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Gestion del conocimiento:
la experiencia de YPF

Por Ricardo Duque
YPF

y la informacién adquieren mayor importancia y

representan una oportunidad para las organizacio-
nes de construir una ventaja competitiva en sus sectores.
Hoy las empresas compiten sobre la base del conoci-
miento, ya que los productos y los servicios son cada dia
mas complejos en un ambiente més competitivo con un
consumidor mas exigente.

Es en el capital humano donde una organizacion
puede basar su pilar de diferenciacién para conseguir la
innovacion y eficiencia operacional. Dentro de este mar-
co, el conocimiento puede ser un pilar fundamental, al
considerarse como el camulo de experiencia personal, va-
lores e informacion aprendida, producida o accesible por
los empleados durante su vida profesional, incluyendo lo
aprendido tanto de los éxitos como de los fracasos, en la
medida en que éstos refuerzan o modifican los comporta-
mientos personales y de grupo.

E n el mundo de hoy, cada vez més, el conocimiento
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Indicadores / afio 2004 2005
Comunidades de practica 31 40
Grupos de interés 121 217
Usuarios 6.600 11.500

Desde esta 6ptica, podemos definir a la gestion del
conocimiento como el conjunto de iniciativas tendientes
a convertir el conocimiento personal de los miembros de
la organizacién en un bien compartido accesible a todos y
en una fuente de mejora continua e innovacién.

YPF empez6 a dar sus primeros pasos en las nuevas
técnicas de esta actividad en el afio 2000, mediante la
creacion de las primeras comunidades de practica en el
negocio de upstream 'y, posteriormente, los grupos de inte-
rés, de caracteristicas similares a las mencionadas comu-
nidades, pero de menor complejidad y con una estructura
de funcionamiento simplificada. A partir de ese momen-
to, su crecimiento y nivel de expansion en la organiza-
cion se ha sostenido en el tiempo (ver tabla adjunta).

La consolidacién de las comunidades de practica y los
grupos de interés y su extension a otros negocios hicieron
necesaria la creacion, en 2002, de una estructura organi-
zativa corporativa, con el fin de promover la gestion del
conocimiento en todas las dreas.

El modelo aplicado en estos primeros afios se basaba
en cuatro pilares: comunidades de practica, vinculo con
formacioén, reconocimiento de las actividades colabora-
tivas e indicadores de seguimiento, que han posibilitado
un crecimiento sostenido tanto de las comunidades de
practica como de otros entornos de colaboracién como
son los grupos de interés.

La publicacién de la politica de gestion del conoci-
miento en 2005 supuso un refrendo de la importancia
que para la compariia ha ido adquiriendo la gestién del
conocimiento y la creacién de un marco para su adopcién
generalizada en toda la organizacion.

A medida que la actividad iba madurando en el seno
de la compaiiia, se fueron planteando objetivos mas am-
biciosos. Considerando que la gestion del conocimiento
no es un fin en si misma, a mas largo plazo: Nuestra vision
es hacer de la gestion del conocimiento parte indiferenciada de
la actividad diaria de nuestros profesionales, de sus procesos
de negocio y su desemperio. Haciendo que la gestion del cono-
cimiento sea reconocida como una herramienta estratégica de
gestion y fuente de innovacion y mejora continua.

Para hacer realidad esta vision, la estrategia se apoya en
la interrelacién de tres pilares basicos: las competencias
de las personas que integran la organizacion, los procesos
de negocio, y el conocimiento tacito y explicito que los
profesionales poseen y que constituye un importante
potencial atesorado por YPF. Se espera alcanzar la vision
a traves del consenso de un lenguaje coman o semantica
de negocio que facilite la interacciéon y el compromiso
de todos.

Como una primera iniciativa hacia esa vision, tuvo
lugar en octubre de 2006 el primer Simposio de Gestion
del Conocimiento con el fin de favorecer el intercambio
de experiencias entre todas las unidades y la apertura a
nuevos caminos de mejora. Las sesiones del Simposio
ofrecieron la oportunidad de destacar valores y compor-

2006 2007 2008
44 44 38
309 478 423
14.490 18.850 20.309

tamientos como el trabajo en equipo, la colaboracion,

la transparencia, la mejora continua y, sobre todo, el
desarrollo de las personas. Asimismo, se dio a conocer la
vision estratégica de la gestion del conocimiento, desta-
cando la importancia del liderazgo en el cambio cultural.

Por otra parte, se han recolectado experiencias exi-
tosas producto de la interaccién de los miembros de las
comunidades de practica. Se han probado metodologias
de creacion de mapas de conocimiento, tanto para comu-
nidades de practica como para procesos de negocio, que
permiten identificar actividades y puntos de decisién en
los que el conocimiento cumpla un rol importante, ade-
mas de identificar necesidades, oportunidades de mejora
y problemas relacionados con la creacién, uso y difusiéon
del conocimiento en los procesos.

Durante los Gltimos afios se han comenzado a desarro-
llar, a través de una experiencia piloto, las herramientas
de basqueda y localizacion de conocimiento interno que
permitiran que los empleados de YPF, no importa donde
se encuentren ni en qué unidad o area funcional desarro-
llen su actividad, tengan acceso al conocimiento dispo-
nible, de forma que puedan localizar el conocimiento
pertinente en el momento en que lo necesiten, en un
entorno favorable para la identificacién y transferen-
cia constante de buenas practicas en todas sus areas y
procesos clave.

Adicionalmente, como forma de mitigar la fuga de co-
nocimiento producto de las rotaciones y jubilaciones, se
ha comenzado a testear nuevas metodologias de captura y
transferencia de conocimiento interno. “Sabemos mds de
lo que podemos decir y decimos mas de lo que podemos
escribir”. Esta es la idea que ilustra el valor del conoci-
miento que reside en las personas y que ha servido a YPF
para dar forma a “Huellas”, un original proyecto que se
ha puesto en marcha en 2007. Este programa consiste en
aprovechar la experiencia de aquellas personas que por
su trayectoria han adquirido conocimientos criticos tanto
para su area como para el negocio en general, de forma
que estos conocimientos puedan utilizarse en inducciones
y planes de capacitacion y desarrollo.

“Huellas” cumple una doble funcién: por un lado,
la de ser transmisor de conocimientos y, por otro, la de
servir de reconocimiento a todas aquellas personas que
han desarrollado de manera exitosa su carrera profesional
en nuestra comparniia.

En la actualidad, el area corporativa de gestion de
conocimiento en YPF se encuentra en la Gerencia de
Organizacion, Calidad y Gestion del Cambio, inserta en
la Direccién de Recursos Humanos. Es la encargada de de-
finir la estrategia global, desarrollar nuevas metodologias,
buscar sinergias entre las distintas unidades funcionales
y participar en organizaciones y eventos externos (APQC,
SPE, etc.). El equipo de personas que la conforma se
encarga de promover el intercambio de experiencias entre
unidades, dando soporte a los procesos de transferencia y
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creacion de conocimiento, favoreciendo una nueva forma
de trabajo colaborativo que permita explotar el cono-
cimiento interno, conformando una organizaciéon mas
flexible y capaz de responder a los cambios con rapidez.

Su misién esencial es ayudar a las distintas unidades
a convertir el conocimiento individual en conocimiento
compartido desplegando un modelo de desarrollo que
permita el alineamiento permanente con los objeti-
vos estratégicos y la transferencia de capacidades entre
unidades, creando asi un marco idéneo para fomentar la
innovacion y la mejora continua.

El area propicia ademés la instauracion, en algunos
negocios, del rol de coordinador de gestion del conoci-
miento, que tiene entre sus funciones las de promover,
coordinar y liderar la implantacién y el desarrollo de la
gestion de conocimiento en su area. En los casos en que
esta figura no esté formalmente creada, se cuenta con
referentes internos, lo que hace que vaya conforméandose
y creciendo la red de interlocutores en la organizacion.

Como se mencion6 anteriormente, en YPF la gestion
del conocimiento es reconocida como una herramienta
de cambio, mejora continua e innovacién. A lo largo
de los ultimos afios se han llevado a cabo numerosas
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iniciativas que, poco a poco, con el esfuerzo dedicado por
todos sus empleados, nos han posicionado como una
empresa con su propia metodologia y buenas précti-
cas en la materia.
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