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Abstract: Knowledge management in E& P Repsol YPF

Las operaciones de Exploracion y Produccion de Repsol Y PF tienen locaciones dispersas en
todo e mundo, y en cada una de ellas se llevan a cabo actividades y procesos dirigidos a la
incorporacion de reservas y optimizacion de la produccion que son similares alos de las demés.
En elas, a partir de la experiencia, se genera know-how que no se comparte de una a otra
locacién, ni de un momento del tiempo a otro, 0 que se comparte sdlo parcidmente. La
transmision de este conocimiento es vital para la mejor operacion del conjunto de locaciones, y
por lo tanto de la empresa.

En este articulo se describe un proyecto que tiene por objetivo lograr esta transmision del

conocimiento y facilitar la creacion de nuevas ideas sobre la base de lo aprendido a partir de la

experiencia en otras locaciones.

INTRODUCCION

El dominio de las Geociencias congtituye € nlcleo edtratégico dentro de la actividad de
Exploracion y Produccion ya que de ella depende la incorporacion y reemplazo de reservas de
Petréleo y Gas, verdadero capital de una empresa petrolera.
A las Geociencias confluyen una serie de disciplinas cientificas, y dentro de éstas una amplia
gama de especididades que son € ambito usua de trabgjo para los profesionaes involucrados
en esta actividad.
Estos especialistas en su pactica profesiona requieren de datos puros, informacion técnica,
conocimiento y dominio de tecnologias, compartir informacion y conocimiento, acceder a
nuevas tecnologias, participar en tomas de decisiones trascendentales, etc.
Se puede establecer una concordancia entre este conjunto de requerimientos con 3 de las
categorias en que puede ser clasificada la actividad del razonamiento humano y que pueden ser
esquematizadas de la siguiente forma:

Datos Simbolos

Informacion  Poder responder a* Quién’, “Qué’, “Donde’,” Cuando”

Conocimiento Conocer “cOmo” hacer ago, y “porqué’
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A partir de necesidades concretas provenientes de los ambitos de exploracion y produccién

Repsol YPF ha llevado a cabo una serie de desarrollos en tecnologias de lainformacion que han
permitido acceder a las categorias Datos e Informacion. Estos son el proyecto DBU (Base de
Datos del Upstream ) orientado a la categoria Datos, y e proyecto de Data Management
(DBU+) orientado ala categoria Informacion.

Con e abjeto de facilitar € acceso d Conocimiento |la empresa esta implementando un proyecto
integra de Gestidén del Conocimiento, entendiéndose por ello a los procesos y tecnologias que
facilitan y promuevan la captura, generacion, transferenciay uso colectivo del mismo.

Mediante este proyecto se podra compartir € conocimiento propio a cada uno de los grupos de
Geocientistas distribuidos en e mundo. Permitira planificar y proveer |os recursos necesarios
para consgtruir y mantener el conocimiento, generara mecanismos para identificar vacios de
informacion y llenarlos, integrara a la gente a trabgjar en € proyecto y diminara e temor de que
la Gestion de Conocimiento se utilizara para reemplazar personas.

Debe entenderse que no se trata de software ni de una base de datos, es una disciplinaque vaa
producir cambios en la manera de trabgjar, en la manera de transferir el conocimiento y que vaa
tener impacto en los resultados de la actividad exploratoria. Los profesionales involucrados
tendran la oportunidad de hacer su trabgo de otra manera, participando, preguntando,
respondiendo, compartiendo informacion, etc. Se trata de una iniciativa estratégica y no de un
proyecto con una fecha de findizacion: seiniciay se continGa indefinidamente.

El objeto de este trabgjo es mostrar las caracteristicas y € alcance de la primera etapa del

proyecto de Gestion dd Conocimiento, como ha sdo implementada, cudes fueron los
principales desafios y qué herramientas informéticas la soportan. La seccién Escenario historico
narra los antecedentes del proyecto, y la seccion Marco descriptivo pone a la gestion de

conocimiento en e contexto de empresa, enfatizando los problemas a solucionar. La seccion La
necesidad de tener comunidades cuenta las razones por las que se opt6 por la creacion de
comunidades de préctica como estrategia para asegurar un mgor agprovechamiento del
conocimiento, sin entrar en € detale de cdmo se hizo, que es € objeto de las secciones
Consideraciones sobre el proyecto de gestion del conocimiento y Metodologia usada en la
creacion de comunidades de practica. Por Ultimo, en seccion Conclusiones expone reflexiones

y trabgjos futuros.
ESCENARIO HISTORICO

A mediados de la década del 90 y como consecuencia de una serie de requerimientos operativos,
ingtitucionales y técnicos Repsol Y PF inici6 la implementacion de un sistema informético que
asegurara la perdurabilidad de todos sus datos técnicos, y que Sirviera ademéas como €
repositorio comun de todos los datos generados en las operaciones del Upstream. Este proyecto

se denomind DBU ( Data Base Upstream ) y es producto de un desarrollo interno Ilevado a cabo
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sobre una base de datos relaciond, un repositorio digital de perfiles de pozo, un banco de datos
fisicos, y una serie de herramientas informéticas acopladas.
La DBU incluye dos procesos fundamentales para asegurar la completitud y calidad de los
datos, estos son los procesos de creacion de pozos 'y de validacidn de datos nativos. El primero
de ellos asegura la existencia de un unico identificador para cada pozo, y por consiguiente la
relacion univoca entre un pozo y los datos correspondientes a mismo. El proceso de validacion
de datos nativos garantiza la representatividad de los mismos.
Una vez completado este proyecto se logré contar con un proceso de resguardo de datos que
posee los aributos de:

Unicidad

Conggencia

Persistencia

Accesibilidad

Integridad
y a su vez los integrantes de los diferentes equipos de trabajo tienen a su disposicion todo tipo
de datos nativos necesarios para acceder ala Informacion.
Un segundo paso pero esta vez orientado a la categoria Informacion ha sido € desarrollo de un
proyecto piloto de Data Management dirigido a las geociencias, € proyecto DBU+. Comprende
tanto los datos nativos como |os interpretados y consiste en un desarrollo informético de acceso
generalizado y un sistemaintegral de vaidacion de datos.
Esta basado en la propia DBU, un desarrollo propio IDM llevado a cabo sobre una base de datos
relaciona, una base de datos sismica, un médulo gréfico interactivo de acceso a la informacion,
y un sistema de gestion de documentos técnicos.
Uno de los objetivos de este proyecto es lograr que cuaquier profesona de las geociencias
independientemente de su ubicacion geogréfica tenga a su acance la integridad de la
Informacion técnica existente en la empresa. Su acceso ha sido disefiado de forma intuitiva 'y
grafica de tal forma de facilitar la operacion de las herramientas informaticas y minimizar la
posibilidad de obtencidn de informacion equivocada
Findmente y esta vez teniendo como objetivo asegurar un buen aprovechamiento del
Conocimiento organizaciona, Repsol YPF decidié implementar € proyecto de Gestion del
Conocimiento iniciado en d afio 2002.

MARCO DESCRIPTIVO

En la actividad de las Geociencias en Exploracion y Produccion confluyen una serie de
disciplinas cientifico técnicas que participan en forma sinérgica en la busqueda y evaluacion de
reservas de petrdleo y gas. Los profesionales involucrados son: Gedlogos, Geofisicos,

Ingenieros, Quimicos, Fisicos, Cartégrafos, etc.
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Cada uno de estos profesionales aporta su Conocimiento de su area especifica d equipo de
trabgjo en e cud esta integrado, y este conocimiento se enriquece a partir de las experiencias
gue se van desarrollando en € equipo de trabgjo.

Debido a la dispersidn de los equipos de trabgjo en € mundo, y también alas caracteristicas de
la cultura de trabagjo y la practica profesional, € conocimiento de uno de elos no se comparte
con los otros, ni de un momento del tiempo a otro, 0 se comparte sdlo parcialmente. Como
resultado de esta falta de comunicacion, € mismo problema se resuelve varias veces dentro de
la organizacidn, por distintos profesionales, y sin aprovechar las experiencias smilares que
hayan ocurrido anteriormente o en simultaneo. Esto sucede, algunas veces, incluso dentro del
MiSMO equipo.

La forma de evitar e trabajo duplicado y asi optimizar € trabgo de todos, es crear canales de
comunicacion entre las personas de los digtintos equipos de trabgjo que desarrollan actividades
smilares, es decir que se dedican ala misma area de especializacion.

LA NECESIDAD DE TENER COMUNIDADES

Describimos en esta seccion la edtrategia adoptada para la gestion del conocimiento en
Exploracion y Produccion de Repsol YPF, la cud ha conducido a la integracion de ciertos
grupos de profesionades Ilamados Comunidades de Préctica; sintetizamos cudes fueron las
razones para esta decision, cudles son las comunidades que se crearon en esta primera etapa,
coOmo se estructuran éstas internamente, como trabgjan para lograr su objetivo y qué
herramientas informéticas utilizan.

Laimportancia de la colaboracion

Todo proceso que conduzca a desarrollo de un conocimiento colectivo necesariamente depende
de la actitud colaborativa por parte de aquellos individuos que poseen € conocimiento
individud.

Para poder comprender € rol de la colaboracién intergrupal en la gestién del conocimiento
colectivo es necesario recurrir a ciertas consideraciones provenientes de la teoria del
conocimiento.

Nonaka y Takuchi [Nonaka et al., 1995] definen dos formas de conocimiento: conocimiento
explicito y conocimiento tacito. El conocimiento explicito esinformacidn que uno puede poner
fécilmente en palabras o imégenes, o que es facil de articular. EI conocimiento tacito incluye la
experiencia, & know-how, las habilidades, la intuicion que forman parte de un individuo, y no
se puede difundir en la forma de documentos escritos. Snowden [Snowden, 2002] amplia este
andisis diciendo que ‘Sabemos més de lo que podemos decir, y decimos més de lo que
podemos escribir’.

Dado que un gran porcentagje del conocimiento que la empresatieney utiliza estd en laforma de

conocimiento técito, la estrategia que se elija para la gestion del conocimiento no puede
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ignorarlo; tiene que proveer mecanismos para transmitir tanto uno como otro. No acanza,
entonces, con proveer dmacenes de documentos (conocimiento explicito) que puedan ser

accesibles a todos, sho que cobra importancia la necesidad de comunicar a las personas, de
generar medios para € trabajo colaborativo y para que los profesionales puedan interactuar y

redlizar proyectos conjuntos.

Entre los enfoques para compartir € conocimiento técito y explicito, probablemente uno de los
més difundidos son las Comunidades de Préctica. En particular, en € dominio del petréleo,

empresas como Schlumberger y Chevron tuvieron experiencias exitosas con este enfoque
[Bargach et d., 2001] [O'Dell et a., 1998] .

Las comunidades de practica son grupos de profesionales que, unidos por € interés comin en
mejorar la forma de trabgjo en su érea de especidizacion, actividad o proceso, se comunican
para colaborar y compartir problemas, experiencias, ideas, herramientas y précticas.

La gestion del conocimiento en E&P Repsolypf se atacd impulsando la creaciéon de

comunidades de préctica que unieran a los profesionales que, perteneciendo a diferentes
equipos de trabajo en distintos lugares del mundo, se dedican a una misma area de
especializacién o proceso.

Por gemplo, para € area de especidizacion que se refiere a la interpretacion de indicadores
especificos que permiten determinar la presencia de hidrocarburos, la comunidad esta formada
por todos los geofisicos que redizan este andisis como parte de su trabgo, y se llama
Comunidad de Indicadores Directos de Hidrocarburos: AVO y Procesos Especiales para
Interpretacion de Amplitudes (més conocida como DHI).

Organizacion de una Comunidad de Practica

Figura 1 muestra como esta compuesta una comunidad de préctica. Cada comunidad de préctica
est4 coordinada por una persona que conoce en profundidad € area de especidizacion o €

proceso que es foco de la comunidad, que es un referente entre |os demas profesionales que se
dedican a esa &ea 0 proceso, y que por su funcién en la empresa tiene un ato nivel de
compromiso con € objetivo de lograr una megor transmisién del conocimiento en € &rea. Esta
persona cumple € rol de Gestor de la comunidad y es responsable de que la comunidad se
forme, se desarrolle y continlie en actividad, y de que cumpla su objetivo de servir de medio de
intercambio de know-how entre los miembros.

El gestor se rodea de un conjunto de personas que trabgja en forma comprometida, y que
comparte responsabilidades en las tareas relacionadas con la formacion y continuidad de la
comunidad. Este grupo se llama Equipo Motor y esté4 formado por expertos o referentes en €

area de especidizacion ala que esa comunidad se refiere.
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Equipo
motor

Comunidad
de préctica

Comunidad
activa

Figural. Estructuradeuna Comunidad de Practica
Tanto en la etapa de formacién de la comunidad como cuando ésta esté funcionando € gestor y
el equipo motor deben cubrir los roles de:

o Facilitadores de intercambio, fomentando la comunicacion entre los miembros a través
de intercambios presenciales y virtuales. Esta tarea involucra buscar estrategias para
superar las reticencias y de reconciliar los puntos de vista opuestos.

0 Integradores de informacion y conocimiento, manteniendo la informacién generada
dentro de la comunidad con una organizacion clara y evitando duplicacion, generando
medios de captura y difusén de mejores practicas, encauzando € intercambio de
informacién con otras unidades 0 comunidades de préctica e informando a los
miembros de la comunidad de actividades relevantes organizadas o no por la
comunidad.

0 Promotores de la comunidad; internamente, generando entusiasmo entre los miembrosy
encauzando las iniciativas de los mismos y externamente, consiguiendo € soporte
necesario.

De todos los profesionales que integran la comunidad, agunos se limitan a mantenerse
informados de las actividades que se llevan a cabo, y otros trabgjan en forma proactiva,
incorporando sus experiencias 0 aportando ideas. Al grupo de profesionales que participa
activamente lo llamamos Comunidad Activa.

El objetivo del equipo motor serd incorporar tantos profesionales como sea posble a la
comunidad activa, ya que es a través de la comunidad activa que la comunidad genera vaor.
Los miembros de la comunidad activa, con su participacion, permiten al equipo motor conocer
las necesidad redles, sefidan los vacios de conocimiento y los puntos criticos en cada momento,
permitiendo a equipo motor alinear sus esfuerzos con las necesidades reales de la empresa. De
nada sirve un excelente grupo de expertos si no impacta en los resultados reales operativos.

Comunidadesde E& P

Dentro del contexto de E& P se identificaron las siguientes nueve comunidades iniciales:
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1. Indicadores Directos de Hidrocarburos: AVO y Procesos Especiales para
Interpretacion de Amplitudes (DHI)

Simulacion de Y acimientos

Sistemas Avrtificiales de Extraccion

Estimulaciones de Pozos

Recuperacion Terciaria

Portfolio Exploratorio

Geoquimicay sistemas petroliferos

Drilling (Perforacion)

© © N o g B~ WD

Mantenimiento de instalaciones de superficie

Algunas de €ellas apuntan a &reas que son del dominio de las geociencias, y otras a otras areas de
Exploracion y Produccion. Todas ellas tienen objetivos claramente definidos, que aseguran su
compromiso con los intereses de la organizacion. Por gemplo, € objetivo de la comunidad de
DHI es Disminuir €l riesgo de perforar un pozo seco durante la busgueda de depdsitos
comerciales de hidrocarburos, mediante la utilizacion de indicadores de la presencia o
ausencia de acumulacion de hidrocarburos.

Notese que no todas las comunidades arriba listadas tienen la misma magnitud, medida en
amplitud de temas abarcados y cantidad de profesonaes involucrados. En Exploracion y
Produccion hay grandes &reas como Produccién, Perforacion, Reservorios y Exploracion que
engloban disciplinas més acotadas, como seria para € caso de Produccién és disciplinas
relacionadas con Sistemas Artificiales de Extraccion y Mantenimiento de Instalaciones. La
comunidad de Perforacion abarca todo un area, mientras que otras comunidades se refieren solo
a disciplinas mas acotadas.

Sin embargo, con € correr de los primeros meses de proyecto, estas diferencias tendieron a
disminuir.

La comunidad de Perforacion evolucioné en los primeros meses hasta dividirse en tres
subcomunidades coordinadas. Perforacion en Pozos Horizontales y Direccionales, Perforacion
en Aguas Profundas y Gestion de Proyectos de Perforacion.

A su vez, comunidades pertenecientes a una misma area, como Mantenimiento de instalaciones
de superficie y Sistemas Artificiales de Extraccion encontraron puntos de contacto y, S bien se
mantienen independientes, se proponen trabgar en colaboracion.

Formadetrabajo

Todas estas comunidades estédn altamente distribuidas geograficamente. Por gemplo, hay
miembros de la comunidad de Indicadores Directos de Hidrocarburos en EEUU, Madrid,
Venezuela, Balivia, Brasil y digtintos lugares de Argentina. Esta dispersion geogréfica impone
una limitacion muy importante a laforma en que trabgjan.
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S bien muchos de los miembros de una comunidad se conocen personalmente, y tienen
oportunidades de encontrarse personamente, la formas principales de interaccion son € uso de
una herramienta web que propone un entorno colaborativo de trabajo (descripto en la seccion
Soporte tecnol égico: un portal para cada comunidad) y laredizacion de videoconferencias:

0 Las videoconferencias permiten establecer contacto ora y visua entre dos o mas
personas, y trabgjar en colaboracion sobre documentos o aplicaciones.

0 La herramienta web brinda a las comunidades un espacio de interaccion en € que se
difunden noticias, se mantiene un calendario conjunto con informacién sobre eventos de
interés, se intercambian opiniones sobre temas especfficos, se comparte informacién
sobre los miembros de la comunidad, sus intereses, temas de especidizacion y nivel de
expertise, se hacen consultas y se responden, se almacena ditinto tipo de informacion
de interés comun en documentos y catd ogos.

La forma de trabgjo difiere de una comunidad a otra, pero en todas € gestor y @ equipo motor
elaboran'y consenstian la planificacion de actividades cada cierto periodo de tiempo, en funcion
del objetivo y de las necesidades del momento. Estas actividades incluyen la realizacion de
reuniones y workshops en forma presencia 0, més frecuentemente, virtual, la redizacion de
foros teméticos de discusion, la definicion de procedimientos de trabgjo para actividades
criticas, etcétera.

Muchas de estas actividades tienden a detectar los problemas criticos dd momento en la
préctica profesional del &rea de especiaizacion, a reunir profesionales con pares que enfrenten
problemas parecidos, y a proveer mecanismos para que e conocimiento que srrja de esta
interaccion se consolide en documentos que se comparten.

Por tratarse de disciplinas disciplina cientificos técnicas, las comunidades retienen informacion
de digtintos tipos:

1. Fundamentos de la disciplina: cursos inicides y bibliografia basica sobre la discipling,
para ayudar a los nuevos profesionales a hacer sus herramientas primarias para trabajar
en e area de especidizacion.

2. Informacién cientifica: publicaciones cientificas especidizadas de revigtas, libros o
journals, provenientes de la academia o de la industria. La comunidad debe mantenerse
a tanto de los Ultimos avances cientificos y tecnol gicos.

3. Experiencias. € gprendizaje colectivo se logra mediante € intercambio de experiencias,
y junto con dllas, de lecciones aprendidas.

L as lecciones aprendidas son reflexiones que se extraen a partir de una experiencia para
aplicarlas en otras situaciones similares. Estas lecciones suelen expresar ‘lo que se hizo
bien’, ‘lo que hariamos diferente’ y ‘cdmo podemos mejorar nuestra forma de trabgjo

para ser més efectivos en e futuro’.
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4.

Procedimientos sugeridos 0 mejores practicas. una de las metas de la comunidad es
capturar las buenas précticas que se realizan en distintos lugares de la empresa, y armar
y difundir un conjunto de procedimientos sugeridos 0 meores précticas. Las mejores
précticas son aguellas que produjeron resultados éptimos en agunas situaciones,
minimizando la relacion costo/beneficio, que ademés son reconocidas como
potencialmente adaptables para utilizarse en otras situaciones y recomendadas para su
uso.

Notar que es importante destacar € rol del equipo motor como experto reconocido. S
bien cuaquier miembro de la comunidad puede proponer una practica d resto de la
comunidad, solo € equipo motor puede validar la préctica, y recomendarla como mejor

préctica.

Soporte tecnoldgico: un portal para cada comunidad

Dado que gran parte del intercambio se redliza a través de una herramienta informética, es

importante que los profesionales la encuentren amigable y facil de usar, y que se sientan

atraidos a utilizarla tanto por su contenido como por su formato estético.

Frente a la necesidad de obtener un ambiente colaborativo que tuviera la facultad de integrarse

con otras aplicaciones y bases de datos de la organizacidn, la Direccion de Sistemas de

Informacion (SSII) desarrollé un ambiente web integrando diferentes herramientas que ya

estaban funcionando en la organizacion.

Como resultado, cada comunidad cuenta con un portal que sirve como Unico punto de acceso a

distintas con funcionalidades como:

(0]

Gestién de documentos, con manejo de versiones para facilitar € trabgjo compartido.
Cada comunidad puede definir sus almacenes de documentos y determinar qué personas
tienen acceso a cada uno de ellos.

Foros de discusién, que permiten discutir temas de interés coman.

Chat, paraintercambio &gil de mensgjes entre dos 0 mas personas.

Directorios de miembros, y directorio de personas en genera, con informacion de cud

es el area de especidizacion de cada personay su nivel de expertise. Esto permite, por
gemplo, a un profesiona de la comunidad de DHI que tiene una duda sobre AVO

buscar a todas los profesionales de la comunidad que tengan experiencia en d usoen
esa técnica

Un cdendario de uso compartido, para difundir eventos internos de la comunidad, como
lafecha de la proxima videoconferencia, 0 externos, como la realizacién de un congreso
relevante a érea.

Bases de datos estructuradas, definidas de acuerdo a los requerimientos especificos de

algunas comunidades. Por gemplo, la comunidad de Simulacion de Y acimientos cuenta
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con una base de datos de modelos de smulacién, en la que todos los miembros pueden
cargar y buscar informacion.

Ligtas bibliogréficas, con publicaciones de todo tipo.

Catdogos de cursos, de precios de productos, de aplicativos de software.

Vinculos a sitios de interés.

O O O o

BlUsquedas integradas, que permiten buscar en forma transparente todo tipo de
elementos de |os mencionados anteriormente.

A modo de gemplo, Figura 2muestra un la pagina principal del portal de la comunidad de
DHI.
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Figura2. Portal delacomunidad de DHI

CONSIDERACIONES SOBRE EL PROYECTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Esta seccion resume e proyecto que dio lugar a la creacion de las comunidades de practica,
presenta su alcance, su organizacion interna 'y los principales desafios que enfrenta.

Alcance
El proyecto de gestion del conocimiento tiene un objetivo claramente establecido: fecilitar la
transferencia de know-how entre las distintas |ocaciones.
En la gestacion ddl proyecto, @ promotor del proyecto identificé las areas de especidizacion
claves y nueve de dlas fueron seleccionadas para formar parte de la primera camada de
comunidades de practica. Para cada una de elas se designd, como gestor, a un profesiona que
fuera, dentro del area de especializacion, un referente entre sus pares.
A lo largo del proyecto se cubrieron dos aspectos:
0 lacreaciény maduracion de comunidades arededor de estas &reas de especiadizacion, y
0 laprovisén a cada comunidad del soporte tecnoldgico que necesite, dado su estado de

maduracién y su proyeccioén a futuro.
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En funcién de estos aspectos, las actividades del proyecto pueden dividirse en dos grandes
grupos.
o Actividades de conformacién de las comunidades (a cargo de los respectivos gestores),
que incluyen:
0 actividades destinadas alograr laimplantacion de la comunidad de practica, e
0 introduccion de procesos que hagan posible la gestion del conocimiento
0 Actividades relacionadas con e componente tecnolégico que soporta a la comunidad (a
cargo de SSll), incluyen:
0 identificar actividades de la comunidad que se pueden facilitar con € uso de
tecnologia,
0 buscar herramientas y tecnologias que se gjusten a las necesidades, y luego
desarrollarlas / adaptarlas e implantarlas.

Organizacion interna del proyecto
La conformacion de cada una de las comunidades se defini6 como un subproyecto, con
objetivos bien concretos y especificos. ESto permitié minimizar riesgos, ya que las dificultades
en la formacion de una comunidad no impacta en las demés, asegurar resultados minimos y
respetar los tiempos de cada comunidad. El equipo de trabgo de cada subproyecto estuvo
formado por dos personas. € gestor de la comunidad y un responsable técnico de SSII.
La coordinacion y € control de los subproyectos es llevada a cabo por una Oficina de Proyecto
con d fin de asegurar comunicacion continua, pautar costos y fechas coordinados y uso de
tecnologias compatibles, encauzar |os esfuerzos por un mismo objetivo y tradadar las lecciones
aprendidas de un subproyecto a los demas. Dicha oficina est4 dirigida por € promotor del
proyecto, quién forma parte de la Direccion de Tecnologia, la Direccion de Sistemas de
Informacion, y @ Director de ebusiness, todos pertenecientes a Exploracion y Produccion.
Dentro de este grupo, SSII tuvo a su cargo € desarrollo de la herramienta y e-Businessy SSI|
colaboraron para dar apoyo metodol gico alos gestores.
Riesgos y desafios
Los principaes desafios de este emprendimiento estén relacionados con la necesidad de
promover un cambio cultura para crear un ambiente que promueva € intercambio de
conocimiento.
En sus estudios, d American Productivity Quaity Center menciona la existencia de diversos
tipos de barreras culturales que impiden que € conocimiento fluya en wa organizacion [O' Dell
et a., 1998] [Hasanali et al., 2000]. Las barreras culturales que enfrenta este proyecto en Repsol
Y PF estan relacionadas con:
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0 Laestructura organizacional actual, que propone unidades de negocio independientes y
no promueve una intensa comunicacion entre dlas, generando silos por unidad de
negocio.

o Lasdiferencias culturales e idiomaticas, a ser una empresa tan atamente dispersa por
distintos paises y culturas. Inclusive entre los paises de habla hispana, que son una
mayoria sgnificativa, hay diferencias de terminologiay modalidad de trabgo.

o0 Lafalta de costumbre de adoptar de soluciones genasy desprenderse del conocimiento
propio para compartirlo con los demés.

Todas dllas, aunque no son infranqueables, ofrecen un factor de riesgo para el proyecto, que fue
disminuyendo con € avance del mismo.

Otro factor de riesgo estaba relacionado con la inexperiencia dentro de Repsol YPF en la
redizacion de este tipo de proyectos, y fue mitigado haciendo énfasis en € trabgo conjunto de
todos los participantes del proyecto, e intercambiando experienciasy lecciones aprendidas.

METODOL OGiA USADA EN LA CREACION DE COMUNIDADES DE PRACTICA

En esta seccion se resume e enfoque metodol6gico utilizado para la creacién de comunidades
de préctica. Presenta las grandes etapas por las que paso € proyecto y comentalastareas que se
realizaron en estas etapas. Se detiene especialmente en la tarea de conformar las comunidades

una vez definidas cuales deben ser las &reas de especializacion a cubrir.

Grandes etapas del proyecto

La Figura 3 graficalas tres grandes etapas del proyecto:

o FEtapa de definicion: en esta etapa se identifican las comunidades a conformar, se
definen los equipos de trabajo para cada comunidad y se redlizan las reuniones iniciales.
Al find de esta etapa, las comunidades a conformar han sido definidas, las personas que
formaran parte del equipo de proyecto estdn comprometidas y comparten e espiritu de
lainiciativa

o Etapadedesarrolloy conformacién delas comunidades: hay dosgrupos principalesde
actividades durante esta etapa: las actividades de conformacion de las comunidades, y
las actividades relacionadas con brindar a las comunidades € soporte tecnol6gico que
necesiten. Al findizar esta etapa las comunidades entran en actividad, disponiendo cada
una de un portd colaborativo.

o FEtapa de actividad de las comunidades de préctica: las comunidades funcionan como

un ecosistemaen e que el conocimiento del area de especializacion se creay retiene.
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Figura 3. Etapasdel proyecto
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Etapa de definicion

La etapa de definicion comienza por la identificacion por parte del promotor del proyecto de las
areas de especiaizacion que tienen un especia potenciad para aportar valor a la empresa
mediante € intercambio de conocimiento, por ser de importancia estratégica por su relevancia
dentro de la cadena de valor de la empresa. Entre ellas, se privilegian aguellas arededor de las
gue ya hay grupos de profesionales que se comunican, aunque de forma no sistemética con €
objetivo de intercambiar conocimiento.

En & proyecto de referencia algunos de estos grupos se encontraban bastante desarrollados, en
otros eran muy incipientes y en ningin caso contaban con estructura, soporte tecnolégico, ni
apoyo para su operacion.

Después, € promotor identifica una persona que cumpla € rol de gestor, que debe tener un dto
nivel de expertise en cada una de las areas, ser considerado un referente por sus pares, y tener,
por su funcién en la organizacion, un ato nivel de compromiso con € propdsito de lograr una
mejor transmision del conocimiento en € &rea'y con |os objetivos de la empresa.

Mediante un cuestionario a los gestores se hace un relevamiento inicia, para determinar €l
grado de madurez y compromiso de cada una de estas potenciales comunidades, y
eventualmente descartar algunas de las areas de especializacion de las propuestas iniciamente.
Validadas las comunidades, SSII asigna un responsable técnico a cada comunidad, en base ala
afinidad y ad conocimiento de cada responsable de la disciplina de la comunidad. A partir de
este momento e responsable técnico y @ gestor formaran un equipo de trabajo, en € que €
gestor tiene la responsabilidad de la conformacién de la comunidad y € responsable técnico
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tiene la responsabilidad de ofrecer a la comunidad las herramientas tecnoldgicas y
metodol 6gicas que necesita.
Esta etapa se completa con reuniones en las que la oficina de proyecto transmite € espiritu de la
iniciativa a todo € equipo y propone a los gestores elementos metodol dgicos para encarar la
proxima etapa, y cada gestor presenta el acance de su comunidad y sus objetivosiniciaes.
Etapa de desarrollo y conformacién de comunidades
L os dos grandes grupos de actividades paralelas involucradas en esta etapa son:

0 conformar las comunidades de préctica, y

0 desarrollar e implantar la solucién tecnolégica
La Figura 5 muestra las actividades redizadas en esta etapa, y a continuacion se describe cada
unade ellas.

Actividades de conformacion de las comunidades de practica

La metodologia usada para la conformacion de comunidades fue construida ad hoc, y
aprendiendo a cada paso.

Como base conceptua, se adopté un modelo de ciclo de vida de comunidades descripto por
Etienne Wenger [Wenger, 1998], ilustrado en Figura 4. Segin este modelo, una comunidad pasa
por diferentes etapas. potencia, en fusion, activay dispersa, hasta disolverse.

Potencial En Fusion Activa Dispersa Memorable
Las personas Comunicacion no Los
se enfrentan Miembros se tan intensa pero miembros
asituaciones | juntany CoP sigue siendo recuerdan a
similares reconocen su ce.ntro de . la
potencial Los miembros se conocimiento comunidad
involucran, comunican, como parte
y definen sus précticas . d.eSJ
identidad

Tiempao >

Figura4. Modelo deciclo de vida de una comunidad

En este proyecto, cincuenta dias después de haber iniciado la etapa de desarrollo y
conformacién de las comunidades se verificd que més de 50% de las comunidades habian
superado la fase potencia y estaban realizando actividades correspondientes a la fase de fusion.
En un periodo total de 6 meses, las comunidades pasaran por |as etapas potencia y en fusion. Al
findlizar ese periodo, las comunidades entrardn en actividad, y a partir de ese momento es una
responsabilidad de los gestores mantener las comunidades en actividad, evitando que pierdan €
impulso inicial.

A continuacién se describe cada uno de los pasos a dar para conformar una comunidad.
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Figura5. Actividadesde la etapa de desarrolloy conformacion de comunidades
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1) Elaboracion de un plan de conformacion de la comunidad

Partiendo de este modelo de ciclo de vida representado en Figura 4, se identificaron cuales son
las diferentes actividades que deben llevarse a cabo y 10s objetivos que deben cumplirse en las
etapas ‘potencid’ y ‘en fusén'. Este andlisis sirvio a cada gestor pararedizar un cronograma de
actividades para conformar la comunidad.

Los planes incluyen tareas como identificacion de miembros, la definicion de objetivos, la
organizacion de workshops y otros encuentros para crear “pertenencia’, la identificacion de
necesidades de formacion, la creacion de flujos de captura de mejores practicas y la definicion
de métricas de usabilidad y beneficio obtenido. Los mismos fueron compartidos en una reunion
con todos los gestores, para que las buenas ideas pudieran propagarse de una a otra comunidad.
2) Fase potencial

En esta fase cada gestor realiza actividades para identificar potenciaes miembros, para definir
equipo motor que lo acompafiara en todo € resto del proyecto y para redizar los primeros

intercambios de idess.
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El gestor buscara incorporar en e equipo motor personas que, ademas de ser afines personal y
profesionamente, puedan conformar un equipo completo de trabgo que le permita llegar a
locaciones y grupos de profesionales a los que é no tiene acceso. En este sentido, la dispersion
geograficadel equipo motor puede ser un rasgo atamente positivo.

Al find de esta etapa, hay un equipo motor identificado en cada comunidad, cada gestor sabe
cudes son los miembros que potenciamente compondran la comunidad y cudes de elos
conformarén la comunidad activa, y ha intercambiado ideas sobre cudles son los intereses
prioritarios.

Durante el desarrollo de esta fase hay ciertos puntos que son factores claves de éxito:

o0 Tiene que quedar claro a todos los niveles de la organizacion quiénes son los
profesionales que participan en € proyecto y quién avala e tiempo consumido en él.

0 Es muy importante la comunicacion de la oficina de proyecto con los gestores. La
oficina de proyecto hace de medio de comunicacion entre los distintos subproyectos,
trasladando |ecciones aprendidas entre unos y otros.

0 La necesdad de que exista una comunidad no tiene que ser impuesta, para poder
crecer tiene que apoyarse en d interés de los profesionaes que van a participar.

0 Tener claridad en los roles: saber, para cada actividad, si la responsabilidad de que
Ilegue a buen término es del gestor de una comunidad o es de la Oficina de Proyecto.

3) Fasedefusion

En estafase (ver Figura4) seredlizala organizacion de workshops 'y otros encuentros para crear
pertenencia, la identificacion de necesidades de capacitacion, la definicion de flujos trabgjo, la
definicion de material a intercambiar y la recopilacion de parte de este materia y la definicidn
de métricas de usabilidad y beneficio obtenido. Findizada esta etapa la comunidad entra en

actividad.

Esta es una fase que demanda mucha dedicacion de parte de los gestores, y se pone en
manifiesto € rol fundamenta que tiene & equipo motor como colaborador activo del gestor,

para que éste no se sobrecargue de tareas.

Es en esta fase donde se definen o reafirman los objetivos de la comunidad en términos de
negocio. Estos objetivos sirven de base para otra tarea fundamentd: la definicion de las areas
claves de conocimiento de la comunidad. Esta tarea puede ser llevada a cabo mediante la
elaboracion de mapas de conocimiento o mediante la realizacion de encuestas para detectar

cua es son los temas que despiertan més interés.

DHI, por gemplo, llev6 a cabo una encuesta en la que preguntd a los potenciales miembros de
la comunidad cudles eran los temas de mayor interés para ellos. Esta encuesta permitio redefinir
el acance de la comunidad paraincorporar todos los temas de interés.

Relacionada con la definicion de las éreas claves de conocimiento esta la actividad de recopilar
material de interés asociado a estas &reas. Esta actividad brinda a los gestores una oportunidad
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de involucrar a muchos profesionaes, haciéndolos participar en la iniciativa aportando cada uno
el material de su interés.
A lo largo de toda esta fase € equipo motor debe encarar actividades que lo acerquen al resto de
los miembros potencides. La actividad debe estar centrada en la identificacion y realizacion de
actividades que no sdlo tengan un vaor inmediato y tangible para los potenciales miembros sino
también que los involucren directamente.
Sobre € find de la fase potencial, y motivada por a cercania del lanzamiento, se hace explicita
la necesidad de definir los procesos de trabajo de la comunidad: roles, proceso de aprobacion de
material previo a su publicacion, cdmo moderar € foro, etcétera. Entre los procesos de trabgjo a
definir hay uno que es central: la capturay difusion de mejores précticas.
Sobre lineamientos comunes, cada una de las comunidades define sus flujos de trabgjo para la
captura de mejores préacticas, definiendo como los miembros de la comunidad pueden proponer
potenciales ngores practicas, quién las valida, como se escriben y cdmo se difunden. Ademas
se definen procesos para detectar aquellas actividades criticas para las que es necesaria la
instauracion de procedimientos sugeridos, y cdmo se conformara un wmité de expertos para
definirlos.
Uno de los factores claves de esta etapa es que € gestor y € equipo motor aprendan a trabajar
como grupo, que regularicen la comunicacion y se establezcan formas de trabgo conjunto. Los
gestores reforzaron la comunicacion via mal o teéfono con la redizacion de video y
teleconferencias cada cierto periodo fijo de tiempo.
4) Lanzamiento
El lanzamiento se rediza a partir de eventos de difuson que cumplen varias funciones:
comunicar la iniciativa dentro de la organizacion, generar entre los miembros de las flamantes
comunidades ansias de participar y capacitar a todos los miembros sobre la forma de trabgjo en
comunidad. Tanto € promotor del proyecto como los gestores de las comunidades protagonizan
estos eventos, que se organizan en forma presencial en las locaciones més importantes.
5) Apoyo, coordinacion y seguimiento alaimplantacion
Durante todo este proceso hubo actividades de seguimiento y desarrollo en base a
o El trabgjo conjunto de gestores con responsables técnicos. Los responsables técnicos,
gue estan en contacto continuo con los coordinadores de la Oficina de Proyecto,
acompafian y asesoran metodol 6gicamente a los gestores en la definicion y realizacion
de las actividades. Durante la etapa de fusion fueron |os responsables técnicos los que
detectaron puntos de contacto entre conocimientos clave de varias comunidades, y
trabajaron junto con los gestores para que la informacion sea consistente.
o El seguimiento del plan elaborado por cada gestor para la conformacion de su
comunidad.
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o0 Laredizacion de reuniones periodicas de intercambio y seguimiento, alas que asisten
los gestores y la oficina de proyecto. Estas reuniones tienen por objetivos que los
gestores compartan ente si sus experiencias y buenas précticas, encontrar puntos en
los que es pertinente que la oficina de proyecto o & promotor presten apoyo a los
gestores, y que la oficina de proyecto adelante puntos claves de las actividades de los
gestores en € proximo periodo, desde € punto de vista metodol 6gico.

Actividades de desarrollo e implantacion de la solucion tecnol6gica

A pesar de que en d mercado hay herramientas que proveen € conjunto de funcionalidades
necesario para soportar € accionar de una comunidad, no hay una herramienta que lidere €l

mercado, y que pueda ser considerada un estandar.

En este proyecto e portal de las comunidades se realizd sobre una arquitectura construida en
base a herramientas estandares en la organizacion: una herramienta de gestion documental con
una base de datos relacional integradas ambas, a través de un portal, con servicios, como forosy
caendarios, brindados por la herramienta corporativa de correos. Figura 6 muestra esta
arquitectura.

Basar los portaes de las comunidades en un desarrollo propio permitié, ademés de asegurar la
integracion con los sistemas preexistentes en la empresa, tener gran libertad para definir €

disefio de cada porta en particular, actividad en que los gestores se involucraron activamente.

Ambientedelaaplicacion Ambiente cor porativo

Herramienta de Portal

v ™ Sistema de correo
Herramienta de gestion \A (brindaforos, calendario, €tc)
documental

/

Base de datos
de correo

Almacén de
documentos

Base de datos

relacional

Figura6. Arquitectura dela herramienta construida
Etapa de actividad de las comunidades de préctica

En esta etapa, que en € caso de E&P Repsol YPF recién comienza, € foco esta puesto en
redlizar actividades que permitan asegurar la continuidad y la mejora del funcionamiento de
cada comunidad.
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CONCLUSIONES

La dispersidn geografica de las operaciones de E& P hace necesario € desarrollo de un sistema
de gestion del conocimiento a los efectos de capturar los conocimientos individuales y ponerlos
al acance de toda la comunidad técnica. E& P Repsol Y PF eligio como estrategia para gestionar
el conocimiento la creacion de comunidades de practica.

El &rea de E&P de Repsol YPF ha completado con éxito una primera etapa del proyecto,
definiendo y conformado un total de 9 comunidades de préctica, y desarrollando herramientas
gue les permitan comunicarse, integrando gestion documenta, foros de discusién, chat,
directorios de personas, y otras funcionaidades.

Algunas reflexiones a partir de la experiencia en esta etapa son:

0 Un proyecto de este alcance es imposible de llevar a cabo sin contar con €
compromiso activo de las direcciones superiores.

0 La correcta identificacion de las diferentes comunidades de practica es fundamental
para lograr la transmision de los conocimientos y la determinacién de mejores
précticas en las éreas que mayor impacto tengan en los resultados de la empresa.

o0 Un factor clave en esta etapa del proyecto fue la creacién de una Oficina de Proyecto
coordinada conjuntamente por el promotor de la Direccion de Tecnologia, la
Direccién de Sistemas de Informacion y la Direccion de e-Business de E& P.

En @ momento en que escribimos este articulo, estas comunidades iniciaes estan entrando en
actividad. Queda entonces por delante € trabajo de asegurar su continuidad y aprovechar su
potencial.

Un mecanismo que ha sido factor critico de éxito en otros emprendimientos parecidos encarados
en otras empresas es d reconocimiento a la participacion. Un mecanismo de este tipo, definido
conjuntamente con Recursos Humanos, podria ayudar a mantener & impulso inicid de las
comunidades.

Finamente, cada vez mas empresas reconocen € vaor del conocimiento narrativo [Snowden,
2000]. Un préximo paso en € proyecto podria ser la implementacion de bases de datos de
narraciones, pero para lograrlo hay que sortear una serie de limitaciones técnicas impuestas por
lamagnitud de los archivos de audio y video, que dificulta su transmision y dmacenamiento.
Nuevas potenciaes comunidades han comenzado a surgir durante e desarrollo de esta primera
etapa. En los préximos meses al menos tres comunidades se uniran alas iniciales. Se espera que
el conjunto de comunidades evolucione y crezca, asegurando asi la transferencia de know how
paralograr mejoras en la efectividad y eficiencia de |os profesionales en su trabgjo cotidiano.
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