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1. Introduccion

Cualquier empresa que tenga como objetivo el éxito emplea varias areas del
conocimiento y las aplica integrando elementos dinamicos que van apareciendo
paulatinamente. Cada disciplina aplica su propia teoria mediante la adopcion de un
método, que a la vez facilita su analisis y compresion. Por lo tanto la aplicacion de las
diversas éareas del conocimiento de una forma l6gica y secuencial con un fin

determinado forma un proceso administrativo.

Un proceso administrativo es un meéetodo social que tiene como finalidad lograr los
maximos resultados mediante la coordinaciéon de actividades y personas que integran
un sistema organizado. En este orden de ideas los procesos y practicas administrativas

claves son los que hacen que la administracion surja y que la empresa sea exitosa.

G Munich y M Garcia (1997) lo define el proceso como: “El conjunto de fases o etapas
sucesivas a través de las cuales, se hace efectiva la administracion misma que son
interrelacionados y forman un proceso integral”. J. Stoner (1996) lo define como “una
series de partes separadas, o funciones, que constituyen un proceso total”. Terry y
Frankling (1986) lo definen como: “Las funciones fundamentales, y son los medios por

los cuales el gerente administra”.

En todos los procesos existen practicas administrativas que hacen que los procesos,
fases o etapas fluyan y que se conforme un sistema que tenga un fin comun. Estas
practicas son un conjunto coherente de acciones que tienen buen o incluso excelente
resultado en un determinado contexto y se espera que en contextos similares, rindan

similares resultados.



1.1 Formulacion del problema

Todas las organizaciones aprenden, desarrollan y aplican practicas y procesos
administrativos los cuales se arraigan en las empresas segun sea la filosofia
administrativa de los lideres. Muchas veces estas practicas y procesos son exitosos y
en otras ocasiones solo con el paso de los afios se puede llegar a un punto de madurez

en el cual se es econdmicamente rentable y sostenible.

Un ejemplo de ésta situacion son las empresas familiares en las cuales la practicas y
procesos son los que determine el fundador y a medida que pasan los afios se
optimizan un poco y son eficientes pero en muchos casos cuando existe un cambio
generacional esas practicas se modifican y afectan positiva 0 negativamente a las

empresas.

De la misma forma existen organizaciones en las cuales existen procesos
administrativos que se han optimizado con el tiempo y que generan un gran valor
agregado para el éxito de las organizaciones, pero nunca esta analizadas o definidas
en funcidn de teorias administrativas para garantizar el éxito. En muchos casos solo se
analiza una teoria y se trata de implementar en una organizacion ya sea por la
actualidad académica de los administradores o por moda, pero en muy pocas
ocasiones se analiza desde el punto de vista estructural y analizando como unas

practicas y procesos exitosos se pueden aplicar a cualquier organizacion.

En la Refineria de Cartagena de Ecopetrol S.A., existen diversas practicas y
procesos que impactan directamente la gestion administrativa y técnica de la empresa
en el corto y largo plazo. Muchas de estas practicas se ejecutan diariamente y son el
éxito de la empresa dado que estan vinculadas a los proceso y hacen parte de la
cultura que la misma empresa ha dispuesto para los trabajadores.
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Estas practicas administrativas se desarrollan en la Refineria de Cartagena, por lo tanto
es importante no solo conocerlas sino saber como afectan la interrelacion entre las

areas y los procesos.
Por lo tanto se identifican las practicas de gestion administrativa en los proceso claves

de Ecopetrol, caso de la Refineria de Cartagena y se analizan como la impactan el

desarrollo y éxito de la empresa.

El presente estudio da respuesta a la pregunta:

,Cudles son la practicas de gestibn administrativas que hacen de Ecopetrol una

empresa exitosa?, caso Refineria de Cartagena.

11



1.2  Justificacion.

El estudio de las practicas y procesos en empresas exitosas le da gran aporte a la

academia y sociedad.

Desde el punto de vista de generacion de valor a la academia, se realizara un analisis
de las teorias administrativas clasicas y se evalla su aplicacion en la actualidad, con el

fin de definir la practicidad y vigencia de muchas teorias.

Desde la perspectiva de la sociedad, se estara aportando practicas y procesos
aplicados en empresas exitosas con lo cual se desarrollaran organizaciones mas

eficientes y rentables para el beneficio de la sociedad.

El hecho de poder realizar un analisis de la teoria y su vigencia aplicado en una

empresa exitosa genera varias lecciones aprendidas y beneficios para la sociedad.

De la mima manera a la Refineria de Cartagena se aporta un analisis de sus practicas
y procesos que no estan documentados desde el punto de vista teorico, sino
estratégico con lo cual es mas viable evaluar puntos de mejora en el mapa estratégico

de la organizacion.

En muchas empresas del sector petrolero existen trabajadores de diversos niveles
socioculturales, administradores con diferentes puntos de vista y estructuras
organizaciones que interactian unas con otras. lgualmente existen procedimientos y
procesos que se ejecutan con la interrelacion de la gente que apoya los procesos. Pero
esa dinamica que existe entre las personas no esta del todo documentada dado que se
espera que los proceso trabajen solos apoyados con las herramientas informaticas y

con los niveles de poder que otorga la organizacién con su jerarquia.

Por lo tanto si no se conoce la interrelacion que existe entre las practicas que hacen
gue los procesos claves se desarrollen exitosamente se podra analizar la forma de

aplicarlo en otras &reas u organizaciones.

12



Cada empresa es diferente, en cuanto a productos o servicios se refiere, diferentes en
procedimientos y enfoques administrativos, pero todas tienen en comun préacticas de

gestion administrativa que generan sinergia y que las pueden hacer exitosas.

13



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Establecer las practicas y procesos de gestién administrativa que hacen de Ecopetrol

una empresa exitosas, caso refineria de Cartagena.

1.3.2 Objetivos especificos.

1. Establecer los procesos claves en Ecopetrol caso Refineria de Cartagena.
2. ldentificar las practicas administrativas de Ecopetrol caso Refineria de Cartagena.

3. Caracterizar las practicas consideradas de gestion administrativa y establecer sus
nexos con el éxito de la empresa.

4. Establecer un mapa de vinculacién entre las practicas de gestion administrativa y los
procesos estratégicos claves.

14



2. Marco tedrico y referencial

2.1 Marco Tebrico

A continuacion se presentan las principales teorias administrativas que apoyan la toma
de decisiones en la investigacion de los procesos y practicas administrativas exitosas

en la Refineria de Cartagena.

Para realizar la evaluacion de las teorias es necesario revisar los marcos teoricos
referentes a la evolucidon de las organizaciones y su relacibn con los procesos

administrativos.

2.1.1 Teorias Administrativas en las Organizaciones

2111 Escuela de la administracién cientifica

Su principal exponente fue Frederick W. Taylor en 1911, que pretendia determinar,
cientificamente, los mejores métodos para realizar cualquier tarea, asi como para

seleccionar, capacitar y motivar a los trabajadores.

La administracion cientifica estudiaba la administracion desde la perspectiva de como
mejorar la productividad del personal operativo. Los tedricos de la administracion

general se preocupaban por la organizacién y por como hacerla mas efectiva.

La principal publicacién que apoya esta teoria es la presentada por Frederick Winslow

Taylor, cuyo contenido fue aceptado ampliamente por los gerentes en todo el mundo
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La teoria de la administracion cientifica surgid, en parte por la necesidad de elevar la

productividad.

La Unica manera de aumentar la productividad era elevando la eficiencia de los

trabadores. Asi fue como Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt y Frank y Lillian Gilbreth

en 1924 inventaron el conjunto de principios que se conocen como la teoria de la

administracion cientifica®.

Tabla 1. Teoria de la Administracion Cientifica.

ESCUELA
ADMINISTRATIVA

AUTOR

TEORIA

Escuela de la
Administracion Cientffica

Federick W. Taylor

Se creo la Administracion Cientifica, la cual se fundamente en cuatro principios:

- Desarrallar una ciencia de la administracion, que determine el mejor método de hacer una tarea.

- La seleccion cientffica de los trabajadores, de tal manera que cada trabajador fuera responsable de
la tares para la cual tuviera mas aptitudes.

- La educacion y desarrollo del trabajador en forma cientffica.

- La cooperacion extra y amistarse entre obreros y patrones.

Henrry L. Gantt

Implemento la bonificacion para el aumento de la produccion ademéas de realizar seguimiento alf
trabajo proyectase segun un plan.

Frank B. y Lilina Giloreth

El movimiento y la fatiga estan entrelazados, y con cada movimiento que se elimine se reduce lal
fatiga.

Fuente: Estructura de la tabla propia. Origen informacion: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracion. Teoria general y
procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

21111 Teoria de la Administracion Cientifica por Frederick W. Taylor

Frederick W. Taylor (1856-1915) fundamento su filosofia en cuatro principios basicos?:

I. El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion, de tal manera

gue se pudiera determinar el mejor método para realizar cada tarea.

! Terry George R., Franklin Stephen G. “Principios de administracién” 132 edicién, Editorial Compafiia
editorial Continental, S.A. de CV., Méxic0.1985
2 Chiavenato, Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracion. - 8.ed. México: McGraw-Hill, c2014
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II. La seleccion cientifica de los trabajadores, de tal manera que cada
trabajador fuera responsable de la tarea para la cual tuviera mas
aptitudes.

lll.  La educacion y desarrollo del trabajador en forma cientifica.

IV. La cooperacidon mutua entre obreros y patrones.

Taylor sostenia que el éxito de estos principios requeria una “revolucion total de la
mentalidad” de los obreros y patrones y en lugar de pelearse por las utilidades, las dos
partes deberian poner su empefio en elevar la produccion y al hacerlo, las utilidades
aumentarian a tal grado que los obreros y los patrones ya no tendrian que pelearse por

ellas.

La teoria de Taylor fundamento su sistema de administracion en estudios de tiempos
de la linea de produccion dado que en lugar de partir de métodos laborales
tradicionales, analiz6 y tomé el tiempo de los movimientos de trabajadores siderurgicos
gue realizaban una serie de trabajos. A partir de este mismo estudio, separé cada uno
de estos trabajos en sus componentes y disefio los métodos mas adecuados y rapidos
para ejecutar cada componente. De esta manera establecio la cantidad de trabajo que

deberian realizar los trabajadores con el equipo y los materiales que tenian.

21.1.1.2 Teoria de la Administracion Cientifica por Henry L. Gantt

Henry |. Gantt (1861-1919)% trabajo con Taylor en varios proyectos, sin embargo
cuando empez6 a trabajar por su cuenta dando asesorias empez6 a reanalizar el

sistema de incentivos de Taylor.

Para Gantt cada uno de los trabajadores que terminara la porcién de trabajo diaria que

se le hubiera asignado, obtendria una determinada bonificacidn. El supervisor

3 ESCUELA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA - HENRY L. GANTT. APUNTES DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS.
http://soloadministracionapuntes.blogspot.com/2009/03/escuela-de-la-administracion-cientifica_18.html
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obtendria una bonificacion por cada uno de los trabajadores que cumpliera con la

racion diaria, mas otro bono extraordinario si todos los trabajadores lo hacian.

Gantt fue el iniciador de las graficas para calendarizar la produccion; “la grafica de
Gantt” se sigue usando en nuestros dias. La grafica de Gantt muestra la relacion entre
el trabajo proyectado y completado en un eje y el tiempo transcurrido en el otro. La
grafica de Gantt permite a la gerencia observar como progresaban los planes y tomar la

accion necesaria para mantener los proyectos dentro de los limites de tiempo.

21113 Teoria de la Administracion Cientifica por Frank B. y Lillian M.
Gilbreth

Frank B. y Lillian M. Gilbreth (1868-1924 y 1878-1972)* contribuyo al movimiento de la
administracion cientifica realizando estudios sobre la fatiga y el movimiento, y se
concentraron en como mejorar el bienestar del trabajador individual. El fin Gltimo de la
administracion cientifica era ayudar a los trabajadores a desarrollar todo su potencial

humano.

Frank Gilbreth es conocido por sus experimentos para reducir el numero de

movimientos en la ejecucidn de actividades repetitivas.

Esta teoria confirma que el movimiento y la fatiga estaban entrelazados, y con cada
movimiento que se eliminaba, se reducia la fatiga, lo cual aporta al trabajador en razén
de los beneficios fisicos evidentes y porque demostraba la preocupaciéon de la gerencia

por el trabajador.

4Reyes Ponce Agustin, Administracién moderna, Editorial Limusa, México. 2005
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2.1.1.2 Escuela de la teoria clasica de la organizacion

La administracion cientifica se preocup6 por elevar la productividad de la fabrica y el
trabajador. La teoria clasica de la organizacion surgio la necesidad de encontrar

lineamientos para administrar organizaciones complejas como lo son las fabricas.

Esta corriente, cuya preocupacion basica es aumentar la eficiencia de la empresa, a
través de la forma y disposicion de los érganos componentes de la organizacion
(departamentos) y de sus interrelaciones estructurales, se denomina teoria clasica.

Es importante por haber desarrollado teorias més generales sobre lo que hacen los
gerentes y lo que constituye una buena practica gerencial. Los mas destacados de los
tedricos de la administracion general fueron Henry Fayol, Max Weber, Mary Parker

Follett y Chester i. Barnard

Tabla 2. Teoria Clasica de la organizacion.

ESCUELA

ADMINISTRATIVA AUTOR TEORIA

Las practicas administrativas acertadas siguen patrones, los cuales se pueden identificar y analizar.
Henry Fayol Fayol afirmaba que la administracién era como cualquier otra habilidad, que se podria ensefiar un
vez gue se entendiera sus principios fundamentales. a|
Desarrollo la teoria de la administracion de las burocracias que subraya la necesidad de una jerarqui
definida en términos muy estrictos y regida por reglamentos y lineas de autoridad definido con tod
Max Weber claridad. Consideraba que la organizacién ideal era una burocracias con actividades y objetivos
establecidos mediante un razonamiento profundo y con una division del trabajo detalladal
explicitamente.

Ninguna persona podria sentirse completa a no ser que formara parte de un grupo y que los|
humanos crecian gracias s su relaciones con otros miembros de las organizaciones.

Las personas se rednen en organizaciones formales para alcanzar fines que no pueden lograr
Chester Barnad estando solas. Sin embargo, mientras persiguen las metas de la organizacién, también deben|
satisfacer sus necesidades individuales.

Fuente: Estructura de la tabla propia. Origen informaciéon: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracion. Teoria general y
procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

Escuelas de la teoria
clasica de la organizacion

Mary Parker Follett

21121 Teoria Clasica de la Administracion por Henry Fayol

Henry Fayol (1841-1925) suele ser recordado como el fundador de la escuela clasica
de la administracion, no porque fuera el primero en estudiar el comportamiento

gerencial, sino porque fue el primero en sistematizarlo. Fayol pensaba que las practicas
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administrativas acertadas siguen ciertos patrones, los cuales pueden identificar y

analizar.

Fayol se parecia mucho a Taylor, sin embargo Taylor se interesaba primordialmente
por las funciones de la organizacion, mientras que Fayol se interesaba por la
organizacion total y se enfocaba hacia la administracién, que en su opinién, era la
operacion empresarial mas descuidada. Antes de Fayol, en general, se pensaba que
los “gerentes nacen, pero no se hacen”. No obstante Fayol insistia en que la
administracion era como cualquier otra habilidad, que se podria ensefiar una vez que

se entendiera sus principios fundamentales.

21122 Teoria Clasica de la Administracion por Max Weber

El socidlogo aleman Max Weber (1864-1920) pensaba que toda organizacion se
dirige a alcanzar metas las cuales se alcanzan en conjunto con los individuos, y
desarrollé una teoria de la administracion de burocracias que enfoca en la necesidad
de una jerarquia definida en términos muy estrictos y regida por reglamentos y lineas
de autoridad definidos con toda claridad. Se establecia que la organizacién ideal era
una burocracia con actividades y objetivos establecidos mediante un razonamiento
profundo y con una division del trabajo detallada explicitamente. Weber también
pensaba que la competencia técnica tenia gran importancia y que la evaluacion de los

resultados debia estar totalmente fundamentada en los méritos.
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2.1.1.2.3 Teoria Clasica de la Administracion por Mary Parker Follett

Mary Parker Follett (1868-1933), fue una de las creadoras del marco basico de la
escuela clasica introdujo muchos elementos nuevos, sobre todo en el campo de las

relaciones humanas y la estructura de la organizacion.

Follett estaba convencida de que ninguna persona podria sentirse completa a no ser
gue formara parte de un grupo y que los humanos crecian gracias a sus relaciones con
otros miembros de las organizaciones. El modelo de Follett fue un importante
antecedente del concepto que la administracion significa algo mas que lo que ocurre en

una organizacion cualquiera.

21124 Teoria Clasica de la Administracion por Chester |. Barnard

Chester I. Barnard (1886-1961), las personas se reinen en organizaciones formales
para alcanzar fines que no pueden lograr trabajando solas. Sin embargo, mientras
persiguen las metas de la organizacion, también deben satisfacer sus necesidades
individuales. Asi, Barnard lleg6 a su teoria principal: una empresa solo puede funcionar
en forma eficiente y subsistir si las metas de la organizacién guardan equilibrio con los

propoésitos y necesidades de los individuos que trabajan en ella.

Barnard pensaba que los fines personales podrian guardar equilibrio con los de la
organizacion si los gerentes entendian la zona de indiferencia de los empleados; es

decir, aquello que los empleados harian sin cuestionar la autoridad del gerente.
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2.1.1.3 Escuela conductista: La organizacion son las personas

La escuela conductista surgid, en parte a que el enfoque clasico no lograba
suficiente eficiencia productiva ni armonia en el centro de trabajo. Para frustracion de
los gerentes, las personas no siempre seguian los patrones de conducta pronosticados
o esperados. Por tanto, aumento el interés por ayudar a los gerentes a manejar con

mas eficiencia el “lado personal” de sus organizaciones.

Esta teoria trajo una nueva visibn de la practica administrativa basada en el
comportamiento humano dentro de las organizaciones. Bajo este enfoque se plantea la
relativa dificultad de aplicar los conceptos de las diversas teorias sobre la organizacion,

cada cual con un enfoque diferente y, muchas veces, en conflicto con los demas.

Tabla 3. Escuela conductista: La organizacion son las personas

ESCUELA

ADMINISTRATIVA AUTOR TEORIA

Las necesidades que quieren satisfacer las personas tienen forma de pirdmide. Las necesidades|
materiales y de seguridad estan en la base de la piramide y las necesidades del ego (por ejemplo, lal
necesidad de respeto) y las necesidades de autorrealizacién (como la necesidad de crecimiento]
Escuela conductista. personal y de significado) estan en la clspide.

Todo lo que ocurra en la empresa relacionado con el individuo y su forma de sentirse, lo motivara;
Frederick Herzberg sin embargo, todo aquello que imponga reglas, politicas de la organizacién, salarios, entre otros, no lof
motivaran pero de no estar lo podran desmotivar.

Abraham Maslow

Fuente: Estructura de la tabla propia. Origen informaciéon: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracion. Teoria general y
procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

21131 Teoria Conductista de la Administracion por Abraham Maslow

Segun Maslow, las necesidades que quieren satisfacer las personas tienen forma de
piramide. Las necesidades materiales y de seguridad estan en la base de la piramide y
las necesidades del ego (por ejemplo, la necesidad de respeto) y las necesidades de
autorrealizacion (como la necesidad de crecimiento personal y de significado) estan en

la caspide.
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moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,

Autorrealizacion

autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Fisiologia Eﬁﬂ\,alimﬁm descanso, st

llustracién 1 Piramide de Maslow

Fuente:: Estructura propia. Origen informacién: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracidn. Teoria
general y procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

2.1.1.3.2 Teoria Conductista de la Administracion por Frederick Herzberg

Herzberg planted distintos elementos y factores que motivan, desmotivan o no motivan
al factor humano dentro de la organizacion, todo lo que ocurra en la empresa
relacionado con el individuo y su forma de sentirse, lo motivara; sin embargo, todo
aquello que imponga reglas, politicas de la organizacion, salarios, entre otros, no lo

motivaran pero de no estar lo pueden desmotivar.

Cuando las personas se sentian bien con su trabajo, tendian a atribuir esta situacion a
ellos mismos, mencionando caracteristicas o factores intrinsecos como: los logros, el
reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad, los ascensos y el crecimiento o
desarrollo; los cuales estan directamente relacionados con la satisfaccion en el puesto
de trabajo. En cambio, cuando estaban insatisfechos, tendian a citar factores
extrinsecos, tales como: las politicas y la administracion de la compaiiia, la supervision,

las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo.
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Los administradores que procuran eliminar factores que crean insatisfaccion en el
puesto pueden apaciguar las inquietudes de sus trabajadores pero no necesariamente

los motivan.

Si se desea motivar a la gente en su puesto de trabajo, se debe dar énfasis a los
logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad y el crecimiento. Estas
son las caracteristicas que verdaderamente motivan y satisfacen a la gente, porque las

encuentran intrinsecamente gratificantes.

2114 Teoria Conductista de la Administracion por Elton Mayo y Fritz

Roethisberger

Bajo esta teoria se considera que el punto importante y focal de la accion administrativa
es el comportamiento del ser humano. Qué es lo que logra, cémo se logra y por qué se
logra se considera en relacién con su impacto e influencia sobre las personas, que son
el componente de verdadera importancia de la administracion. Los partidarios de esta

escuela dicen, “La administracion no lo hace, hace que otros hagan.”

En esta teoria se considera al individuo como un ser sociopsicoldgico, y las tareas a las
gue se enfrenta el gerente van desde comprender y conseguir los mejores esfuerzos de
parte de un empleado al satisfacer sus necesidades psicologicas, hasta entender toda
la gama del comportamiento psicolégico de los grupos que representa la totalidad de la

administracion.

Se dan notables e importantes contribuciones como lo son el uso de la participacion y
las formas de manejar los conflictos que se originan de marcadas diferencias de
opinidn dentro de una organizacién. Asimismo, esta escuela reconoce la influencia vital

del ambiente y las restricciones sobre el comportamiento.
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Tabla 4. Teoria Conductista de la Administracion por Elton Mayo y Fritz Roethisberger

ESCUELA

ADMINISTRATIVA AUTOR TEORIA

El punto importante y focal de la accién administrativa es el comportamiento del ser humano. Qué es|

Escuela del Elton Mayo y Fritz lo que logra, cémo se logra y por qué se logra se considera en relacién con su impacto e influencia
comportamiento Roethisberger sobre las personas, que son el componente de verdadera importancia de la administracién. Los
partidarios de esta escuela dicen, “La administracion no lo hace, hace que otros hagan.”

Fuente: Estructura de la tabla propia. Origen informaciéon: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracion. Teoria general y
procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

2.1.15 Escuela de la ciencia de la administracion por Robert McNamara

La escuela de la ciencia de la administracion obtuvo popularidad debido a dos
fendmenos de la posguerra. En primer lugar, el desarrollo de las computadoras de gran
velocidad y la comunicacion entre computadoras ofreci6 un medio para atacar
problemas de la organizacion, de gran escala y complejos. En segundo Robert
McNamara aplicé una forma de la ciencia de la administracién en Ford Motor Company
en las décadas de 1950 y 1960.

Hoy, el enfoque de la ciencia de la administracion para resolver problemas parte del
momento en que se constituye un equipo interdisciplinario de especialistas para que
analice el problema y proponga un curso de accion para la administracion. El equipo
formula un modelo matemético que muestra, en términos simbdlicos, todos los factores
relevantes que repercuten en el problema y su interrelaciéon. También, cambia los
valores de las variables del modelo y analiza las diferentes ecuaciones del modelo en

una computadora, y asi puede determinar una base objetiva para que tome su decision.

La ciencia de la administracion representé una forma totalmente nueva de concebir el
tiempo. Los complejos modelos mateméticos, y las computadoras para desmenuzar las
cifras, hicieron que el prondstico del futuro con base en el pasado y en el presente se
convirtiera en una actividad muy popular. Ahora, los gerentes pueden jugar con
preguntas de tipo “¢Qué pasaria si el futuro fuera asi? Que las teorias de la

administracion anterior no podian manejar.
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Esta escuela no presta mucha atencion a las relaciones dentro de las organizaciones.
Los modelos tienden a pasar por alto relaciones con los datos, resaltando datos

numeéricos que se pueden reunir o calcular con facilidad.

Tabla 5 Escuela de la ciencia de la administracion por Robert McNamara

ESCUELA

ADMINISTRATIVA AUTOR TEORIA

Enfoque de la ciencia de la administracién para resolver problemas parte del momento en que se|
constituye un equipo interdisciplinario de especialistas para que analice el problema y proponga un|
Escuela de la ciencia de la Robert McNamara curso de accion para la administracién. El equipo formula un modelo matematico que muestra, en

administracion términos simbdlicos, todos los factores relevantes que repercuten en el problema y su interrelacion.
También, cambia los valores de las variables del modelo y analiza las diferentes ecuaciones dell
modelo en una computadora, y asi puede determinar las repercusiones de cada cambio.

Fuente: Estructura de la tabla propia. Origen informaciéon: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracion. Teoria general y
procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

2.1.1.6 Escuela de enfoque de sistemas por Ludwig von Bertalanffy

El enfoque de sistemas para administrar, en lugar de abordar los diversos
segmentos de una organizaciéon por separado, piensa que la organizacion es un
sistema Unico, que tiene un propodsito y estd compuesto por partes que se
interrelacionan. Esta posicion permite a los gerentes contemplar a la organizaciéon

como un todo y como parte del ambiente externo, mas amplio.

El enfoque de sistemas dice que la actividad de un segmento de la organizacion afecta,
en diferentes grados la actividad de todos sus segmentos. La médula del enfoque de
sistemas es que los gerentes no pueden funcionar plenamente dentro de los limites del
organigrama tradicional, sino que deben entremezclar su departamento con toda la

empresa.

La teoria de sistemas destaca la esencia dindmica y las interrelaciones de las
organizaciones y el que hacer administrativo. Con la perspectiva de los sistemas, los

gerentes generales pueden conservar, con mas facilidad, el equilibrio entre las
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necesidades de las distintas partes de la empresa y las necesidades y las metas de la

compaiiia entera.

Tabla 6 Escuela de enfoque de sistemas por Ludwig von Bertalanffy

ESCUELA

ADMINISTRATIVA AUTOR TEORIA

La organizacion es un sistema Unico, que tiene un propdsito y estd compuesto por partes que se|
interrelacionan. Esta posicién permite a los gerentes contemplar a la organizaciéon como un todo
Ludwing von Bertalanffy [como parte del ambiente externo, mas amplio.

El enfoque de sistemas dice que la actividad de un segmento de la organizacién afecta, en diferentes|
grados la actividad de todos sus segmentos.

Escuela de enfoque de
sistemas

Fuente: Estructura de la tabla propia. Origen informacion: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracion. Teoria general y
procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

2.1.1.7 Escuela del enfoque de contingencias por Chandler, Burns y Stalker,

Lawrence y Lorsch

El enfoque de contingencias fue concebido por gerentes, asesores e investigadores
gue trataron de aplicar los conceptos de las escuelas mas importantes a las situaciones
reales que vivian. Cuando meétodos que eran muy eficaces para una situacion no
funcionaban en otra, buscaban una explicacién, por ejemplo, ¢Por qué funcionaba
magnificamente un programa de desarrollo organizacional una situacion y fracasaba
rotundamente en otra? Los partidarios del enfoque de contingencias tenian una
respuesta logica para este tipo de preguntas: los resultados difieren porque las
situaciones difieren, la técnica que funciona en un caso no funcionara necesariamente

en todos los casos.

Conforme al enfoque de contingencias, la tarea del gerente consiste en identificar la
técnica que servirA mejor para alcanzar las metas de la gerencia, en una situacion
concreta, en circunstancias concretas y en un memento concreto. Por ejemplo, cuando
se requiere alentar a los trabajadores para incrementar la productividad, el tedrico

clasico podria recomendar un nuevo plan para simplificar el trabajo.

El cientifico de la conducta, en cambio, podria tratar de crear un ambiente

psicolégicamente motivante y recomendar una técnica como el enriguecimiento del
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trabajo; es decir, la combinacion de tareas con diferente alcance y responsabilidad, y
gue conceden al trabajador mayor autonomia para tomar decisiones. Sin embargo el
administrador partidario del enfoque de contingencias se preguntaria: “¢,Qué método
funcionara mejor en este caso?” Si los trabajadores no cuentan con la capacidad
necesaria, y los recursos y la posibilidad de capacitarlos son limitados, la simplificacion

del trabajo seria la mejor solucion.

El enfoque de contingencias significa un giro importante de la teoria moderna de la
administracion, porque representa cada serie de relaciones de la organizaciéon sujeta a

sus circunstancias singulares.

Tabla 7. Escuela del enfoque de contingencias por Chandler, Burns y Stalker, Lawrence y Lorsch

ESCUELA
ADMINISTRATIVA

Escuela del enfoque de | Chandler, Burns y Stalker,
contingencias Lawrence y Lorsch

AUTOR TEORIA

Conforme al enfoque de contingencias, la tarea del gerente consiste en identificar la técnica que
servird mejor para alcanzar las metas de la gerencia, en una situacién concreta, en circunstancias
concretas y en un memento concreto.

Fuente: Estructura de la tabla propia. Origen informaciéon: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracion. Teoria general y
procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

2118 Escuela de la administracion decisional por Herbert A. Simoén, Luther

Gulick y Lyndall Urwick

Comienza de aquellos casos en que existen varios cursos de accion que pueden

analizarse, comparandose sus ventajas y desventajas antes de elegir uno.

El foco aqui esta en las decisiones administrativas es decir que el verdadero trabajo
del gerente es tomar decisiones. El que toma las decisiones limitado por la razén
econdmica de la utilidad marginal y el comportamiento econémico bajo incertidumbres.

En otros casos se amplian las consideraciones para incluir todo evento que ocurra en
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la empresa o cualquier impacto del exterior que en alguna forma, directa o indirecta,

pudiera influir en la decision tomada.
En términos generales esta escuela puede enfocarse desde los siguientes aspectos:

* Las personas o0 grupos que toman la decision, realizando un analisis del
ambiente en el que actuan, los flujos que reciben de él, de sus compafieros, etc.,
toman en cuenta los aspectos psicolégicos y sociolégicos que llevan a una

decision para poder tomar la mas adecuada.

« Puede tenerse en cuenta el proceso que debe seguirse para poder llegar a la

decision en sus aspectos ldgicos fundamentalmente.

» La decision en si misma, es el andlisis de la optimizacion de los resultados que

se buscan, sobre todo desde el punto de vista econémico.

El mayor numero de seguidores de esta escuela son economistas. Lo que
principalmente se analiza es la conducta econdmica, bajo incertidumbre y riesgo; de

ahi que se oriente -también principalmente—hacia el uso de modelos matematicos.

Esta escuela se funda en el siguiente argumento: si la administracién puede ser
considerada como un sistema, y la toma de decisibn como un proceso en cada uno de

sus pasos o elementos debe conducir de modo indiscutible a mejores resultados”.

® Reyes Ponce Agustin,”Administracién moderna”, Editorial Limusa, México. 2005
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Tabla 8. Escuela de la administracidn decisional por Herbert A. Simén, Luther Gulick y Lyndall Urwick

ESCUELA

ADMINISTRATIVA AUTOR TEORIA

Esta escuela puede enfocarse desde los siguientes aspectos:

« Las personas o grupos que toman la decisién, realizando un andlisis del ambiente en el que|
actuan, los flujos que reciben de él, de sus compafieros, etc., toman en cuenta los aspectos|
psicolégicos y sociolégicos que llevan a una decisién para poder tomar la mas adecuada.

« Puede tenerse en cuenta el proceso que debe seguirse para poder llegar a la decisién en sus
aspectos légicos fundamentalmente, la ilacién légica que sefiale los pasos, analizando para ellos las
caracteristicas de las distintas proposiciones que usan dentro de este proceso.

« La decision en si misma, esto es, el andlisis de la optimizacion de los resultados que se buscan,
sobre todo desde el punto de vista econémico. Es la tendencia que sigue la gran mayoria de los
autores de esta escuela.

Fuente: Estructura de la tabla propia. Origen informacién: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracion. Teoria general y
procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

Escuela de la Herbert A. Simoén, Luther
administracion decisional | Gulick y Lyndall Urwick

2119 Escuela del enfoque de un compromiso dindmico

Con el proposito de resaltar la intensidad de las relaciones de las organizaciones
modernas y la intensidad de las presiones del tiempo que rigen dichas relaciones, se
ha llamado el enfoque del compromiso dinamico a esta nueva corriente de la teoria de

la administracion.

El enfoque del compromiso dinamico reconoce que el entorno de una organizacion no
estd compuesto por una serie fija de fuerzas impersonales. Por el contrario, se trata de

una marafia compleja y dindmica de personas que interactian entre si.

En consecuencia, los gerentes no soOlo deben prestar atencidbn a sus propias
preocupaciones, sino también a entender lo que resulta importante a otros gerentes,
para crear, mancomunadamente, las condiciones en las que prosperaran o lucharan

Sus organizaciones.
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Los administradores que adoptan el enfoque del compromiso dinamico prestan gran
atencion a los valores que mueven al personal de sus organizaciones, la cultura de la
sociedad que implica dichos valores y los valores que tienen las personas ajenas a la

organizacion.

El enfoque del compromiso dinamico reconoce que el mundo esté tocando a la puerta
del gerente desde la década de 1990. Con mercados financieros mundiales que operan
24 horas al dia y con los rincones mas remotos del planeta a una distancia de apenas
una llamada telefénica, los gerentes que se enfrentan al siglo XXI se deben considerar

ciudadanos del mundo.

Los gerentes que adoptan el enfoque del compromiso dinamico reconocen que las
diversas perspectivas y los valores que las personas con antecedentes culturales
diferentes aportan a sus organizaciones no solo son una realidad, sino también una

fuente importante de contribuciones.

2.1.2 Primeras practicas y conceptos del proceso administrativo

La revolucion industrial trajo mejoramientos en el control de los materiales evitando o al
menos minimizando la materia prima. En el control de calidad si existieron bastantes
oportunidades de mejora. Los productos continuaron haciéndose de materiales no
estandarizados y usando métodos no uniformes, resultando asi productos de calidad
variable. Las Unicas medidas usadas verdaderamente uniformes fueron las
dimensiones, los pesos y en algunos casos la pureza. La forma mas comun de control

de calidad fue la inspeccién del producto por el comprador.
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En este tiempo el concepto de control de produccion guardaba un estado primitivo.

El control financiero fue quiza el aspecto mejor desarrollado, probablemente debido a
gue los duefios de las fabricas provinieron de la prospera clase comercial inglesa,
guienes habian adoptado las mejores técnicas contables y financieras de Italia y otros
paises con los cuales frecuentemente negociaron. Aungue existieron técnicas mas
avanzadas de control de produccion, esas técnicas y otros métodos similares no
atraian a los comerciantes ingleses cuyos negocios consistieron Unicamente en

compras, embarques y ventas.

Durante el siglo XVIIl, empezo6 a reconocerse el valor de una planificacion explicita y
cuidadosa. Aunque los dueiios de las fabricas parecieron no comprender la importancia
sobre la cual la planificacion se pudiera utilizar y no intentaron planificar con
minuciosidad las operaciones de las oficinas y planta, como frecuentemente se hace en

el presente.

Adam Smith es otro economista que mostré gran interés en el desarrollo de las
funciones de la administracion. Especificamente, Smith puso mucho énfasis sobre la

division del trabajo y sus beneficios.
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2.1.3 Caracteristicas de un proceso Administrativo

Las caracteristicas de un proceso administrativo se pueden mostrar en la ilustracién 2, donde se
describen sus componentes.

PROCESO ADMINISTRATIVO 5

‘_en racterislicas _ L
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-
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lo pretendido o

llustracion 2 Caracteristicas de un proceso Administrativo

Fuente: AMARU, Antonio. Fundamentos de Administracion. Teoria general y procesos administrativos. Prentice
Hall. México. 2009.

2.1.4 Elementos del proceso administrativo.

Las cuatro funciones fundamentales planeacion, organizacion, direccion, ejecucion y
control constituyen el proceso de la administracion. Una expresion sumatoria de estas
funciones fundamentales de la administracion es: La planeacion, para determinar los
objetivos y los cursos de accién que van a seguir; la organizacién para distribuir el
trabajo entre los miembros del grupo y para establecer y reconocer las relaciones
necesarias; la ejecucién por los miembros del grupo para que lleven a cabo las tares
prescritas con voluntad y entusiasmo y el control de las actividades para que se

conformen con los planes.
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Proceso administrativo

llustracién 3. Elementos del proceso administrativo.

Fuente: Estructura de la tabla propia. Origen informacién: AMARU, Antonio. Fundamentos de
Administracion. Teoria general y procesos administrativos. Prentice Hall. México. 2009.

2.1.4 Gestion por procesos

Histéricamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios
Tayloristas de division y especializacion del trabajo por departamentos o funciones
diferenciadas. Los organigramas establecen la estructura organizativa y designan
dichas funciones. Este tipo de organizacion permite definir claramente las relaciones
jerarquicas entre los distintos cargos de una cadena de mando. Sin embargo, en un
organigrama no se ven reflejados el funcionamiento de la empresa, las
responsabilidades, las relaciones con los clientes, los aspectos estratégicos o clave ni

los flujos de informacién y comunicacién interna®.

Esta visibn departamentalizada de las organizaciones ha sido fuente de diversos

problemas como:

®Taylor, F. (1961). Principios de la administracion cientifica. México DF.
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El establecimiento de objetivos locales o individuales en ocasiones
incoherentes y contradictorios con lo que deberian ser los objetivos globales de
la organizacion.

La proliferacién de actividades departamentales que no aportan valor al cliente
ni a la propia organizacion, generando una injustificada burocratizacion de la
gestion.

Fallos en el intercambio de informacion y materiales entre los diferentes
departamentos (especificaciones no definidas, actividades no estandarizadas,
actividades duplicadas, indefinicion de responsabilidades, ...)

Falta de implicacion y motivacion de las personas, por la separacion entre “los
gue piensan”y “los que trabajan” y por un estilo de direccion autoritario en lugar

de participativo.

En la dltima década, la gestidén por procesos ha despertado un interés creciente, siendo
ampliamente utilizada por muchas organizaciones que utilizan referenciales de gestion
de calidad y/o calidad total. El enfoque basado en procesos consiste en la Identificacion
y gestion sistematica de los procesos desarrollados en la organizacién y en particular

las interacciones entre tales procesos.

La gestidn por procesos se basa en la modelizacion de los sistemas como un conjunto
de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. El proposito final de la
gestion por procesos es asegurar que todos los procesos de una organizacion se
desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccién de todas las

partes interesadas (clientes, accionistas, personal, proveedores, sociedad en general).

Los criterios para definir la gestion por procesos son:

Identificar los procesos criticos para el éxito de la organizacion
Evaluar como la organizacion gestiona sistematicamente sus procesos

Como se revisan los procesos y se establecen objetivos de mejora
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Como se mejoran los procesos mediante la innovacion y la creatividad

Como se evaluan las mejoras

2.1.4.1 Clasificacion de los Procesos.

No todos los procesos de una organizacion tienen la misma influencia en la

satisfaccion de los clientes, en los costes, en la estrategia, en la imagen corporativa.

Los procesos se suelen clasificar en tres tipos: Estratégicos, Clave, de Apoyo.

Procesos Estratégicos:

Son los que permiten definir y desplegar las estrategias y objetivos de la organizacion.
Los procesos que permiten definir la estrategia son genéricos y comunes a la mayor
parte de negocios (marketing estratégico y estudios de mercado, planificacion y
seguimiento de objetivos, revision del sistema, vigilancia tecnolégica, evaluacion de la

satisfaccion de los clientes...).

Procesos Clave:

Los procesos clave son aguellos que afladen valor al cliente o inciden directamente en

su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del valor de la organizacion.

También pueden considerarse procesos clave aquellos que, aunque no afiadan valor al

cliente, consuman muchos recursos.
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Procesos de Apoyo:

En este tipo se encuadran los procesos necesarios para el control y la mejora del

sistema de gestion, que no puedan considerarse estratégicos ni clave.

2.1.4.2 Gestidn por Procesos.

Para entender la gestion por procesos, primero se debe analizar que es un proceso,
el cual es un conjunto de actividades que se desarrollan en una secuencia determinada
permitiendo obtener unos productos o salidas a partir de unas entradas o materias

primas.

Los procesos pueden ser industriales o de gestion.

La Gestion por procesos conlleva a:

Una estructura coherente de procesos que representa el funcionamiento de la
organizaciéon

Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los
procesos tanto desde el punto de vista interno como externo.

Una designacion de responsables de proceso, que deben supervisar y mejorar el
cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso asignado (costes,
calidad, productividad, medioambiente, seguridad y salud laboral, moral)

El andlisis y definicion de los procesos permite:

Establecer un esquema de evaluacion de la organizacion en su conjunto.

37



Comprender las relaciones causa-efecto de los problemas de una organizacion y
por lo tanto atajar los problemas desde su raiz.
Definir las responsabilidades de un modo sencillo y directo.
Fomentar la comunicacion interna y la participacion en la gestion.
Evitar la “departamentalizacion” de la empresa.
Simplificar la documentacion de los sistemas de gestion (puesto que por convenio
un proceso podemos describirlo en un Unico procedimiento)
Evitar despilfarros de todo tipo:
De excesos de capacidad de proceso
De transporte y movimientos
De tiempos muertos
De stocks innecesarios
De espacio
De actividades que no aportan valor

De fallos de calidad

LN N N N N RN

De conocimiento

Facilitar la Integracion de los diferentes sistemas de gestion.
Los procesos de una organizacién pueden verse afectados por diversos requisitos
legales y/o normativos, del cliente, internos y externos, medioambientales, de calidad,
de seguridad, de medio ambiente, de productividad, ... Pueden surgir nuevos requisitos
o verse modificados los actuales, pero la estructura de procesos no tiene porqué sufrir

modificaciones.

2.1.5 Generacion de valor de los procesos ’

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempeian para disefiar,
producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos. Todas esas actividades

pueden ser representadas usando una cadena de valor.

’ La cadena de valor de Michael Porter. http://www.webyempresas.com/la-cadena-de-valor-de-michael-porter/
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La cadena de valor despliega el valor total, y consiste en las actividades de valor y del

margen.

Margen: Es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempefar las

actividades de valor.

Actividades de Valor: Son las distintas actividades que realiza una empresa. Se dividen

en dos amplios tipos:

Actividades Primarias: Las actividades primarias en la cadena de valor son las
implicadas en la creacion fisica del producto, su venta y transferencia al comprador
asi como la asistencia posterior a la venta. Se dividen a su vez en las cinco

categorias genéricas que se observan en la imagen.

Logistica interna: La primera actividad primaria de la cadena de valor es la
logistica interna. Las empresas necesitan gestionar y administrar una manera de
recibir y almacenar las materias primas necesarias para crear su producto, asi
como el medio para distribuir los materiales. Cuanto mas eficiente sea la

logistica interna, mayor es el valor generado en la primera actividad.

Operaciones: La siguiente etapa de la cadena de valor son las operaciones. Las
operaciones toman las materias primas desde la logistica de entrada y crea el
producto. Naturalmente, mientras mas eficientes sean las operaciones de una
empresa, mas dinero la empresa podra ahorrar, proporcionando un valor

agregado en el resultado final.

Logistica Externa: Después de que el producto esta terminado, la siguiente
actividad de la cadena de valor es la logistica de salida. Aqui es donde el
producto sale del centro de la produccion y se entrega a los mayoristas,

distribuidores, o incluso a los consumidores finales dependiendo de la empresa.
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Marketing y Ventas: Marketing y ventas es la cuarta actividad primaria de la

cadena de valor. Aqui hay que tener cuidado con los gastos de publicidad, los

cuales son una parte fundamental de las ventas.

Servicios: La actividad final de la cadena de valor es el servicio. Los servicios

cubren muchas éareas, que van desde la administracion de cualquier instalacion

hasta el servicio al cliente después de la venta del producto. Tener una fuerte

componente de servicio en la cadena de suministro proporciona a los clientes el

apoyo y confianza necesaria, lo que aumenta el valor del producto.

Actividades de Apoyo: En la cadena de Valor de Michael Porter las actividades de

apoyo son las que sustentan a las actividades primarias y se apoyan entre si,

proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y varias funciones

de toda la empresa.

Actividades |

de apoyo

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos

Desarrollo tecnoldgico

Aprovisionamienta

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing
interma axterma y ventas

Servicios

Actividades primarias

llustracién 4 Cadena de valor de Michael Porter
Fuente: http://www.webyempresas.com/la-cadena-de-valor-de-michael-porter/
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2.1.6 Arquitectura Organizacional.

En los actuales momentos las corporaciones compiten en mercados mundiales
contra competidores de todo el mundo. Estas circunstancias demuestran que es
imposible pensar Unicamente en mercados domésticos con competidores conocidos.
Todos estos cambios han traido como consecuencia la revision y actualizacion de la
arquitectura organizacional. Esta, en forma general, es una descripcion del
funcionamiento operativo de toda empresa, representado por pequefias unidades que
se coordinan entre si para garantizar la consecucion de los objetivos exigidos por la

planificacion estratégica de la organizacion.

En la arquitectura organizacional intervienen los siguientes procesos:

Estructura formal, definicién de cargos y roles, y dimensionamiento en funcién de
criterios que resulten de la definicion de las practicas de trabajo, procesos de

administracion y control, y apoyo de tecnologia.

Practicas de trabajo, que contempla el nivel de externalizacion de actividades,
procesos a ejecutar y asignacion en la estructura formal, y flujos de informacion

entre procesos y areas.

Procesos de administracion y coordinacion, que contempla informes a preparar,

esquemas de control y mecanismos de coordinacion a emplear.

Tecnologias de informacion, que contempla la definicion de tecnologias para
mover informacion y coordinar, y que permitan integracion electronica entre
areas y vinculacion con clientes, proveedores y contratistas, y establecimiento
de sistemas requeridos para mantencidon de informacion actualizada de

actividades y acceso a transacciones historicas.
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2.1.7 Procesos Administrativos

2.1.7.1 Proceso de comunicacion segun James Gibson

Al respecto, James Gibson (1979) sostiene que la comunicacién es el hecho de
transmitir informacion y comprension mediante el uso de simbolos comunes. Esta
consta de ciertos elementos basicos que siempre deben estar presentes para que la
comunicacion sea eficaz. Estos elementos son el comunicador, el mensaje, el medio
utilizado para la trasmision, el destinatario y la retroinformacién. La comunicacion no
oral es una importante fuente de informacion sobre las ideas y sentimientos de emisor y
receptor. La expresion corporal y la proxémia son importantes mecanismos de la

comunicacién no oral.

El disefio de una organizacion y su proceso de comunicacion son inseparables. El
disefio debe prever que las comunicaciones circulen en tres direcciones, vertical
ascendente o descendente, horizontal y diagonal. EI chismorreo es un canal de
comunicacion informal que esta presente en todas las empresas. En una organizacion
tipica, la informacion que rara vez se comunica a través de los canales formales, circula
por medio de chismes. Los rumores que se transmiten por medio del chismorreo
forman parte de la vida diaria de una organizacién. Independientemente de su valor,
tienden a extenderse cuanto el receptor los considera importantes, entretenidos y/o

ambiguos.

La eficacia de las comunicaciones mejora cuando emisor y receptor emplean
exposicion y retroinformacion. El uso equilibrado de ambas es el método mas eficaz.
Para eliminar en parte las numerosas barreras que se oponen a la comunicacion dentro
de las organizaciones, los dirigentes deben realizar el oportuno seguimiento de sus

mensajes, regular el flujo de informacion que transmiten y reciben, valerse de la

42



retroinformacién, crear empatia, repetir sus mensajes, fomentar la confianza mutua,
simplificar sus expresiones, buscar el momento adecuado para transmitir sus mensajes

y escuchar con atencién®.

2.1.7.2 Proceso de toma de decisiones segun James Gibson

En cuanto a este proceso, Gibson, sostiene que es fundamental en toda
organizacion. Los dirigentes toman decisiones basandose en la informacion que
reciben a través de la estructura de la organizacion y en el comportamiento de las
personas y grupos que trabajan en ellas. La toma de decisiones distingue a un dirigente
de una persona de otro nivel. La calidad de las decisiones de los dirigentes determina

su eficiencia como tales.

No se debe considerar que la toma de decisiones sea un fin, sino un medio para
alcanzar las metas y objetivos que la organizacion se haya propuesto. Las decisiones
son las respuestas que da la organizacién a sus problemas. Se debe considerar la
toma de decisiones en un proceso constituido por distintas fases en que la decisién
solo es una de dichas fases. Las fases anteriores es el marcarse objetivos, identificar
los problemas, desarrollar alternativas, valorar esas alternativas y llevar a la practica la

decision tomada.

Los especialistas en toma de decisiones han elaborado varios métodos para clasificar
las decisiones. Aunque muy similares entre si, difieren fundamentalmente en cuanto a
la terminologia que utilizan. Se referencia el sistema propuesto por Herbert Simo, que
distingue dos tipos de decisiones: las programadas y las no programadas”®.

8GIBSON, James. Las organizaciones. Espafia. 1956. IRWIN. Octava edicidn.
9 s
ibid.
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Decisiones programadas.

Cuando hay una situacion rutinaria que se repite a menudo se suele crear un
procedimiento para resolverla. Por consiguiente, estas decisiones son programadas,
gue los problemas son rutinarios y se repiten con frecuencia y se ha creados un

procedimiento para hacerles frente.

Decisiones no programadas.

Son las decisiones que son nuevas y no estan estructuradas. No existe un
procedimiento para hacer frente al problema, ya sea porque no se hubiera presentado
anteriormente de esa misma forma o bien porque es complejo o de enorme

importancia. Estos problemas merecen una atencion especial.
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2.2 Marco conceptual

Cadena de valor: Es la representacion macro, primer y segundo nivel de

desagregacion de los procesos en la organizaciéon (Agudelo, 2007).

Calidad: Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos (1ISO 9000, 2005).

Eficacia: Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
resultados planificados (ISO 9000, 2005).

Eficiencia: Relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados (ISO 9000,
2005).

Organizacion: Sistemas sociales disefiados para lograr metas y objetivos por medio

de los recursos humanos y de otro tipo.

Procedimiento: Forma especifica para llevar a cabo una actividad o un proceso (ISO
9000, 2005).

Proceso: Conjunto de actividades secuenciales o paralelas que ejecuta un productor
sobre un insumo, le agrega valor a este y suministra un producto o servicio para un

cliente externo o interno (Argudo, 2007).
Productividad: Es el resultado que se obtiene en un proceso 0 en un sistema, resulta
de valorar adecuadamente los recursos empleados para producir o generar resultados,

tiene dos tipos de componentes: eficiencia y eficacia (Gutiérrez, 2004).

Proyecto: Proceso Unico consistente en un equipo de actividades coordinadas y
controladas con fecha de inicio y de finalizacion llevadas a cabo para lograr un objetivo
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conforme con requisitos especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y
recursos (ISO 9000, 2005).

Sistema: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactuan (1ISO
9000, 2005).

Sistema de Gestion de Calidad: Sistema administrativo para dirigir y controlar una
organizacién con respecto a la calidad (ISO 9000, 2005).

Downstream: El sector downstream se refiere comunmente a las tareas de
refinamiento del petréleo crudo y al procesamiento y purificacion del gas natural, asi
como también la comercializacion y distribucién de productos derivados del petréleo

crudo y gas natural.
Clase mundo: Corresponde a empresas 0 personas con capacidad de adaptarse y

liderar cualquier entorno a nivel mundial y que sobresale por sus excelentes

resultados.
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2.3 Estado del arte

En la busqueda de informacion relacionada con la investigacion se encuentran trabajos

gue versan sobre el tema, que aqui se desarrolla.

Como primer trabajo se cita a Ortega Bone Alexis Sandino, en su tesis de grado (2008)
para obtener el titulo de ingeniero industrial titulada “Analisis y mejora de los procesos
operativos y administrativos del Centro de Produccién Confecciones de la Fundacion
Benéfica Accion Solidaria”, cuyo objetivo es analizar los procesos operativos y
administrativos que afectan el rendimiento del centro de produccion confecciones para
luego de diagnosticarla respectivamente y presentar una propuesta de mejora que

beneficien a las personas estan vinculadas con la Fundacion.

En éste concluye que de acuerdo al analisis interno, analisis del entorno y el
diagndstico del Centro de Produccién Confecciones de la Fundacion Benéfica Accion
Solidaria, se detect6 que la empresa adquiere pérdidas por que no se esta explotando
en su totalidad la capacidad de la planta. Debidos varios problemas como la baja

produccion de prendas, elevados costos del producto y deficiencia en la direccion.

Concluye ademas, que para la solucion de los problemas y el crecimiento de la
empresa se ha planteado varias propuestas de soluciones que permitira que la
empresa mejore en todos los aspectos posibles. La propuesta va dirigida para toda la
empresa en la cual se propone implementar la reestructuracion de la organizacion de
la empresa, manual de procedimientos, sistema de control/registro, estandarizacion de
meétodos de trabajo (produccidn en serie), plan estratégico para la gestion en compras,
contratacion de persona especializada en disefio de modas, programa de capacitacion

al personal de la empresa y un plan promocional publicitario.

El segundo trabajo de Vaca Pesantez Carmen Celia, en su trabajo de investigacion
para obtener el titulo de Master en Economia con énfasis en Administracion (2009), la

administracion por procesos en la productividad de las empresas, cuyo objetivo es
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disefiar un método de analisis y establecimiento de procesos para instituciones o
empresas en nuestro medio, que permita establecer indicadores de gestion que
determinen la incidencia de la “administracién por procesos” dentro de la productividad
de las empresas.

En este trabajo se propone comprobar que a través de la Administracion basada en
procesos de monitoreo, control, mejoramiento continuo y sistematico, es posible
obtener indices de productividad que permitan medir la satisfaccion de los clientes y la
rentabilidad de las empresas. El estudio aporta con una herramienta para la
administracion de las organizaciones, a través de técnicas de modelacion, medicion,
costeo y control de indicadores, relacionadas con las estrategias y recursos
disponibles, que permiten establecer la productividad y rentabilidad de las empresas.
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2.4  Marco contextual

2.4.1 Historia de la empresa Ecopetrol, caso Refineria de Cartagena.

La reversion al Estado Colombiano de la Concesion De Mares, el 25 de agosto de
1951, dio origen a la Empresa Colombiana de Petréleos. La naciente empresa asumié
los activos revertidos de la Tropical Oil Company que en 1921 inicié la actividad
petrolera en Colombia con la puesta en produccion del Campo La Cira-Infantas en el
Valle Medio del Rio Magdalena, localizado a unos 300 kilometros al nororiente de

Bogota.

Ecopetrol emprendié actividades en la cadena del petréleo como una Empresa
Industrial y Comercial del Estado, encargada de administrar el recurso hidrocarburifero
de la nacién, y crecio en la medida en que otras concesiones revirtieron e incorporé su
operacion. En 1961 asumié el manejo directo de la refineria de Barrancabermeja.
Trece afios después compré la Refineria de Cartagena, construida por Intercol en
1956.

El 7 de diciembre de 1957, la Internacional Petroleum Co. Ltd. inauguré la Refineria de
Cartagena, después de varios meses de intensivos trabajos con un costo total de 33
millones de doélares. Su ubicacion en el area de Mamonal, actual zona industrial de
Cartagena, fue elegida debido a la existencia del Terminal del Oleoducto de la Andian
National Corporation, hoy terminal de Refineria, las facilidades portuarias de la Bahia y
su proximidad a la ciudad.

La multinacional construy6 la refineria para atender los requerimientos del norte y
occidente del pais. Una de las razones por las cuales Ecopetrol la adquirié en 1974 por
un precio de 35 millones de ddlares. El precio incluia el valor del cuarenta por ciento de
las acciones del Oleoducto del Pacifico, que pertenecia también a Intercol. Alrededor

de la refineria se desarroll6 un grupo de empresas que encontré una fuente de
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materias primas en los productos y subproductos de la refinacion. Naci6 asi el area de

Mamonal como zona industrial.

La Refineria fue construida con una capacidad de 26.3 mil barriles dia (kb), pero su
capacidad efectiva fue elevada hasta los 28 kbd. En 1962, se instal6 un nuevo horno
atmosférico con el cual incrementd la capacidad a 33.2 kbd y en 1964 un horno
adicional de vacio con sus facilidades que aumento la capacidad de refinacion a 42
kbd.

Adquirida por Ecopetrol, la Refineria dio un nuevo salto al aumentar su capacidad
refinadora hasta 70.7 kbd en la Planta de Destilacion Combinada -Crudo-, 29 kbd en
Ruptura Catalitica y 5.8 kbd en Polimerizacion.

En la misma expansion se construyd la Planta Viscorreductora con capacidad de 20
kbd y se monté la primera Torre Enfriante -de 35.000 galones por minuto-, y la Unidad
Desmineralizadora de Agua - de 450 galones por minuto- entre otras facilidades. Estas
especificaciones son las que ha manejado la refineria desde entonces, modificando tan
s6lo hasta 1996 la carga de crudo, cuando, gracias a una optimizacion del tren de
precalentamiento y una modificacion menor a la Torre de Destilacion Atmosférica, se

llevo la capacidad de la planta a un promedio de 75 kbd.

En el afio 2006, Glencore, con el 51% de participacion, y Ecopetrol, con el 49%,
crearon la sociedad Refineria de Cartagena S.A. con el fin de adelantar el proyecto de
modernizacién y ampliacién de la refineria. En mayo de 2009, Ecopetrol se convirtio en
la propietaria del 100% de la compaiiia, al comprar las acciones de Glencore. Durante
el 2009 se concluyeron las etapas de ingenieria basica del Plan Maestro de Desarrollo
de la Refineria de Cartagena, se inicié la basqueda de financiacion del proyecto y la
compra de maquinaria de larga entrega. También continuaron las adecuaciones de los

terrenos en los cuales se instalaran las nuevas plantas.
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llustracion 5 Refineria Ecopetrol. Cartagena.
Fuente: Archivo Refineria de Cartagena

2.4.2 Estructura de la Refineria de Cartagena

La refineria de Cartagena tiene una estructura bastante plana ya que Ecopetrol tiene

areas de apoyo horizontal a todos los negocios.

Ventas y

Soppes Mercadeo Local

Recursos
Humanos

Seguridad
Industrial

o Gerente de Gerente de
Gerente Técnico
Produccwn Mantenlmlento
Proyectos Jefaturas de Mantenlmlento
. Correctivo y
Especiales Plantas .
- Proactivo

llustracion 6 Organigrama Refineria Cartagena
Fuente: Refineria de Cartagena

51



3. Aspectos Metodoldgicos de la investigacion

Para el desarrollo del trabajo se empled el estudio cualitativo de los procesos y las
practicas de gestion administrativas de la refineria de Cartagena, para poder describir

sus cualidades.

La técnica empleada para la investigacion es la descriptiva dado que referencia
situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcion de
actividades, procesos y practicas de gestion administrativa. Igualmente se identifican
las relaciones que existen entre todas las variables administrativas de los procesos y
practicas. Con el analisis de las variables se extraen generalizaciones que contribuyan

al conocimiento administrativo de las empresas.

3.1 Fuentes de la investigacion

Para desarrollar el analisis de las practicas y procesos administrativos se conté con la
informacion publica que tiene Ecopetrol S.A en su pagina WEB y en publicaciones y
revistas sobre su planeacion enfocado a la refineria de Cartagena. De la misma forma
se tiene la ventaja de tener acceso a trabajadores de la refineria y ellos seran las
fuentes quienes con su experiencia y conocimientos daran las pautas para definir cada
proceso y practica. En este aspecto las encuestas seran una valiosa herramienta para

la obtencién de informacion.
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3.2 Fuentes de informacion

Para realizar la investigacion de las practicas y procesos administrativos se realizan
encuestas y consultas a personas con cargos claves en la organizacion. Estas
encuestas definen el sentir de las personas y establecen la relacién que existe entre la
planeacion estratégica y las practicas que cada funcionario realiza. Las encuestas son

cualitativas y se analizara su contenido para tratar de extraer lo mas relevante.

3.3 Paginas web.

Las consultas en las diferentes paginas web, seran herramientas basicas en la

consecucion de informacion que conllevara a un panorama claro con respecto a los

procesos administrativos, su definicion, la normatividad vigente y la experiencia de

otros paises con el tema.

3.4 Bases de datos.
Las bases de datos proporcionan bibliografia y articulos de caracter cientifico, que

resultaron de mucha ayuda en la elaboracion del presente trabajo. De igual manera

proporcionaran datos para ser analizados en desarrollo del presente proyecto.

3.5 Bibliotecas.
Las consultas realizadas en bibliotecas aportan una amplia referencia tedrica que
contribuye a la realizacién, solidez y veracidad del trabajo de investigacion y las teorias

y libros evaluados se relacionan en la bibliografia.
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4. Procesos Administrativos de la Refineria de Cartagena

La Refineria de Cartagena hace parte del Downstream y del area de refinacién de
petrdleo. Al hacer parte del grupo empresarial, la Refineria de Cartagena sigue las

directrices de Ecopetrol y las gestiona para cumplir su marco estratégico, el cual cuenta
con procesos definidos que hacen de Ecopetrol una empresa exitosa.
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llustracidon 7 Marco estratégico Grupo Empresarial Ecopetrol 2012 - 2020
Fuente: www.ecopetrol.com.co

Para entender mas el marco estratégico que aplica a la Refineria de Cartagena, se

explicara el corazén del mismo el cual es la misién, la vision y la mega de refinacion
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Mision

Encontramos y convertimos fuentes de energia en valor para nuestros clientes y
accionistas, asegurando la integridad de las personas, la seguridad de los procesos y el
cuidado del medio ambiente, contribuyendo al bienestar de las areas donde operamos,
con personal comprometido que busca la excelencia, su desarrollo integral y la

construccion de relaciones de largo plazo con nuestros grupos de interés.

Visién

Ecopetrol y su Grupo Empresarial enfocado en petréleo, gas, petroquimica y
combustibles alternativos, sera una de las 30 principales compariias de la industria
petrolera, reconocida por su posicionamiento internacional, su innovaciéon vy

compromiso con el desarrollo sostenible.

4.1 Procesos claves en Ecopetrol caso Refineria de Cartagena.

Segun lo establecido en el marco estratégico de Ecopetrol, la refineria de Cartagena
cuenta con unos procesos estratégicos que apalancan el desempefio dentro de
Ecopetrol S.A. las cuales lo consolidan como organizacion, estos procesos se

presentaran y se analizaran segun la escuela administrativa que aplique.

La definicion de los procesos claves se evalla a través de las encuestas realizadas a
los grupos focales y su valoracion respecto al impacto en la planeacion estrategia ce la

empresa.

4.1.1 Gestién del Talento humano.
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El talento humano es uno de los proceso estratégicos claves de Ecopetrol y en
concordancia con la teoria de la escuela conductista, en donde la organizacion son las
personas, en esta area, se tiene como finalidad agrupar y correlacionar los
lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e internacionales y
los definidos por Ecopetrol S.A., que orienten la definicion de la estructura
organizacional y de compensacion asi como el desarrollo integral de las personas que
contribuya de forma efectiva al logro de los objetivos de la organizacién. Lo anterior es

determinante para que la organizacion sea mas efectiva.

Al evaluar las encuestas desarrolladas existe evidencia que el proceso de la Gestion
del talento humano tiene un gran impacto en el resultado de la organizacion y obedece
a un estricto control en la seleccion, capacitacion y motivacion de todos los
trabajadores de la empresa. Igualmente la Refineria de Cartagena al ser una
empresa en constante crecimiento tiene que innovar sus procesos y una forma de
hacerlo es innovar en la seleccibn de su recurso humano, buscando personal
competente , capacitado y joven. Actualmente en la refineria de Cartagena existen

900 empleados directos que gestionan todas las actividades de la empresa.

Variacion planta de personal | vimern

G.744
6517 6.695 S
5.816 5.887 i Tl

2006 2007 2008 2009 2010

llustracion 8. Variacion de planta de personal
Fuente: www.ecopetrol.com.co/especiales/Informe%20de%20Gesti%C3%B3n%20y%20Finanzas%202011/talento_01.html
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De la misma forma la inversion que realiza la empresa en capacitaciones tanto nacional
como internacional es clave para que los empleados cuenten y mejoren sus

competencias en todas las areas de la organizacion.

Inversion en desarrollo
de personal | Miss da milones de pesos
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llustracion 9. Inversidn en desarrollo de personal
Fuente: www.ecopetrol.com.co/especiales/Informe%20de%20Gesti%C3%B3n%20y%20Finanzas%202011/talento_01.html

La gestion de Talento Humano se compone de cinco (5) subelementos que se
despliegan en requisitos especificos de gestion y control integral asociados a la

tematica completa del elemento.

Estructura organizacional

Considera los elementos basicos requeridos para la adecuada gestion de los procesos,
concernientes con la delimitacion de roles, responsabilidades, autoridades y relaciones
entre el personal, descripcion de cargos (incluidas las competencias requeridas) y
sistema de compensacién para permitir que cada colaborador tenga claridad del
alcance del rol en el cual se desempeia, con el fin de apalancar el logro de los
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objetivos de la organizacion. Esta posicion se relaciona con la posicion de Barnard,
guien plantea que las personas se reunen en organizaciones formales para alcanzar
fines que no pueden lograr trabajando solas. Sin embargo, mientras persiguen las

metas de la organizacion, también deben satisfacer sus necesidades individuales.

Cultura y toma de conciencia

En consonancia con la escuela del enfoque de un compromiso dinamico, en lo
referente a la ética y la responsabilidad social, la organizacion tiene como finalidad
agrupar los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e
internacionales y los definidos por Ecopetrol S. A., requeridos para la adecuada gestion
de los procesos, relacionados con el autocontrol, la vivencia de principios y valores, asi
como los comportamientos, costumbres, creencias y actitudes compartidas, para lograr
el compromiso con su cumplimiento por parte de los funcionarios directos y

trabajadores de contratistas de Ecopetrol S.A.

Desarrollo de la gente

En este aspecto si tienen caracteristicas relacionadas con el desarrollo y
aseguramiento de las competencias para lograr que los trabajadores directos se
desemperfien de manera efectiva en su cargo y ademas mejoren su empleabilidad que
les permita asumir nuevos roles y retos. Asi como también controlar que los empleados
de contratistas tengan el desempefio requerido para llevar a cabo las labores

encomendadas.

Esto coincide con el planteamiento de Follett, quien estaba convencida de que ninguna
persona podria sentirse completa a no ser que formara parte de un grupo y que los

humanos crecian gracias a sus relaciones con otros miembros de las organizaciones.
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Ambiente y relacionamiento laboral

Tiene como finalidad agrupar los lineamientos y requisitos de las referencias
normativas nacionales e internacionales y los definidos por Ecopetrol S. A., requeridos
para la adecuada gestion de los procesos, relacionados con respeto a los derechos
humanos incluyendo los derechos laborales, respeto por las personas, camaraderia,
credibilidad en la gente, confianza en los lideres, orgullo por el trabajo y la
organizacion, para garantizar un ambiente laboral de excelencia y generar afinidades
laborales confiables y sostenibles con empleados directos y velar por el de los
trabajadores de los contratistas para impactar positivamente los resultados de

Ecopetrol S.A.

Calidad de vida

Chester I. Barnard sefiala que una empresa solo puede funcionar en forma eficiente y
subsistir si las metas de la organizacion guardan equilibrio con los propésitos y
necesidades de los individuos que trabajan en ella. En este sentido, la organizacion
tiene como finalidad agrupar los lineamientos y requisitos de las referencias normativas
nacionales e internacionales y los definidos por Ecopetrol S. A., requeridos para la
adecuada gestion de los procesos, relacionados con la satisfaccion de las necesidades
de bienestar fisico, mental y social de los funcionarios directos y sus familias y velar por
el de los trabajadores de contratistas, que propenda por la conciliacién entre la vida
laboral y personal.

Las personas independientemente de su vinculo o condicion laboral, son el verdadero
capital y motor de la organizacion. Sin las personas idoneas para realizar cada tarea,
es imposible lograr los objetivos propuestos. Es por eso, que la adopcién de estas

buenas practicas promueven la definicion de una estructura organizacional pertinente a

59



las necesidades de la organizacidon, en un ambiente y relacionamiento laboral
favorable, que permita el desarrollo integral de sus colaboradores, el mejoramiento de
su calidad de vida y el equilibrio entre su actividad personal y laboral, o que sin duda
contribuye de manera contundente al logro de los Objetivos de la Organizacion.

4.1.1.1 Seleccion de personal clase mundo.

Uno de los principales claves del proceso de gestion de talento humano es la seleccién
de personal clase mundo, los cual basicamente es escoger personas con unas
cualidades y competencias tanto técnicas como humanas que sean las adecuadas para
trabajar en las mejores empresas de energia del mundo. Muchos de los conocimientos
técnicos y administrativas se adquieren a lo largo del desempefio profesional en cada

especialidad pero las cualidades humanas son muy valiosas.

Por lo tanto durante los procesos de seleccidn se escoge por competencias humanas

mas que por técnicas.

En muchas empresas clase mundo se definen un perfil para ocupar un cargo especifico
y también unas competencias humanas, pero la seleccion debe enfocarse mas a
encontrar la persona con las mejores competencias humanas y un buen complemento

técnico dado que el conocimiento técnico se adquiere con el tiempo.

4.1.2 Excelencia operacional en todos los procesos.
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La excelencia operacional es uno de los elementos claves de la Refineria de Cartagena
y para Ecopetrol S.A., tiene como finalidad agrupar y correlacionar los lineamientos y
requisitos de las referencias normativas nacionales e internacionales y los definidos por
la empresa que orientan a la planificacion e implementacion de todas las actividades
para obtener productos y servicios que cumplan los requisitos técnicos, legales,
reglamentarios y demas requerimientos de los grupos de interés para el logro de los

objetivos de la organizacion.

Desde el punto de vista administrativo la operacion no seria un proceso clave pero
cuando se habla de “Excelencia Operacional” involucra muchos aspectos que solo la
gestion los puede cumplir y muchos de ellos se basan en el ciclo PHVA y en la gestion

bajo normas como la ISO 9000.

Excelencia es un talento que es extraordinariamente bueno y también de lo que excede
las normas ordinarias y como talento que es debe planearse, gestionarse y
administrarse desde las bases conceptuales de la ingenieria de los equipos y sistemas
hasta la estructura organizacional de cada departamento para que apalancado en la

gestion del talento humano se obtengan los resultados que requiere la empresa.
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llustraciéon 10. Margen de Refinacion.
Fuente: www.ecopetrol.com.co/documentos/61792 Anexo_01. Marco_Estrat%C3%A9gico_2012-2020.pdf

Los requisitos de la excelencia operacional se pueden dividir en cuatro (4)
subelementos que se despliegan en requisitos especificos de gestidén y control integral

asociados a la tematica integrada en el elemento.

Requisitos del cliente

Definen los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e
internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A., relacionados con la identificacion de
los requerimientos de los clientes y la evaluacién de la capacidad de la organizacién
para cumplir y satisfacerlos.

Proyectos

Relaciona los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e
internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A., requeridos para la adecuada gestion
de los procesos, relacionados con la formulacion, ejecucion y aseguramiento de

proyectos, que permitan la implementacién de la estrategia de la organizacién.

62



Actividades, productos y servicios

Tiene como finalidad agrupar y correlacionar los lineamientos y requisitos de las
referencias normativas nacionales e internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A.,
relacionados con el establecimiento de las actividades y procesos necesarios para el
normal actuar de las operaciones (directas y tercerizadas), el cumplimiento de la
regulacion y los requisitos de los productos y servicios que permitan la implementacion

y el logro de los objetivos de la organizacion.

Continuidad de los procesos

Tiene como finalidad agrupar y correlacionar los lineamientos y requisitos de las
referencias normativas nacionales e internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A.,
requeridos en la planeacion, ejecucion y continuidad de las actividades para predecir,
prevenir, mitigar y atender interrupciones de los procesos y retornarlos a su normal

proceder, permitiendo el logro de los objetivos de la organizacion.

Asegurar que los productos y servicios ofrecidos por la Organizacién cumplan con los
requisitos técnicos, legales y demas solicitados por otros grupos de interés, se
constituye en un reto para toda la Organizacion que busca la excelencia. Es por eso
gue este elemento incorpora requisitos que van desde la identificacion de las
necesidades del cliente, la planificacion e implementacién de actividades de control
tanto en operaciones propias como tercerizadas y el establecimiento de la estrategia de
continuidad del negocio que permitan oportunamente predecir, prevenir, mitigar y
atender interrupciones de los procesos de la Organizacion y retornarlos a su normal

ejecucion.
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4.1.3 Gestion de proyectos.

La gestion de proyectos es un proceso importante en la Refineria de Cartagena dado
gue agrupa los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e
internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A., requeridos para la adecuada gestion
de los procesos, relacionados con la formulacion, planeacion, ejecucion y seguimiento

de Proyectos, que permitan la implementacion de la estrategia de la organizacion.

El enfoque dado a la administracion de proyectos corresponde al tamafio, complejidad
y requerimientos regulatorios de cada proyecto y asegurar la inclusion de los
lineamientos de administracion, seguridad de procesos operacionales en el disefio y
construccion de nuevas facilidades, modificaciones de éstas, proyectos de adquisiciéon
0 proyectos con socios. Se debe establecer una estructura de gobierno de proyectos
gue incluya entre otros aspectos la definicion de roles, responsabilidades, la rendicién

de cuentas y los criterios de evaluacion del desempefio del personal involucrado.

La obtencion de productos y servicios requeridos para cada proyecto se debe planear y
administrar para alcanzar los objetivos del proyecto, usando las practicas de
aprovisionamiento de la organizacion. Los proyectos emprendidos deben ser
coherentes con el plan de inversion de la organizacion y ser ejecutados dentro del
costo, tiempo y la calidad estimados, para contribuir al logro de las metas y los

objetivos estratégicos de la organizacion.

No obstante la Gestion de proyectos no es un proceso administrativo sino operativo,
dado que esta mas a nivel tactico que estratégico. La gestion de proyectos implican
mejoras o cambios en actividades rutinarias lo cual es el resultado de actualizaciones y
modernizaciones pero no de una actividad administrativo que pueda implementarse en
otra industria, por lo tanto la gestion de proyectos no se considera un proceso clave

mas sin embargo si es un proceso importante.
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Lo anterior se puede comprobar tan solo con la definicibn de proyecto, el cual
emprendimiento temporario disefiado a producir un Unico producto, servicio o resultado
con un principio y un final definido (normalmente limitados en tiempo, y en costos o
entregables), que es emprendido para alcanzar objetivos Unicos. Lo anterior significa
gue un proyecto no es sostenible ni permanente por lo tanto la Gestion de proyectos

como aspecto administrativo clave no cumple para ser un elemento clave.

4.1.4 Gestion de abastecimiento de bienes y servicios.

EL proceso de compras o abastecimiento de bienes y servicios es un proceso
importante en la Refineria de Cartagena y tiene como finalidad agrupar y correlacionar
los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e internacionales
y los definidos por Ecopetrol S.A., que se orientan a la identificacién, gestion y

optimizacién del uso de los recursos necesarios para la continuidad del negocio.

Se compone de tres (3) subelementos que se despliegan en requisitos especificos de

gestion y control integral asociados a la tematica integrada en el elemento.

Aprovisionamiento de recursos

Tiene como finalidad de agrupar los lineamientos y requisitos de las referencias
normativas nacionales e internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A., requeridos
para la adecuada gestibn de los procesos, relacionados con la identificacion,
planeacién, adquisicion, verificacion, registro, almacenamiento, custodia, preservacion,
instalacion y entrega de recursos , incluida la seleccién y evaluacion del desempefio de

los proveedores para asegurar la confiabilidad operacional a un costo 6ptimo.
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Mantenimiento de recursos

Tiene como finalidad de agrupar los lineamientos y requisitos de las referencias
normativas nacionales e internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A., requeridos
para la adecuada gestion de los procesos, relacionados con la administracion,
mantenimiento, integridad, custodia, actualizacion de los recursos, para asegurar la
confiabilidad operacional a un costo Optimo y un ambiente de trabajo adecuado, que

contribuya de forma efectiva al cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Disposicion final de recursos

Tiene como finalidad de agrupar los lineamientos y requisitos de las referencias
normativas nacionales e internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A., requeridos
para la adecuada gestion de los procesos, relacionados con el desmantelamiento,
abandono, cesion, disposicion controlada, venta, permutas, destruccion, pérdidas y
bajas contables de los recursos, propendiendo por un comportamiento socio-ambiental
responsable y la optimizacién del costo operativo.

Los recursos asignados contribuyen de manera potencial al logro de los objetivos de la
organizacion. Las buenas practicas integradas en este elemento promueven la
optimizacién del uso de los recursos a través de una planeacion disciplinada de los
mismos para llevar a cabo la operacién de los procesos y los proyectos emprendidos,
el control sobre los proveedores de los insumos y servicios, la verificacion y
preservacion de los productos comprados, el mantenimiento de la infraestructura,
planta y equipos, la disposicion final de activos y la gestion permanente de un ambiente

de trabajo sano, limpio y seguro.
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Como se menciono el Abastecimiento de bienes y servicios es importante pero es un
proceso operativo y necesario para que la empresa surja. No obstante no es un
proceso administrativo clave dado que no es por una gestion interna de la empresa que
potencialice el valor agregado de un abastecimiento, mas si lo es como necesidad

operativa y como tal no es relevante administrativamente.

415 Gestion del conocimiento e informacion.

La gestion del conocimiento a través de las tecnologias de informacién es un proceso
clave en la Refineria de Cartagena, por la cantidad de documentos e informacion que
se maneja y agrupa, integra y correlaciona las normativas locales y estandares
internacionales y los definidos por Ecopetrol, mediante las cuales se generan,
estructuran y mantiene la informacion. Se incorpora y asegura el conocimiento,
transformandolos en activos estratégicos que estén a disposicion de una comunidad de
usuarios, garantice su seguridad, para orientarlos a la toma de decisiones con el

propdésito de apalancar el cumplimiento del marco estratégico corporativo.

Se compone de cuatro (4) subelementos que se despliegan en requisitos especificos
de gestion y control integral asociados a la tematica integrada en el elemento.

Calidad de la informacion.

Agrupa e integra las normativas locales y estandares internacionales y los definidos por
Ecopetrol, con el fin de establecer las responsabilidades, principios, criterios, directrices
y conductas para asegurar el adecuado tratamiento de los atributos de calidad de la

informacion interna y externa, soportada o no en la tecnologia de la misma.
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Seguridad de la informacién

Agrupa e integra las normativas locales y estandares internacionales y los definidos por
Ecopetrol, con el fin de establecer las responsabilidades, principios, criterios, directrices
y conductas para asegurar el adecuado tratamiento de los atributos de calidad de la

informacion dentro de los lineamientos de ética y buen gobierno de la organizacion.

Documentacion

Agrupa e integra las normativas locales y estandares internacionales y los definidos por
Ecopetrol, con el fin de establecer los principios, lineamientos, responsabilidades y
conductas garantizando la trazabilidad en el ciclo de vida de la documentacion, que
sirva como evidencia y prueba de la gestion de los procesos.

Conocimiento

Agrupa e integra las normativas locales y estandares internacionales y los definidos por
Ecopetrol, que establecen las responsabilidades, principios, mecanismos y estrategias
para la identificacién, incorporacion, aseguramiento y transferencia del conocimiento

clave que apalanca la sostenibilidad de la operacion y el crecimiento organizacional.

La informacion y el conocimiento son activos estratégicos en la organizacion. Las
buenas précticas integradas en este elemento orientan al adecuado tratamiento de la
informacion en atencion a los atributos de calidad de la misma: unicidad, oportunidad,
consistencia y confidencialidad. La gestion de la informacion se constituye en el
sustento natural de la gestion del conocimiento y el aprendizaje, es por eso que resulta

imprescindible tener directrices claras para la incorporacion, aseguramiento y
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transferencia del conocimiento que permita gestar el crecimiento organizacional y

apalancar la sostenibilidad de la operacion.

Segun lo referido por las encuestas la gestion del conocimiento es un proceso clave
dado que integra informacion importante para la toma de decisiones trascendentales.
Una empresa tan dindmica como lo es la Refineria de Cartagena debe revisar
diariamente sus bases de datos, lecciones aprendidas y tener presente lo aprendido
para mejorar y es con la adecuada gestion del conocimiento su gestion, cuidado y

manejo que este proceso toma en si la importancia que requiere.

4.1.6 Excelencia financiera.

La excelencia financiera es uno de los principales procesos de la Refineria de
Cartagena y tiene como finalidad agrupar los lineamientos y requisitos de las
referencias normativas nacionales e internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A.,
requeridos para la adecuada gestion de los procesos, relacionados con la identificacion
de necesidades y aseguramiento de la disponibilidad de recursos, para el desarrollo de
las actividades que apalancan la estrategia. En este sentido, se observa la postura de
Taylor, quien sostenia que el éxito de los cuatro principios™® requerfa una “revolucién
total de la mentalidad” de los obreros y patrones. En lugar de pelearse por las
utilidades, las dos partes deberian poner su empefio e elevar la produccion y, en su
opinién, al hacerlo, las utilidades aumentarian a tal grado que los obreros y los
patrones ya no tendrian que pelearse por ellas. En pocas palabras, Taylor pensaba que

tanto obreros como patrones tenian el mismo interés en elevar la productividad.

10 1) El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion, de tal manera que se pudiera
determinar el mejor método para realizar cada tarea. 2) La seleccion cientifica de los trabajadores, de tal
manera que cada trabajador fuera responsable de la tarea para la cual tuviera mas aptitudes. 3) La
educacion y desarrollo del trabajador en forma cientifica. 4) La cooperacién estrecha y amistosa entre
obreros y patrones.
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Ecopetrol S. A. y sus subordinadas deben establecer y mantener un marco de trabajo
financiero para administrar las inversiones y el costo de los activos y servicios de la

organizacién. El marco de trabajo debe incluir cuando sea apropiado lo siguiente:

Implementacion de un proceso efectivo que facilite la toma de decisiones y la
priorizacion de la asignacion de recursos.

La elaboracion y administracion de un presupuesto que refleje las prioridades
establecidas en el portafolio de inversion empresarial, incluyendo los costos
recurrentes de operar y mantener la infraestructura actual.

Andlisis y el reporte de los costos de acuerdo con los sistemas de medicion
financiera de la organizacion, que permita soportar un modelo de costos

transparente.

La alta direccion debe asegurar que se distribuyen los recursos entre las unidades de
negocio, teniendo en cuenta el marco estratégico y la tolerancia y apetito de riesgo

definidos por la organizacion.

4.1.7 Proceso de responsabilidad social empresarial.

En este aspecto, también se refleja la relacién con la escuela del enfoque de un
compromiso dinamico, en lo referente a la ética y la responsabilidad social, la cual
afirma que los administradores que adoptan el enfoque del compromiso dinamico
prestan gran atencion a los valores que mueven al personal de sus organizaciones, la
cultura de la sociedad que implica dichos valores y los valores que tienen las personas
ajenas a la organizacién. La contribucion mas importante que ECOPETROL S.A. hace
a la sociedad, es realizar sus procesos tan efectivos, seguros y sostenibles como sea
posible excediendo en lo posible los requerimientos normativos, comprometiéndose

con el desarrollo sostenible del entorno?’.

" http://www.reficar.com.co/descargables/documentos/Politica_Responsabilidad_Social.pdf
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Asi mismo, la Refineria de Cartagena al tener una Politica de Responsabilidad Social
Corporativa como el criterio que orienta sus decisiones y actuaciones, reconoce su
capacidad de dar respuesta a la luz del proyecto de Nacion. Es la forma de
comportarse la empresa que se evidencia en todas sus decisiones y acciones frente a
la sociedad, el Estado y la sociedad empresarial, en lo econémico, en lo social, lo
politico, lo cultural y lo ambiental. Esto implica que no es una caracteristica, una
funcién, una tactica productiva o una accién especifica, tampoco compete Unicamente
a un equipo o a una fundacién de la empresa. Es por esto que para ECOPETROL la

Responsabilidad Social es un actuar coherente que se ejerce permanentemente.

Desde nuestra operacion y en cada proyecto que ECOPETROL emprenda, en frente a
nuestro entorno, comunidades, industria vecina, autoridades, gobierno, accionistas,

empleados y contratista actuamos:

Con respeto por sus intereses sociales, culturales, econdmicos, politicos,
espirituales y ambientales, comprometiéndose primero con el dialogo abierto y
constructivo, que involucre a todas las partes interesadas, legal y legitimamente
constituidas.

Estimulando la inclusion y la accion colectiva (Empresa, Gobierno, Comunidad y
otras entidades) para asegurar la sostenibilidad de la empresa y asi mismo
fortalecer la institucionalidad, la creacién y mejoramiento de bienes publicos.
Estableciendo interlocutores responsables, claros, definiendo metas y siguiendo
los resultados de sus desempefios.

Promoviendo los Derechos Humanos a través de programas en esquemas
multipartitos que contribuyan al mejoramiento de la calidad de vida de las
comunidades vecinas y de la ciudad de Cartagena.

Utilizando las mejores herramientas, tecnologias y estandares en bien del medio
ambiente en los procesos productivos y en los productos asi como en la

educacién y la cultura de las comunidades.
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Generando posibilidades de desarrollo y bien estar de sus empleados,

contratistas y cadenas de valor asociadas a la refineria.

El manejo de estos procesos estratégicos dinamiza la Refineria de Cartagena.

4.1.8 Procesos claves de la refineria de Cartagena que la hacen ser exitosa

segun las teorias administrativas.

Segun lo evaluado y documentado en las encuestas y entrevista se puede concluir que

los procesos claves de la refineria de Cartagena que la hacen exitosa son:

- Gestion del talento humano.

- Excelencia Operacional.

- Gestion del conocimiento e informacion.
- Excelencia financiera.

- Gestion en la responsabilidad social empresarial.

Los procesos administrativos claves de la refienria de Cartagena se pueden resumir en los siguientes

mapas mentales.
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Responsabilidad
. & Social
Empresarial

ﬁ Gestion del
) Talento Humano

+i 5 Excelencia Financiera

Gestion del
B Conacimientoe
Informacian.

Abastecimiento de
bienes y Servicios

llustracion 11. Mapa mental de proceso claves.
Fuente: Elaboracion propia.

_ ‘ Excelencia
i Operacional

Gestion de
Portentous

o
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llustracidon 12. Mapa mental detallado de proceso administrativo claves.

Fuente: Elaboracion propia.



5. Practicas administrativas de Ecopetrol caso Refineria de Cartagena

En la Refineria de Cartagena se desarrollan varios procesos técnicos, operativos y
administrativos y para que todos sean efectivos requiere de la interrelacion de personas
gue segun su cultura, nivel académico y actitud, deben ejercer practicas que unen cada

uno de las etapas que hacen que los procesos sean efectivos.

La definicion de las practicas administrativas requiere de una evaluacion por parte de
las personas que desarrollan los procesos administrativos, para lo cual se desarrollaron
encuestas que buscan determinar en grupos focales cuales practicas apalanca cada

proceso.

Con base en las encuestas que se referencian en los anexos, se determinaron las

siguientes practicas en las diferentes areas.

a) Adecuada gestiéon del recurso humano.

b) Adecuada operacion de la refineria.

c) Manejo de la gestion por proyectos.

d) Oportuna gestion del abastecimiento de bienes y servicios.
e) Gestion del conocimiento.

5.1 Adecuada gestion del recurso humano.
Durante las encuestas a las personas que realizan los procesos administrativos claves

se identificé un area especifica a nivel de recursos humanos donde se destacan

practicas claves asi:
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GESTION DE RECURSOS HUMANOS

llustracion 13. Resultado analisis encuestas sobre gestion de recursos humanos.
Fuente: Elaboracion propia.

En ésta area de los recursos humanos se destacan practicas que se implementan para

el logro de los procesos y estos son:

a. La experiencia de cada persona como algo fundamental para el logro de los
objetivos de la empresa.

b. La capacitacion personalizada y continua de cada trabajador segun las
expectativas de la empresa y especificamente del area en el cual se labora.
Estas capacitaciones apalancan el desarrollo personal y profesional de cada
individuo.

c. La adecuada seleccion de personal implica escoger trabajadores de clase
mundo con un perfil definido que aporte a cada labor. Para el desarrollo de esta
practica la empresa se apalanca en empresas especializadas en seleccion de
personal.

d. El liderazgo de cada trabajador en cada actividad que se desarrolle, es
fundamental dado que sin esta cualidad no se tendria éxito dado que el entorno
gue se debe manejar es bastante complejo.

e. Los conocimientos previos, en proceso de aprendizaje son fundamentales dado
que los procesos en la empresa son ciclicos y el tener un conocimiento basico y
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con el método PHVA se genera nuevo conocimiento y de su aplicacion se

perfecciona.

Todos estos elementos evaluados en las encuestas permiten desarrollar
adecuadamente el recurso humano como practica administrativa en cada uno de sus

elementos.

5.2 Adecuada operacion de la refineria

Se evidencia que la operacion de la refineria ademas de ser un tema netamente
técnico incluye unos aspectos administrativos que de la misma forma son ciclicos y que
su adecuada gestion apalanca la generacion de valor para la refineria.

Se pueden establecer como aspectos representativos de la operacion:

La disciplina operativa.

La planeacién

La experiencia en la operacion.
La gestion de la tecnologia

oo op

OPERACION

llustracion 14. Resultado analisis encuestas sobre gestion de las operaciones.
Fuente: Elaboracion propia.
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a. La disciplina operativa, es el aseguramiento estricto de hacer las cosas siempre
de la misma forma, y esto se logra con la generacion de procedimientos y guias
gue permiten mantener todas las variables operativas en control.

b. La planeacion como aspecto basico de la planeacién, donde existe un grupo
dedicado Unicamente a realizar gestion y control permanente a cada materia
prima y producto terminado, de tal forma que nunca se vea afectada la
operacion.

c. La experiencia en la operacion, dado que no es facil encontrar en el mercado
local personas con conocimiento en refinerias, la experiencia se valora y se
cuida.

d. La gestion de la tecnologia es fundamental porque requiere un proceso de
definicion y gestion administrativa, financiera y operativa para su implementacion
segun se requiera.

5.3 Manejo de la gestién por proyectos.

La gestion por proyectos se apalanca en los fundamentos de PMI, y se pueden
establecer tres (3) practicas administrativas claves como son:

a. Estandarizacion de tareas.
b. Planeacion de actividades.
c. Gestion personalizada cara a cara.

Esto se evidencia en los resultados de las encuestas donde quedan formalizados estos
aspectos asi:
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GESTION POR PROYECTOS

llustracion 15. Resultado anilisis encuestas sobre gestion de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.

a. La estandarizacion de tareas es una practica que ha permitido conocer mas de
los procesos administrativos de cada proyecto y proceso, generando
conocimiento cada vez mas valioso y reduciendo los pasos que no agregan
valor.

b. Planeacion de actividades es fundamental en cada proceso y para el desarrollo
de un proyecto la empresa cuenta con un grupo dedicado exclusivamente a la
planeaciéon que afinan temas operativos, técnicos y financieros en toda su
indole.

c. Gestion personalizada cara a cara, es quizas la practica clave mas importante
de la refineria de Cartagena, dado que la empresa por su magnitud y
multiplicidades de proceso y trabajadores no siempre es facil que todos se
gestionen con la celeridad que se quisiera, por lo que es necesario que los
procesos se aceleren y esto se logra no solo con la tecnoldgica sino que es
fundamental ir donde cada responsable de un proceso e impulsar las tareas que
se requieren, de lo contrario todo entra en una lentitud que no permite concluir
ninguna tarea.
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5.4

Gestion del abastecimiento.

En la gestion del abastecimiento de bienes y servicios e han identificado temas
administrativos fundamentales como:

oo op

Estandarizacion.
Cumplimiento de normas.
Gestion personalizada.
Acuerdo con proveedores.

GESTION DE ABASTECIMIENTO

llustracion 16. Resultado analisis encuestas sobre gestion de abastecimiento.
Fuente: Elaboracion propia.

a. La estandarizacién de tareas es una practica que ha permitido conocer mas de

los procesos administrativos de cada area para generar valor al momento de
realizar un suministro, generando conocimiento cada vez mas valioso y
reduciendo las tareas que no agregan valor.

Cumplimiento de normas es fundamental como practica administrativa dado que
clasifica los proveedores y define un listado de las firmas que prestan un
adecuado servicio.

Gestion personalizada es una practica administrativa igualmente importante en
la gestion de abastecimiento, dado que cuando se requiere algun bien o servicio
si no se gestiona directamente con todos los involucrados no se acelera los
procesos y pueden demorarse mas de los previsto.

80



d. Acuerdo con proveedores, es una practica que permite igualmente acelerar las
compras principalmente dado que se realizan acuerdos que reducen la
burocracia.

5.5 Gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento es una practica administrativa clave dado que apalanca la
generacion de valor en todos los procesos.

En esta practica se han identificado tres (3) &reas relevantes.

a. Estandarizacion de procesos.
b. Sistemas de informacion.
c. Calidad de la informacion.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

llustracion 17. Resultado analisis encuestas sobre gestion del conocimiento.
Fuente: Elaboracién propia.

a. Estandarizacion de procesos, implica tener informacion similar que se pueda
clasificar en diferentes categorias y por hacerle andlisis estadisticos que
permiten predecir comportamientos.
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b. Adecuado manejo de sistemas de informacion, dado que con la gran cantidad de
informacion que se maneja en la refineria todo debe quedar almacenado en un
sistema que permita clasificar la informacion y mantenerla actualizada.

c. Gestion a la calidad de la informacion, dado que sin los datos que se tienen no
son confiables el resultado del andlisis de dichos datos no lo seran, por lo que es
importante saber que existen un practica clave que permita auditar
periédicamente la informacion con el fin de garantizar la veracidad de la misma.

Estandarizacidn de procesos.
Gestion del

Sistema de informacion -
conocimianto

Calidad de la informacion

¥ Practicas Administrativas
Claves en la Refineria de

Cartagena

Estandarizacion
Cumplimiento de normas 4  Gestion del

Gestion personalizada abastecimiento

Acuerde con proveadores

llustraciéon 18 Mapa mental de practicas administrativas.
Fuente: Elaboracion propia.

Adecuada

gestion del
recuros

Humano.

Adecauda
Capacitacion,

Seleccion
de personal
clase
mundo.

Gestién del liderazgo
Gestion al canocimiento.

Valoracion de la experiencia,

Disciplina
Operativa

Planeacion
Experiencia en la Operacion

Gestion de la Tecnologia.

Estandarizacion
, Gestion de tareas

por
proyectos

“ Planeacién de actividades

Gestion personalizada,
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6. Caracterizacion de las practicas de gestion administrativas y su relacion

con el éxito de la empresa.

Luego de analizar las respuestas de la encuesta (ver anexos), se esbozan las

practicas administrativas que tiene relacion directa con el éxito de la empresa.

En cuanto a la gestién del talento humano, se considera la constancia y compromiso
por parte de los funcionarios encargados de esta area, como elementos claves para el
logro de los objetivos. Ademas, la transparencia con que se desarrolla el proceso de
seleccion de personal y la evaluacion de competencias de forma integral. Asi mismo,
se promueve el desarrollo profesional de los funcionarios, la retencion del talento
humano, las oportunidades de crecimiento de acuerdo con el perfil y conocimiento de
los empleados. La organizacion en cuanto al tiempo de trabajo y tiempo de descanso,
vacaciones programadas, actividades ludicas con o sin familias. Se desarrolla el
periodo de formacion y adaptacion de nuevos roles dentro de la organizacion, se hace
seguimiento a planes y actividades de desarrollo y se recibe apoyo por parte de la

organizaciéon para su cumplimiento.
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ANALISIS DE PRACTICAS Y PROCESOS DE GESTION ADMINISTRATIVOS

QUE HACEN DE ECOPETROL UNA EMPRESA EXITOSA.
CASO REFINERIA DE CARTAGENA.

PROCESO DE TALENTO HUMANO

OBJETIVO: Tiene como finalidad agrupar y correlacionar los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e internacionales y los definidos por

Ecopetrol 5.A., que orienten la definicion de la estructura organizacional y de compensacion asi como el desarrollo integral de las personas que contribuya de forma
efectiva al logro de los objetivos de la organizacion.

Empresas locales del
sector petroguimico.

Empresas dedicadas a
desarrollo de

Gobierno Nacional v Local.

benchmarking empresarial.

Gestidn de Talento Humano

Gestion de Cultura y toma de conciencia

Lecciones aprendidas de otras
empresas del mismo sector

Desarrollo de la gente

Directrices de la empresa.

Ambiente y desarrollo laboral

Planeacién estratégica de la
empresa,

Calidad de Vida

Planes de desarrollo que ofrecen
las empresas proveedores.

Bencmarking sobre los mejores
sitios para trabajar.

PROVEEDORES ENTRADAS SUB PROCESO SALIDAS CLIENTE
Presidencia de Ecopetrol. Nor?‘r“lalwa nacional sobre Estructurar C.’l_rgamzacrones
Gestion de Talento Humano actualizadas.
Gestion de la Estructura Organizacional
Gerendi dila Refinera; Normativa Internacional sobre Definicion de Roles y Departamento

responsabilidades por cargo.

Definicion de planes de carrera
a largo plazo.

Listados de cargos y opciones
de ascensos y traslados en

Planes de capacitacion segun el
cargo.

Definicion de incentivos para
desarollo profesional.

Planes para socializacion de
directrices empresariales.

productivos de la

Empleados.

Empresas
petroguimicas locales y

Comunidad,

Universidades.

Tabla 9 Caracterizacion de la gestion del talento humano.
Fuente: Elaboracion propia

En lo referente a la produccién, esta se desarrolla con base en la seguridad de los

funcionarios que acomparfan los procesos. Se evidencia asi un compromiso con la

vida, con base en las politicas de la compaiiia y el respaldo a las decisiones que ha
tomado el departamento de operaciones.
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ANALISIS DE PRACTICAS Y PROCESOS DE GESTION ADMINISTRATIVOS

. /a‘-f QUE HACEN DE ECOPETROL UNA EMPRESA EXITOSA.
“pPeTrROL CASO REFINERIA DE CARTAGENA.
Universidad
Tecnologica
de 1§uli\_dr PROCESO DE EXCELENCIA OPERACIONAL

OBJETIVO: Tiene como finalidad agrupar y correlacionar los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e intemacionales y los definidos por
Ecopetrol S.A. que orientan a la planificacion & implementacion de todas las actividades para obtener productos y sendcios que cumplan los requisitos técnicos, legales,
reglamentarios y demas reguerimientos de los grupos de interés para el logro de los objetivos de |a organizacion.

PROVEEDORES ENTRADAS SUB PROCESO SALIDAS CLIENTE

: " Empresas
Normativa nacional sobre Bl d duccis s
Necesidad de combustibles. Aes O pIoCEaIn: Horipu Iras *
combustibles.

Presidencia de Ecopetrol.

Evaluacion de los requisitos del cliente.

Gerencia de la Refineria. Normativa tpternac?ianal sobre Definiciones de ca_mbuslibles a Gobierno.
manejo ambiental. producir.
Gestion de proyectos segun las
necesidad operacionales.
Listado de potenciales Py
Gobierno Nacional y Local. pm»eeuores?; bienes y Defikcion 0 nusmg Los Colombianos.
i instalaciones.

Continuidad de procesos.

Empresas locales del

oo Directrices de la empresa. Listzglos de proweedornss; do
sector petroguimico.

bienes y sendcios.
Gestion a actividades, productos y
senicios.
Planeacicn estratégica de la
empresa.

Tabla 10 Caracterizacion de la gestion de produccion.
Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a la gestion de proyectos, se evidencian las buenas estrategias que
conllevan al logro de los objetivos. Se cumple con el rigor de todas las fases de
maduracién de proyectos y se evidencia la alineacion con el modelo de buenas
practicas del PMI o de otro ente de estructuracion en generacion de proyectos. Se
realiza una adecuada gestion documental en proyectos.
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P ANALISIS DE PRACTICAS Y PROCESOS DE GESTION ADMINISTRATIVOS

o QUE HACEN DE ECOPETROL UNA EMPRESA EXITOSA.
“peTrROL CASO REFINERIA DE CARTAGENA.
Universidad
Tecnologica
de Bolivar PROCESO DE GESTION DE PROYECTOS

OBJETIVO: Tiene como finalidad agrupar los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e intermacionales y los definidos por Ecopetrol 5.A.,
requeridos para la adecuada gestion de los procesos, relacionados con la formulacion, planeacion, ejecucion y seguimiento de Proyectos, que permitan la
implementacion de la estrategia de la organizacion.

PROVEEDORES ENTRADAS SUB PROCESO SALIDAS CLIENTE

Normativa nacional sobre calidad

Presidencia de Ecopetrol. z Definicion de nuevos proyectos. Listado de pltcyeclcs Gobierno.
de combustibles. necesarios.
Gerencia de la Refineria. Namatie In!'lternacmnal Eobes Planeacion de proyectos. Presupuestos de imversiones. Los Colombianos.
mangjo ambiental.
Gerencia de Proyectos. Rlaneacion estinteglcarde 1 Sestionga sesuclon yicontit:de Planes generales de trabajo. Gerencia de proyectos.
empresa. proyectos.
Empresas contratistas, Presupuestos asignados. La Refniia do

Cartagena,

Las Jefaturas de
departamento de las
dreas operativas.

Tabla 11 Caracterizacion de la gestion de proyectos.
Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a la gestion de compras y abastecimiento, se considera la perseverancia
como factor clave para la reduccion de tiempo de entregas.
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ANALISIS DE PRACTICAS Y PROCESOS DE GESTION ADMINISTRATIVOS

QUE HACEN DE ECOPETROL UNA EMPRESA EXITOSA.
CASO REFINERIA DE CARTAGENA.

PROCESO DE ABASTECIMEINTO

OBJETIVO: Tiene como finalidad de agrupar y comelacionar los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e internacionales y los definidos por
Ecopetrol 5.A., que se orientan a la identificacion, gestion y optimizacion del uso de los recursos necesarios para la continuidad del negocio.

PROVEEDORES

ENTRADAS

SUB PROCESO

SALIDAS

CLIENTE

Presidencia de Ecopetrol.

Gerencia de la Refineria.

Area de Compras.

Empresas proveedoras.

Gerencia Financiera.

Definicion de bienes y sendcios
requeridos.

Presupuesto disponible.

Gestion de ciclo de vida de
proyectos de compras.

Listado de proveedores
admisibles.

Normativa de compras y
contratacion.

Especificaciones técnicas de lor
productos y sendcios.

Aprovisionamiento de Recursos.

Mantenimiento de Recursos.

Disposicion final de recursos.

Bienes y senicios
suministrados.

Bodegas de materiales
abastecidas.

Requisitos de calidad de bienes
¥ Senicios.

Listado de equipos depreciados.

Las jefaturas de
departamento de las
areas operativas.

El gobierno.

Gerencia financiera.

Gerencia de proyectos.

Areas de apoyo de la
refineria.

Los proveedores.

Tabla 12 Caracterizacion de la gestion de compras y abastecimiento.
Fuente: Elaboracidn propia

En lo referente a la gestién del conocimiento e informacion, se tiene la formacion

periodica de los funcionarios, ya sea por vinculacién a la empresa o la creaciéon de un

nuevo rol. Ademas se tiene en cuenta el periodo de adaptacion. La estandarizacion de

procesos y procedimientos administrativos, la creacion de una buena base de datos de

procesos y procedimientos y la facil ubicaciéon de los mismos. La actualizacion del

conocimiento pertinente para el logro de los objetivos.
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ANALISIS DE PRACTICAS Y PROCESOS DE GESTION ADMINISTRATIVOS
QUE HACEN DE ECOPETROL UNA EMPRESA EXITOSA.
CASO REFINERIA DE CARTAGENA.

PROCESO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO E INFORMACION.

OBJETIVO: Agrupa, integra y comelaciona las normativas locales y estandares internacionales y los definidos por Ecopetrol, mediante las cuales se generan,
estructuran y mantiene la informacidn. Se incorpora y asegura el conocimiento, transformandolos en activos estratégicos que estén a disposicion de una comunidad de
usuarios, garantice su seguridad, para orientarlos a la toma de decisiones con el propdsito de apalancar el cumplimiento del marco estratégico corporativo.

PROVEEDORES

ENTRADAS

SUB PROCESO

SALIDAS

CLIENTE

La Refineria de Cartagena.

La Refineria de
Barrancabermeja.

Departamento de
informatica.

Departamento de Archivo.

Documentacion de Sistema de

Gestion de Calidad.

Listado de procedimientos y
registros.

Procedimientos operativos y
técnicos.

Sistemas de gestion del
conocimiento.

(Gestion a la Calidad de la informacion.

Documentacion.

Gestion del conocimiento.

Gestion a la seguridad de la informacion,

Procedimientos de definicion de

procedimientos.

Bases de datos utiles para el

procesos de refinacion y
procesos de apoyo.

Procedimientos estandarizados.

Las areas operativas de
la refineria de
Cartagena.

Las areas
administrativas de la
Refineria de Cartagena.

Tabla 13 Caracterizacion de la gestion del conocimiento e informacién.
Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a la gestion financiera, la transparencia con que se desarrollan los proceso,

el cumplimiento de las normas dispuestas para este tipo de informacién, los objetivos

de acuerdo con el valor accionario de la empresa, el control de las inversiones a largo

plazo y la proyeccion de crecimiento de acuerdo a la demanda del mercado.
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ANALISIS DE PRACTICAS Y PROCESOS DE GES TION ADMINISTRATIVOS

- 4 QUE HACEN DE ECOPETROL UNA EMPRESA EXITOSA.
Z“PeTrROL CASO REFINERIA DE CARTAGENA.

ey L niversidad

gl Tecnologica

de Bolivar PROCESO DE EXCELENCIA FINANCIERA.

OBJETIVO: Tiene como finalidad agrupar los lineamientos y requisitos de las referencias normativas nacionales e internacionales y los definidos por Ecopetrol S.A.,
requeridos para la adecuada gestion de los procesos, relacionados con la identificacion de necesidades y aseguramiento de la disponibilidad de recursos, para el
desarrollo de las actividades que apalancan la estrategia.

PROVEEDORES ENTRADAS SUB PROCESO SALIDAS CLIENTE

Areas operativas de la Areas operativas de la
2 Historico de presupuestos. Definicion en la asignacion de recursos. Presupuestos. ;
Refineria de Cartagena. presup 9 pu Refineria de Cartagena,

Planeacion estrategia de A Priorizacion en la asignacion de
Elaboracion de presupuestos.

Gobierno MNacional y Local.
Ecopetrol. recursos.

Los proweedores.

idenci finici | e Plan imien
La Presidencia de Definicion de planes y proyectos Andlisls y reperte de costos., an de seguimiento y control a Loe empl .
Ecopetrol. a realizar, los costos.
Bases de datos de costos de Estrategias para la optimizacion
bienes y sendcios. de costos.

Procedimientos de andlisis en la
asignacion de recursos.

Tabla 14 Caracterizacion de la gestion financiera.
Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a la gestion social y responsabilidad empresarial, el apoyo educacional a
las personas de las areas de impacto, nifios y jovenes, formacion profesional a
adultos y certificacion de sus competencias para que tengan acceso al mercado
laboral, alto énfasis en el HSE, mitigacion de impactos ambientales y afectaciones a
zonas de influencia. Formacion de empresas contratistas mejorando sus estandares de
servicio, seguridad y responsabilidad. Contacto con la comunidad, en donde el
elemento de la comunicacién ha sido importante para el crecimiento y desarrollo de la

responsabilidad social empresarial en la compafia.
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Universidad
Tecnologica
de Bolivar

ANALISIS DE PRACTICAS Y PROCESOS DE GESTION ADMINISTRATIVOS
QUE HACEN DE ECOPETROL UNA EMPRESA EXITOSA.
CASO REFINERIA DE CARTAGENA.

PROCESO DE RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL.

OBJETIVO: Tiene como finalidad de definir los lineamientos y requisitos que apalanquen el desarrollo de la empresa y su area de influencia de tal forma se vean
beneficiados todos los entes que permitan lograr el desarrolle de la empresa.

PROVEEDORES

ENTRADAS

SUB PROCESO

SALIDAS

CLIENTE

El gobiemo nacional y
local.

La comunidad.

La gerencia de la Refineria
de Cartagena.

Limites de influencia de la
refineria.

Historicos de necesidad.

Gestion a las necesidades de las
comunidades del ares de influencia.

Definicion de presupuestos necesarios.

Implementacion de planes de desarrollo.

Planes de desarrollo.

Presupuestos asignados.

Listados de las comunidades
beneficiadas.

Las comunidades.

La refineria de
cartagena.

Los sindicatos.

Tabla 15 Caracterizacion de la gestion social y responsabilidad empresarial.
Fuente: Elaboracion propia
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7. Reinventarse

Después de evaluar todos los procesos y practicas de gestion administrativas que
hacen de Ecopetrol una empresa exitosa, se puede decir que su estricta aplicacion

conlleva a un manejo eficiente de cualquier organizacion

Pero con los actuales cambios a nivel financiero, comercial y técnico que estan
afrontando las empresas clase mundo la aplicacién de las practicas y procesos no
siempre llevan a las empresas a cumplir su marco estratégico, en muchas ocasiones es
necesario revisar el camino y reinventarse, lo cual significa revisar si las actividades

gue se estan realizando en realidad se adaptan a las situaciones actuales.

Reinventarse es evaluar si las practicas que se manejan en realidad cumplen los
objetivos de la organizacion, o si se requieren cambios que las mejoren, dado que las

organizaciones son cambiantes y no se pueden ver de forma matematica.

Reinventarse significa colocarle mas corazén y sentido comdn a los procesos y
practicas y evaluar su eficiencia a nivel econémico, y saber que aunque todos los
procesos se sigan de manera rigurosa siempre existirdn herencias de varios afios como
malas practicas, costumbres y entornos que no son faciles de cambiar no porque no
existan las herramientas administrativas sino porque no se quiere cambiar. Por lo tanto

reinventarse es hacer las cosas de manera consiente y no cuadriculada.

Reinventarse no podria definirse como una préactica dado que no es la aplicacion de
una forma de actuar, es evolucionar y tomar conciencia del entorno y en que puede

cada persona dar los mejor de cada uno.
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8. Conclusiones

Al finalizar la elaboracién de la presente propuesta, se pueden esbozar las siguientes

conclusiones:

1. Los procesos estratégicos claves de la Refineria de Cartagena son:

Gestion del Talento humano.

Excelencia operacional.

Gestion de abastecimiento de bienes y servicios.
Tecnologias de conocimiento e informacion.

Excelencia financiera.

AN NN N NN

Responsabilidad Social empresarial.

2. Existen practicas administrativas claves que son

v/ Manejo de la capacitacion.

v’ Seleccion de personal clase mundo.
v’ Liderazgo en todos los procesos.
v' Manejo de conocimientos.

v’ Valoracion de la experiencia.

v' Disciplina operativa.

v Planeacion.

v Experiencia en la operacion.

v Gestién de tecnologia.

v’ Gestién por proyectos.

v' Estandarizacion de tareas.

v" Planeacion de actividades.

v Gestidn personalizada.

v' Estandarizacion.

v' Cumplimiento de normas.
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v Acuerdos con proveedores.

3. Existe una gran relacion entre los procesos y las practicas de gestidbn administrativa
para el éxito de la refineria de Cartagena tal como se muestra en la siguiente tabla.

PROCESOS ADMINISTRATIVOS CLAVES EN LA REFINERIA DE CARTAGENA

Gestion del B Abastecimiento| Gestion del ; Responsabilida
Excelencia I L Excelencia .
Talento 3 de bienesy |conocimiento e 3 3 d social
operacional. A & ik financiera. i
humano servicios. informacion. empresarial.

Manejo de la capacitacidn.
Seleccion de personal clase
mundo.

Liderazgo en todos los

procesos.
Manejo del conocimiento.

Valoracién de la experiencia.

Disciplina operativa.

Planeacion.

Experiencia en la operacion.

Gestion de tecnologia.

Gestion por proyectos.

Estandarizacion de tareas.

Gestion personalizada.

PRACTICAS ADMINISTRATIVAS CLAVES

Estandarizacion.

Cumplimiento de normas.

Acuerdos con proveedores.

Tabla 16 Relacion entre procesos y practicas de Gestion para la Refineria de Cartagena.
Fuente: Elaboracién propia

4. El direccionamiento estratégico para la gestion de procesos y el control de los
mismos es un factor determinante para alcanzar los objetivos de la organizacion. Es
importante alinear las normas nacionales e internacionales y las propias de la

organizacion para una adecuada gestion de procesos.

5. Se debe contar con practicas bien definidas que sean derroteros para el adecuado
cumplimiento de las actividades en las distintas areas de la empresa a fin de
garantizar un adecuado funcionamiento organizacional. Esto se logra, al consolidar

integralmente los procesos en un solo sistema de Gestion, estructurando elementos
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8.

y subelementos de gestion y control que integran los requisitos relacionados con una

tematica transversal a los referentes integrados.

El éxito de la organizacion radica en la adopcién de un enfoque integral basado en
procesos, que consiste en determinar, gestionar y controlar de manera eficaz una
serie de actividades relacionadas entre si. Esto promueve un control continuo sobre
los vinculos entre los procesos individuales que forman parte de un sistema

conformado por procesos, asi como su combinacion e interaccion.

Es necesario reconocer que el talento humano es un factor determinante para
cualquier organizacién, y que su formacién, codigo de ética y demas caracteristicas
intrinsecas, hacen que la organizacion se dinamice de tal forma que los objetivos de

la misma se materialicen.

Ademas de las practicas y procesos de gestion administrativa se requiere hacer un
permanente analisis de entorno para evaluar en que aspectos se debe reinventar y
ser mas eficiente. No siempre el estricto cumplimiento de las practicas y procesos
llevan al éxito econdmico, también se requiere ir evolucionando y adaptandose a los

cambios que se requieran.
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10.ANEXOS

Anexo 1. Encuesta sobre procesos de gestion en la Refineria de Cartagena.

QUE HACEN DE ECOPETROL UNA EMPRESA EXITOSA.

CASO REFINERIA DE CARTAGENA.

ANALISIS DE PRACTICAS Y PROCESOS DE GESTION ADMINISTRATIVOS

El objetivo de la presente investigacion es caracterizar las practicas y procesos de gestion administrativa
que hacen de Ecopetrol una empresa exitosas, caso refineria de Cartagena. La informacion
proporcionada soélo sera utilizada con fines académicos, de forma que sus respuestas seran
absolutamente confidenciales. Agradecemos sinceramente su apoyo para el éxito esta encuesta y de la

investigacion.

SGC: Sistema de Gestion de Calidad

Encuesta sobre responsabilidades de la direcciéon Sl NO |N.A

1 La alta direcciéon hace evidente su compromiso con el SGC,
mediante su liderazgo y participacion en la formulacién y
despliegue de la politica y objetivos de calidad, en la revisién
del SGC, al igual que en las comunicaciones a toda la
organizacién en donde destaca la importancia de cumplir con
los requisitos.

2 La organizacion identifica las necesidades y expectativas de sus
clientes de manera sistematica y regular

3 Asegura la organizacién que se han considerado los requisitos
legales y reglamentarios

4 La organizacion ha establecido y divulgado una politica de
calidad acorde con su naturaleza y caracteristicas.

5 Las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes
interesadas son entendidas y consideradas como punto de
referencia para formular la politica de calidad

6 La politica calidad incluye un compromiso formal con la mejora
continua y con el cumplimiento de los requisitos.

7 La politica de calidad se revisa y actualiza, segun las
necesidades y dinamica de la organizacion.

8 Con el liderazgo de la alta direccién, se establecen y
despliegan los objetivos de calidad, en las funciones y niveles
pertinentes dentro de la organizacion.

9 Los objetivos estan alineados con la politica de calidad, y la
traducen en metas medibles.

10 Los objetivos son desplegados a cada nivel, para asegurar la
contribucion individual para su logro
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11

La direccibn asegura la disponibilidad de los recursos
necesarios para cumplir los objetivos

12

La planificacién del SGC se ha configurado de tal manera que
permite asegurar tanto el cumplimiento de los requisitos de
calidad, como el de los objetivos y metas establecidos.

13

La organizacion ha establecido e implementado de manera
efectiva disposiciones que le permiten asegurar la integridad del
SGC, no obstante los cambios que se puedan requerir.

14

La alta direccion asegura que se establezcan y comuniquen las
responsabilidades al personal de la organizacion.

15

Se ha designado a un representante de la direccion, del nivel
directivo para retroalimentar a la gerencia acerca del
desempefio del SGC, asegurar la planificacion,
implementacion y mejora del SGC, y para promover la toma de
conciencia acerca de los requisitos del cliente.

16

Las comunicaciones hacen énfasis en la retroalimentacion
acerca del cumplimiento de los requisitos, objetivos y logros de
calidad, al igual que en la mejora en el desempefio y eficacia
del SGC.

17

La alta direccién asegura que los procesos de comunicacion
interna son adecuados, y que sus empleados conocen a dénde
acudir por informacion sobre la gestion de la calidad en la
organizacion

18

La alta direccion realiza de manera planificada y sistematica la
revision del SGC.

19

Se dispone de informacién de entrada valida para adelantar la
revision del SGC por parte de la direccion.

20

Las revisiones del SGC consideran segun se requiera, la
revision y/o cambios de su politica y objetivos de calidad.

21

Durante la revision por la direccion se evalla y analiza la
informacion para mejorar la eficacia y la eficiencia de los
procesos de la organizacion.

22

La revision del SGC genera salidas en las que se consideran
decisiones claves para el futuro y proyecciones del SGC,
asignacion de recursos, y reformulacién de objetivos y metas
de calidad, segun se requiera.
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Anexo 1. Encuesta sobre practicas de gestion en la Refineria de Cartagena.

PRACTICAS DE GESTION ADMINISTRATIVAS DE LA REFINERIA DE CARTAGENA

Favor evaluar y responder las siguientes preguntas teniendo en cuenta su rol en la
organizacion.

1. Cudles considera usted, que son la buenas practicas administrativas en la gestion del
talento humano.

2. Cuales considera usted, que son la buenas practicas administrativas en la operacion de
las unidades productivas.
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3. Cuales considera usted, que son la buenas practicas administrativas en la gestion de
proyectos.

4. Cuales considera usted, que son la buenas practicas administrativas en la gestion de
compras y abastecimiento de bienes y servicios.
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5. Cuales considera usted, que son la buenas practicas administrativas en la gestiéon del
conocimiento e informacion.

6. Cuales considera usted, que son la buenas practicas administrativas en el manejo
financiero de la empresa.
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7. Cuales considera usted, que son la buenas practicas administrativas en la gestion social
y responsabilidad empresarial de la Refineria.

8. Comentarios o aclaraciones especiales.
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