practica de la
informacién para resolver problemas y generar nuevos
aprendizajes”. Con lo cual pretendo dejar en claro que
conocimiento incluye problemas, incluye informacion y
habilidades, incluye decisiones, incluye accién, incluye
resultados e incluye aprendizaje.

Veamos un ejemplo, las consecuencias inmediatas de

un esfuerzo como la finalizacién de un postgrado, maes-
tria, una especializacién, un curso, etc., son la individua-
lizacién de uno mismo como una persona con muchos
conocimientos. Sin embargo, ese esfuerzo no necesaria-
mente suma conocimientos; si es la suma de informacion,
contactos y una serie de bibliografia de referencia. En qué
medida se convierten en conocimientos lo determinara

el paso del tiempo, su puesta en practica y el andlisis para
relacionar las decisiones con los resultados. No quiero que
pase inadvertido y por eso contintio remarcando que el
conocimiento es la herramienta para solucionar problemas
y no la informacién disponible sin aplicacién a la realidad.

Conocimiento aplicado al negocio

Segun lo presentado hasta aqui la gestion de conoci-
miento es el proceso de definicién de objetivos y proce-
sos, planificacién y seguimiento para articular la aplica-
cién de conocimientos para la solucion de problemas. En
el marco de las compaiiias, donde su fin Gltimo es generar
mayores beneficios, al menos en las que no se precien
a si mismas como sin fines de lucro, la gestién de cono-
cimientos debe engrosar la cuenta de resultados, ya sea
incrementando ingresos o reduciendo la linea de costos.
Con lo cual la pregunta pasa a ser ;la gestion del conoci-
miento puede cumplir con estas metas? La respuesta es si,
si puede. No s6lo que puede sino que debe ser pensada y
direccionada a tal fin. Pero, ;como? ;Siempre ayuda? Vea-
mos un ejemplo, si uno de nuestros empleados esta bus-
cando cambiar el automovil y tiene dos opciones: pagarlo
en efectivo o con un plan financiado por el gobierno,
;qué le conviene econémicamente? Probablemente con-
cluya que con el plan paga un 30% mas que haciéndolo
en efectivo, por lo que se decide por esto Gltimo; pero
supongamos que antes de tomar la decisién un sistema
inteligente de la compafiia, por las Gltimas btisquedas rea-
lizadas en la Intranet mas llamados realizados a concesio-
narias, informe —via su correo electrénico- que las com-
paraciones no se realizan por valores absolutos sino que
deben tenerse en cuenta las tasas internas de retorno, y
compararlas con otras posibles fuentes de inversion y que
en funcién del riesgo que esté dispuesto a correr le con-
viene una u otra opcién. Continuando en el plano de los
supuestos, el sistema ademas puede informar quiénes son
los expertos financieros que pueden ayudarle a compren-
der los conceptos de evaluaciones econémicas de proyec-
tos, como asi también los expertos en inversiones para
que pueda evaluar su propension al riesgo y cuéles son las
alternativas de inversion a las que tiene acceso para que
finalmente decida si acceder o no a la financiacién esta-
tal. Como empleado quedaria enormemente agradecido;
no soélo eso, seguramente sienta interés en continuar pro-
fundizando sus conocimientos en inversiones personales
o al menos en la basqueda de la casa propia y las conve-
niencias de la financiacién en estos tiempos de incerti-
dumbre... Pero si el empleado trabaja en una compariia
que se dedica a la explotacién y produccion de petréleo y
gas, jcuanto valor agrego a la empresa este servicio? ;No
hubiese sido méas provechoso recibir informacion sismica
de una nueva cuenca que se esta estudiando junto con los
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resultados de pozos exploratorios de las mismas formacio-
nes en otros yacimientos cercanos?

Introducido lo evidente, la gestion de conocimiento
debe ser pensada para mejorar los resultados del negocio
y es por ello que debe estar alineada a las fuentes genera-
doras de estos beneficios, donde el marco disparador debe
ser la estrategia misma de la empresa y en funciéon de ella
entender los procesos internos y externos de la compariia
como buisqueda de oportunidades para mejorar. ;Dénde
se encuentran las oportunidades? Entendiendo que la ges-
tion de conocimiento es la fuente de mejora para la toma
de decisiones en la resolucion de problemas, la clave es
comprender los procesos decisorios de la compafiia. ;En
qué marcos se presentan? En el accionar del dia a dia de
las compariias se realiza innumerable cantidad de tareas,
algunas dentro de procesos formalizados y otras como
parte de las rutinas de trabajo; muchas de estas tareas son
parte de un flujo continuo de actividades, pero hay otras
que requieren de la toma de decision. Por ejemplo, no es
lo mismo abrir la primera sucursal de una cadena de su-
permercados en Brasil, cuando las operaciones estuvieron
concentradas en la Argentina, que abrir la sucursal nimero
cien en el pais de habla portuguesa. En el primer caso los
niveles de incertidumbre sobre el mercado, proveedores,
cultura del pais, regulaciones del estado, etc., son mayores
que en la apertura de la cien. En esta Gltima el conocimien-
to aplicado a la accion apertura del nuevo local es signifi-
cativamente mayor, con lo cual la eficiencia y eficacia del
proceso de apertura de nuevos locales es mayor. La diferen-
cia de cuanto mas eficaces y eficientes se es versus lo que
uno puede ser es una funcién directamente proporcional
con la gestion del conocimiento. Es aqui el desafio.

Problemas de la gestidn del conocimiento

Naturalmente se entiende que a medida que se van
repitiendo situaciones a resolver se reducen los tiempos
para su resoluciéon como asi también se incrementa su
efectividad; sin embargo, el punto es jcuanto mas eficien-
te y efectivo se puede ser?, ;se puede mejorar el valor de
la derivada en ese punto? Aqui hay una serie de factores
que intervienen en estas diferencias: el nivel de reflexion
sobre la primera experiencia, y la cantidad de personas
involucradas en los diferentes procesos. Si de las expe-
riencias vividas no se realizan reflexiones de causa-efecto,
puntos fuertes y debilidades de lo ocurrido, cosas que
podrian haber sido mejores o peores en funcion de deci-
siones diferentes y principalmente los errores detectados
y su andlisis para encontrar causas y poder corregirlos, los
niveles de aprendizaje serdn menores a si se llevan a cabo
procedimientos sistematicos de andlisis. El otro factor de
relevancia esta dado por los actores involucrados en los
diferentes procesos; claramente el desafio es distinto si
la persona involucrada en la solucion de un problema es
la misma para la repeticion del inconveniente que si son
todas diferentes. En este contexto, se pueden inferir los
puntos claves en los procesos de aprendizaje: tiempo de
reflexion, aceptacion de errores para lograr mayores nive-
les de profundizacion en el analisis, entender el contexto
en que se puede repetir la necesidad de la toma de deci-
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sidn y preparar el conocimiento para que sea entregado
en tiempo y forma ante la nueva necesidad.

Ala hora de realizar un andlisis de las causas o los moti-
vos por los cuales no se cumplen los puntos clave, se puede
enumerar: el espacio de reflexion no esta previsto en los
procesos de tomas de decisiones, ya sea por falta de tiempo,
por falta de valorizacion de este espacio o por una necesi-
dad no detectada, ésta es la primera de las fuentes concretas
de un proceso de gestion de conocimiento trunco. Otra
causa se da cuando el espacio de reflexion esta, pero falto de
la profundidad necesaria para el entendimiento de causas-
efecto y oportunidades de aprendizaje, éste es un aspecto
cuyas principales causas pueden encontrarse en la cultura
misma de la empresa, ;se buscan causas o culpables?, jesta
el error permitido?, o en lo metodoldgico del analisis. Otra
causa es que a pesar de que el proceso de reflexion se realice
y sea profundo, el nuevo conocimiento generado no se dis-
tribuye a toda la organizacion; en esta instancia se produce
el quiebre entre si el conocimiento es un activo de la com-
pariia o s6lo de las personas que participaron del proceso;
aqui hay que tener en cuenta quiénes deben estar infor-
mados de lo aprendido e instar los procesos para que se
cumpla la difusiéon en el tiempo y forma necesarios. La otra
causa se da cuando el conocimiento se genera y se distribuye
pero no se aplica, es decir cuando es necesario tomar nuevas
decisiones para las cuales ya se cuenta con la experiencia no
se accede al conocimiento ya sea porque se desconoce de la
existencia o ain conociéndose no se utiliza, reinventandose
constantemente la rueda. Si se piensa detenidamente en
esta situacion se puede concluir que, en caso de ser reiterati-
va, es la que mas pérdida produce en la compania, pérdidas
por los esfuerzos de las etapas previas mas la desmotivacion
del personal que participd en las etapas iniciales minando
la credibilidad del proceso completo.

Planteadas estas causas, la responsabilidad de detec-
cioén, diagnostico, eleccion de soluciones, implemen-
tacion y control, queda el proceso de mejora continua
como herramienta principal del proceso de medicién de
la gestion de conocimiento. Como se plante6 al princi-
pio, gestion incluye procesos de mejora continua. Esto
implica una rutina para analizar, diagnosticar o prevenir
problemas, analizar las causas, definir cursos de accion,
su respectiva implementacién y definicién de indicadores
de modo de poder realizar el seguimiento de todo el pro-
ceso en su conjunto. ;Cudles son las bases para realizar
un proceso de mejora continua? Debe estar disefiado el
proceso de gestion de conocimiento, deben estar defini-
dos los indicadores clave que representen la realidad del
proceso y que de la lectura de éstos se pueda generar una
interpretacion general del estado completo del proceso; el
proceso de mejora continua debe ser parte de los procesos
de la compaiiia y debe incluir a todos los involucrados.

Proceso de la gestidon del conocimiento

De lo hasta aqui presentado se puede decir que los
procesos generales de la gestién del conocimiento son los
planteados en la figura 1.

En el subproceso de generacion de nuevos conocimien-
tos se incluyen todas las actividades relativas al aprendiza-
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Figura 1.

je de experiencias, reflexién sobre problemas que se pre-
sentaron y decisiones que se tomaron, cudles fueron los
puntos fuertes, cudles los errores, cuales las causas, como
se podrian mejorar estos errores, en qué otros momentos
se puede presentar esta misma situacion, etc. En esta eta-
pa, las herramientas que pueden ayudar son los diagramas
de causa-efecto, la espina de pescado, o cualquiera otra

herramienta que permita el analisis de problemas y causas.

El proceso de captura tiene por objetivo capturar el
conocimiento generado para ser aplicado en otras situa-
ciones con problemas similares. Para que esta captura sea
efectiva hay que tener presente una serie de consideracio-
nes: los tipos de conocimientos y su futura utilizacion.
Los conocimientos se clasifican basicamente en explicito
y tacito. El conocimiento explicito es el que sabemos
que tenemos y somos plenamente conscientes cuando lo
ejecutamos, ya que se encuentra estructurado y a veces
esquematizado. Es el que puede ser encontrado docu-
mentado en procedimientos, documentacion digital, etc.
Conocimiento técito es aquel que tenemos incorporado
o almacenado en nuestra mente y es dificil de explicar.
Se encuentra desarticulado y lo implementamos y ejecu-
tamos de una manera mecanica sin darnos cuenta de su
contenido. En resumidas cuentas, hay conocimiento que
puede ser documentado y otro que no. Conociendo e
identificando esta situacion se puede definir como captu-
rar cada tipo de conocimiento. El otro aspecto a destacar
es el futuro uso del conocimiento; con esto referimos
expresamente a conocer las condiciones del entorno don-
de se presentard la necesidad para definir cuéles son los
medios en el que el conocimiento se entregara y por lo
tanto como se capturard para su posterior uso. Es alcance
de este proceso definir el almacenamiento de los cono-
cimientos generados: ;serd en una base de datos?, jsera
en documento almacenado en un gestor documental?,
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¢serd una lista de nombres que contienen los expertos de
cada tema con su manera de contacto?, jse organizaran
reuniones para que se presente el caso?, ;se realizara una
nota a los involucrados? La respuesta adecuada debe valo-
rar como principal criterio de decisién cudl serd la forma
de acceso al conocimiento. En esta etapa de la captura
de informacién entran en juego otros aspectos relaciona-
dos con la persona y la cultura de la empresa, juno esta
acostumbrado a compartir?, ;se castigan los errores co-
metidos?, ;se dedica el tiempo necesario para esta etapa?
Como alcance de este proceso incluyo la distribucién, no
con el objetivo de que el nuevo conocimiento sea apli-
cado sino a modo informativo y, como altima finalidad,
fortalecer el proceso de compartir que ciertos conoci-
mientos especificos estan disponibles y a modo de moti-
vacion a los generadores de dicho conocimiento.

El proceso de utilizacion del conocimiento es la etapa
clave del proceso; en esta instancia se determina la efec-
tividad de la gestion de conocimiento. Es por ello que es
fundamental comprender como se desarrolla y se produce
el uso del conocimiento para la solucion de problemas. Los
flujos de informacién de la empresa se pueden clasificar en
dos etapas: secuencia de procesos e intervalos de decision.
La secuencia de procesos es un conjunto de operaciones de
transformacién que pueden realizarse casi automaticamen-
te y que no requieren la intervencién de un decisor. En los
intervalos de decisi6n se produce una ruptura a la conti-
nuidad del proceso para poder incorporar proposiciones
externas por parte de los responsables de la ejecucion. En
esta Gltima etapa, estan las oportunidades de comprender
como se produce el conocimiento y acercarse desde la ges-
tion del conocimiento para brindar todo el apoyo con el
conocimiento corporativo. Comprender incluye el analisis
del contexto en que se produce el intervalo de decision y a
qué herramientas se tiene acceso, jes en la oficina de tra-
bajo donde se cuenta con todos los recursos tecnologicos
para el acceso a la informacion, personas y conocimien-
to?, o jes en una campana de perforaciéon en un equipo
que no tiene acceso a la red informatica de la empresa?
Delinear esta situacion dispara ideas sobre cobmo preparar
el producto para que sea consumido en la calidad que el
cliente requiere. Otro aspecto relevante en esta etapa es la
predisposicion a utilizar el conocimiento disponible. Son
innumerables los ejemplos que se presentan en donde se
conoce la disponibilidad de conocimiento pero no se acce-
de a él. ;Falta de costumbre? ;Falta de motivacion a tal fin?
(Aspecto cultural? Debe ser monitoreada para el diagnosti-
co de problemas y aplicacion de cursos de accion.

El proceso de mejora continua de la gestion de conoci-
miento es la clave para garantizar los resultados a largo pla-
z0, una revision constante del proceso para encontrar areas
de oportunidad y apalancarla con las fortalezas, un esfuerzo
para determinar las medidas significativas de seguimiento
de la gestion y su impacto en el negocio. Las experiencias en
gestion del conocimiento son nuevas y tienen una depen-
dencia muy importante en la cultura organizacional, que
obligan a un esfuerzo extra para comprenderla y ajustarla a
las necesidades del negocio. Este proceso debe ser el respon-
sable de diagnosticar mejoras, analizar alternativas, definir
un plan de implementacién con objetivos y métricas y rea-
lizar el control para verificar la efectividad. Ni mds ni menos
que la gestion del conocimiento aplicada a si misma.

38 | Petrotecnia e junio, 2009

Herramientas de IT

¢Qué rol cumplen las herramientas de IT en el proceso
de gestion de conocimiento? Si conocimiento es resolver
problemas, y resolver problemas es poder detectarlo, definir
posibles soluciones y los criterios para elegirlas y aplicar
la accién analizada; entonces las herramientas de IT para
soportar estas operaciones estan en estado embrionario. La
inteligencia artificial es la rama de la ciencia informatica que
pretende acercarse a estos procesos de conocimiento, a pesar
de los afios de investigacion y la experiencia que se ha desa-
rrollado en distintos &mbitos, la aparicién en la mesa de las
decisiones de las compafiias es escasa. Para no desalentarnos,
IT si ha evolucionado en otros aspectos que han permitido
mejorar la eficiencia de muchos de los procesos de la gestion
del conocimiento como el soporte al almacenamiento y
distribucién del conocimiento, la basqueda y conexién con
expertos, como asi también evolucioné como un ambito
para intercambiar ideas y aplicarlas a la creacion de nuevos
conocimientos. Las siguientes son distintas soluciones que
se estdn aplicando basadas en herramientas de IT:
¢ Gestores documentales. Son utilizados para al-
macenar documentos. Estas herramientas permiten
agregarle metadatos para facilitar su clasificacion
y posterior recuperacion. En su mayoria incluyen
herramientas para asociarles flujos de informacion,
configuracion de alertas para informar a interesados,
mantenimiento de versiones de documentos. Inclu-
yen la capacidad de definir perfiles de seguridad que
se asignan a las personas en funcion de las necesida-
des de confidencialidad de la informacion. A medida
que van evolucionando, simplifican la interfaz con
el usuario, permitiendo a cada vez més personas la
facilidad de configurar sus propios sitios documen-
tales, reduciéndose drasticamente los tiempos de
implementacion de nuevas librerias.
¢ Buscadores de expertos. Un repositorio con las
competencias corporativas y los expertos para cada
una de ellas. Las herramientas de IT facilitan la bus-
queda y permiten establecer el contacto inmediato,
ya sea con herramientas como chats, blogs, mails,
numeros telefénicos. Es practica comtn que el rol de
experto incluya dentro de su alcance funciones espe-
cificas de maestro corporativo asigndndosele respon-
sabilidad sobre tiempos de respuestas e incentivos.
¢ Consultas técnicas. Suelen abarcar dos 4ambitos,
uno es el contenido técnico y el otro es la posibilidad
de realizar consultas. El primero esta directamente
relacionado con los gestores documentales, se agrega
la particularidad de links a notas publicadas en in-
ternet, publicacién de articulos, resimenes de libros,
acceso a bibliografia. La segunda funcién permite
introducir consultas a un sistema, las cuales deben ser
respondidas en cierto tiempo acordado, a tal fin hay
un responsable que se encarga de entregar la solucién
buscando en el conocimiento que ya se dispone o rea-
lizando una investigacién en caso de que no se tenga
la respuesta; en estos casos la nueva informacion es
almacenada en el gestor de consultas técnicas.
¢ Wikis. Tienen por objetivo crear enciclopedias cola-
borativas dentro de un &mbito de aplicacion. Se utili-
zan para facilitar almacenamiento, mantenimiento y



distribucion de terminologias comunes. Generalmen-
te se encuentran publicadas y pueden ser modificadas
por cualquiera de los miembros participantes.

¢ Base de datos de casos (Case Based Reasoning).
El alcance es similar al gestor documental, las dife-
rencias radican en el formato de la documentacioén,
ya que se presenta como un caso, y en el poder del
motor de bisqueda. La documentaciéon de un caso
consta de las siguientes partes: descripcion del pro-
blema y del contexto en que se presento, las alterna-
tivas disponibles, qué decisiéon se tomo, los criterios
que se utilizaron para decidir, el resultado que se
presento, y las lecciones que se aprendieron sobre la
situacion. Los motores de busqueda son mas efecti-
vos ya que permiten ingresar problemas y devolver
casos con similitudes a la situacién planteada y la
posibilidad de explorar en casos relacionados.

¢ Foros de discusion. Es un sitio de acceso general-
mente libre donde se presentan temas que se discuten
informal y libremente. Es importante el papel de mo-
derador para involucrar a los participantes, controlar
la tematica y verificar la calidad del proceso.

e Newsletters. Publicaciones periddicas sobre una
tematica particular. Tienen por objetivo la distribu-
cion de informacion relevante sobre determinada
tematica, son de mucha utilidad mientras manten-
gan regularidad y brinden soluciones o informacién
de interés a los destinarios.

¢ Comunidades técnicas. Es un espacio destinado a
compartir el conocimiento de un tema técnico. En este
espacio se utiliza una combinacion de las herramientas
hasta aqui comentadas para facilitar y motivar el inter-
cambio. Es comtn y necesario para preservar el buen
funcionamiento de la comunidad la definicion de los
procesos de soporte y los roles involucrados en el man-
tenimiento y mejora de la comunidad.

La enumeracién de las herramientas de IT demuestra

que éstas no son la propia gestiéon del conocimiento pero
si son muy importantes para impulsarla y brindar solu-
ciones mas eficientes e incluso dar respuesta a situaciones
que sin ellas seria impensado.

Conclusiones

La gestion del conocimiento es un ambito repleto de
oportunidades; desde el punto de vista de IT, para desa-
rrollar herramientas aplicadas directamente a la resolu-
cién de problemas, el campo de la inteligencia artificial
y sistemas expertos contintia siendo basto y fértil. En el
estado de arte actual el desafio de IT es lograr fundirse
con los procesos decisorios de la compafiia. En la rama
de los procesos las oportunidades estan en continuar
modelando el negocio, detectar donde se puede agregar
valor, y mejorar la eficiencia y efectividad de las decisio-
nes. En Recursos Humanos hay un apasionante campo
para profundizar en el entendimiento de los procesos de
aprendizaje, por qué y como se produce el intercambio de
conocimiento y como se estimula el uso del conocimien-
to corporativo para evitar reinventar la rueda.

Desde la direccion es necesario su involucramiento
profundo y sincero para generar el ambito para el cam-
bio. El punto a definir es la estrategia: ;como logramos
que nuestra compariia aprenda? Fomentar la solucion de
problemas mediante la toma de decisiones es la base de
la respuesta. jEstamos listos para enfrentar este desafio?,
pues entonces: jadelante!, gestionemos el nuevo conoci-
miento que inventemos. M

Martin Ernesto Lomello es ingeniero en Sistemas de
Informacion y magister en Direccion de Empresas de la Uade
Business School.
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