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RESUMEN GENERAL DE TRABAJO DE GRADO

TITULO: APOYO AL DESARROLLO DE LA PLATAFORMA DE
CONSOLIDACION, PARA EL CONTROL Y SEGUIMIENTO
DE LA GESTION EN LA GERENCIA DE OLEODUCTOS

AUTOR(ES): Diana Constanza Ospina vera
FACULTAD: Facultad de Ingenieria Industrial
DIRECTOR(A): Ludym Jaimes Cartillo
RESUMEN

En este documento se presenta el apoyo y los aportes de la estudiante a las
actividades relacionadas con la Evaluacion de Indicadores de gestion y Gestion de
Personal, labores desarrolladas por los Profesionales de Gestion de las Gerencias
Operativas en la Vicepresidencia de Transporte de Ecopetrol S.A., aportando
como estudiante algunos beneficios y sobretodo adquiriendo conocimientos. La
parte inicial del trabajo se sostiene en la argumentacion tedrica de conceptos
referentes a los temas principales trabajados durante los seis meses que son: el
BSC, Consolidacion de Informacion y Gestion de Personal, la cual facilita el
entendimiento del lector a lo largo del documento. Ademas, muestra como la
estudiante es capaz de abarcar problemas que conciernen a los temas antes
anunciados para aportar soluciones. Ante esto, se plantean unos objetivos en los
gue el estudiante debera trabajar para lograr su cumplimiento ensefiando los
mecanismos, medios y actividades que desarrollo para mostrar resultados
positivos a los problemas demostrados con anticipacion en los antecedentes y
justificacion. De esta manera se especificaran las actividades desarrolladas dando
antes explicacion de cudl es la importancia de esta actividad en la organizacion y

como influye el aporte del estudiante en el desarrollo de las mismas. Por otra parte
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se hara énfasis en el desarrollo de una propuesta para la estructuracion de la
plataforma de consolidacion de informacién para el analisis, control y seguimiento
del desempefio organizacional de los indicadores de gestion, plasmados en el
TBG, en donde se explicara la importancia, su funcionamiento y beneficios

adquiridos.

PALABRAS
CLAVES:

Indicadores, consolidar, BSC, veracidad, informacion,

resultados en tiempo real.
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GENERAL SUMMARY OF JOB GRADE

TITLE: SUPPORT TO DEVELOPMENT OF THE PLATFORM OF
CONSOLIDATION FOR THE CONTROL AND
MONITORING OF THE MANAGEMENT IN THE
MANAGEMENT OF PIPELINES

AUTHOR: Diana Constanza Ospina vera
FACULTY: Faculty of Industrial Engineering
DIRECTOR(A): Ludym Jaimes Carrillo
ABSTRACT

This document provides the support and contributions from the student to the
activities related with the Evaluation of administration Indicators and Administration
of Personal, tasks performed by the Professionals of Administration of the
Operative Managements in the  Transport Vice-presidency of Ecopetrol,
contributing as student some benefits and specially acquiring knowledge. The
initial part of the work is held in the theoretical argument of concepts relating to the
main topics worked during the six months, which are: the BSC, Consolidation of
Information and Administration of Personal, which facilitates the reader's
understanding throughout the document. Also, it shows how the student is capable
to cover issues that concern the topics previously announced to provide solutions.
Against this, some objectives are planted in which the student must work to
achieve compliance, showing the mechanisms, resources and activities developed,

to show positive results. In this way the developed activities will be specified giving
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explanation of the importance of this activity in the organization and how it
influences the student's contribution in the development of same ones. On the
other hand, emphasis will be made in the development of a proposal to the
structuring of the platform of consolidation of information for the analysis, control
and pursuit of the organizational acting of the administration indicators, captured in

the TBG where they explain the importance, its operations and vested benefits.

KEYWORDS:

Indicators, consolidate, BSC, truth, information, real time

results.
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INTRODUCCION

La practica profesional es un importante espacio de interaccion del estudiante con
el entorno empresarial, ya que permite la aplicacion de los conocimientos,

habilidades y destrezas adquiridas durante el proceso de formacion académico.

Mediante ésta experiencia se busca desarrollar competencias individuales que
propicien un buen desempeio en las actividades propias del ejercicio profesional,
actividades que se fundamentan en inconvenientes que presenta la organizacion

con el fin de ofrecer soluciones propias del practicante.

El eje principal del documento se basa en el desarrollo de una plataforma de
consolidacion entre los Tableros Balanceados de Gestion TBG de los diferentes
niveles organizacionales de la Gerencia de Oleoductos, en la cual se pretenden
deshacer diversos problemas que se presentan en viaje de informacion desde

Plantas, pasando por Departamento hasta llegar a su fin, la Gerencia.

Después de realizar un censo en los niveles organizacionales de la Gerencia de
Oleoductos, se identifico que gran parte de estos se relacionan entre si, obligando
a la Gerencia a depender de informacion de sus niveles inferiores, es por esto que
se presentan retrasos en la llegada de informes, informacion ambigua, registros en

las tablas incoherentes, entre otros.

Debido a ciertos obstaculos se propuso el desarrollo de la plataforma de
consolidacién en donde todos los indicadores que se relacionan entre los niveles
organizacionales son interconectados entre si con el fin tener la informacion en
tiempo real disminuyendo la manipulacion, retroceso y errores en el suministro de

tablas.
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De esta forma, el presente informe expone una introduccion a la empresa
ECOPETROL S.A. y a la dependencia donde se estan desempefiando las labores
de la préctica profesional, un acercamiento a los hechos que llevaron al proceso
de contratacion, la informacion respectiva del cargo y las funciones
desempefiadas. Se describen los conocimientos aplicados y aportes del
estudiante a la empresa, se comentan las facilidades y apoyo recibidos por parte

de ella.
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1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

1.1. NOMBRE DE LA EMPRESA

Ecopetrol S.A.

1.2. ACTIVIDAD ECONOMICA, PRODUCTOS Y SERVICIOS

1.2.1. Actividad Econémica *

: Ecopetrol S.A. es una Sociedad de Economia
Mixta, de caracter comercial, organizada bajo la forma de sociedad andnima, del
orden nacional, vinculada al Ministerio de Minas y Energia, encargada de

suministrar y abastecer al pais de crudo y sus derivados.

Es la empresa més grande del pais y la principal compafiia petrolera en Colombia.
Por su tamafio, Ecopetrol S.A. pertenece al grupo de las 35 petroleras mas

grandes del mundo y es una de las cuatro principales de Latinoamérica.

Poseen el mayor conocimiento geologico de las diferentes cuencas, son
reconocidos por la gestion ambiental y, tanto en el Upstream como en el
Downstream, han establecido negocios con las mas importantes petroleras del

mundo.

! CEPEDA Angela. Quienes somos. [en linea]. 2° ed. Bogota, Colombia. Portal interno IRIS Ecopetrol S.A.
Febrero 5 del 2009. Extraida el 2 de diciembre del 2009. Disponible en
[http://iris/contenido/contenido.aspx?catlD=280&conID=39385]
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Cuentan con campos de extraccion de hidrocarburos en el centro, el sur, el oriente
y el norte de Colombia, dos refinerias, puertos para exportacién e importacion de
combustibles y crudos en ambas costas y una red de transporte de 8.500
kilbmetros de oleoductos y poliductos a lo largo de toda la geografia nacional, que
intercomunican los sistemas de produccion con los grandes centros de consumo y

los terminales maritimos.

En 2003 se convirtieron en una sociedad publica por acciones y emprendieron una
transformacion que les garantiza mayor autonomia financiera y competitividad
dentro de la nueva organizacion del sector de hidrocarburos de Colombia, con la

posibilidad de establecer alianzas comerciales fuera del pais.

Gracias a sus fortalezas y competencias, Ecopetrol S.A. es lider en Colombia y el

socio preferido para explorar y producir hidrocarburos.

1.2.3. Misi6n % Descubrir fuentes de energia y convertirlas en valor para los
clientes y accionistas, asegurando el cuidado del medio ambiente, la seguridad de
los procesos e integridad de las personas, contribuyendo al bienestar de las areas
donde operan, con personal comprometido que busca la excelencia, su desarrollo

integral y la construccion de relaciones de largo plazo con los grupos de interés.

1.2.4. Visién *: Ecopetrol serd una empresa global de energia y petroquimica, con
éenfasis en petrdleo, gas y combustibles alternativos. Reconocida por ser

competitiva, con talento humano de clase mundial y socialmente responsable.

2 PALACIOS Alejandro. Marco Estratégico [en linea]. 4°ed. Bogota, Colombia. Portal interno IRIS
Ecopetrol S.A. Febrero 5 del 2009. Extraida el 2 de diciembre del 2009. Disponible en
http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?catiD=31&conID=484]

Palacios Alejandro. Marco Estratégico [en linea]. 4° ed. Bogota, Colombia. Portal interno IRIS
Ecopetrol S.A. Febrero 5 del 2009. Extraida el 2 de diciembre del 2009. Disponible en
[http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?catiD=31&conID=484]

18



1.2.5. Productos

Tabla 1 Productos

Crudos

Gas

Refinados

Petroguimicos e

industriales

Castilla Blend

Vasconia
South Blend
Cusiana

Cafo Limén

Gas

Gasolina motor

Gasolina extra

ACPM o Diesel

Diesel extra o ACEM

Diesel Maritimo

Jet A-1
(Turbocombustible)
Avigas

Polietileno

Propileno

Se usa para la refinacion y obtencion de combustibles
como gasolina, diesel, jet, fuel oil, etc. Generalmente son
para exportacion

Se usa para la refinacién, también se exporta

Se exporta

Se usa para la refinacion principalmente en las refinerias
de Barrancabermeja y de Cartagena, también se exporta.
Se usa para la refinacion principalmente en las refinerias
de Barrancabermeja y de Cartagena, También se exporta.
El gas se utiliza como materia prima o como combustible
en los sectores industriales, petroquimico, termoeléctrico,
doméstico, comercial y de transporte terrestre.

Consumo en los vehiculos automotores de combustién
interna

Consumo en los vehiculos automotores de combustion
interna

Es el combustible utilizado en los motores Diesel, de uso
comun en camiones y buses, en plantas de generacion
eléctrica.

El diesel extra, también llamado diesel Premium o aceite
combustible para motores de bajo azufre. Utilizado en los
motores diesel, de uso comun en camiones y buses.
Combustible en motores tipo diesel de embarcaciones
marinas o fluviales, no es recomendable su uso en
vehiculos automotores por el impacto ambiental de sus
emisiones

Combustible para aviones con turbinas o tipo jet.

Combustible para aviones con motor de presion
Empaques y envases plasticos de uso industrial y
comercial

Se utiliza como combustible. Si se polimeriza produce un

plastico llamado polipropileno

19



Industriales y

residenciales

Aromatic. Pesados

Ciclohexano

Xilenos mezclados

Toluleno

Orthoxileno

Asfalto

Bases lubricantes

Parafinas

Azufre

Disolvente alifaticos

Arotar

Bencina

Combustéleo o fuel-oil

Queroseno

Gas licuado

Aceite liviano

Utilizado en campos de produccién de petroleos

Materia prima para la produccién de caprolactama y acido
adipico para fabricacion de nylon.

Fabricacion de pinturas, clave en la industria de
insecticidas

Disolvente en la fabricacién de pintura, resinas, thinner y
tintas

Materia prima para la produccion de anhidrido aftalico
(aditivo en la preparacion de pinturas y pigmentos)

Obras de pavimentacion vial

Manufactura de aceites lubricantes para automoviles e
industrias

Fabricacion de velas, pulimentos , parafinados de papel,
mezclas de caucho y fésforos.

Produccién de acido sulfdrico

Fabricacion de pinturas, resinas pegantes industria de
llantas, ceras, betunes y extraccién de aceites vegetales.
Fabricacion de negros de humo que sirve para la
fabricacion de llantas

Se usa como materia para la fabricacion de disolventes
alifaticos y como combustible para estufas domesticas

Es un combustible pesado para hornos, secadores,
calderas, calentadores y generacion eléctrica.

Se utiliza en estufas domesticas, quemadores de hornos y
secadores industriales

Se utiliza en estufas domesticas, quemadores de hornos,
secadores y calderas industriales y generacion de energia
eléctrica

Diluyente para crudos

FUENTE: Junta directiva Ecopetrol S.A. Informe Anual 2008 responsabilidad social

empresarial. Pag. 26 y 27. {Informe}. Bogota, Colombia. Marzo 20 del 2009.

Cuadro de productos Ecopetrol. Extraido el 3 de diciembre del 2009
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1.2.6. Servicios : La organizacion cuenta con areas que apoyan y se encargan de
ofrecer los servicios a nivel nacional e internacional.

La explotacion-produccion y el Downstream son areas que se ocupan de la
extraccion, produccion y transporte de hidrocarburos respectivamente, por
consiguiente, son actividades importantes que pueden influir en la calidad de los
servicios que ofrece la organizacion.

> Exploracion: asegura el hallazgo e incorporacion de nuevas reservas de
hidrocarburos.

» Produccién: ofrece la explotacion oOptima de campos para cumplir con la
capacidad exigida por los clientes

> Refinacion: ofrece combustibles, materias primas y productos petroquimicos
solicitados por clientes.

» Transporte

Distribucion de hidrocarburos
Prestar servicio de transporte alternativo, fluvial y carrotanques

Prestar servicio de operacién y mantenimiento de infraestructura y de puertos

o O O o

Asegura el abastecimiento de hidrocarburos y biocombustibles

» Suministro y mercadeo: comercializa nacional e internacionalmente los

productos y servicios ofrecidos, satisface los requerimientos del mercado.

1.3. NUMERO DE EMPLEADOS

A través de su operacion, Ecopetrol hace presencia en todo el pais vinculando
personal que labora en 20 de los 32 departamentos. La mayor presencia operativa

esta en Santander, Bogoté y Bolivar.
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Tabla 2 Trabajadores Ecopetrol S.A. por region

Santander 2.867 42%
Bogota 1.978 29%
Bolivar 554 8%
Antioquia 266 4%
Norte de Santander 213 3%
Meta 205 3%
Putumayo 199 3%
Huila 152 2%
Otros 342 6%
Total 6.776 100%

FUENTE: Junta directiva Ecopetrol S.A. Informe Anual 2008 responsabilidad social
empresarial. Pag. 30. {Informe}. Bogota, Colombia. Marzo 20 del 2009. Cuadro de
productos Ecopetrol. Extraido el 3 de diciembre del 2009.
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1.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Figura 1 Estructura Organizacional

e | I
E Secretarda :
General Direccién de
g. Auditoria
Q
o Vicepresidencia dencia de
Juridica str ay
§ iy

Area
especifica
de trabajo

FUENTE: Comité directivo. Estructura organizacional. [En linea]. 4° ed. Bogot4,
Colombia. Portal interno IRIS Ecopetrol S.A. enero 9 del 2005. Extraida el 2 de
diciembre del 20009. Disponible en

[http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?catiD=31&conID=484] Estructura.

23



1.4.1. Estructura Del Area Especifica De Trabajo  *
Estructura interna de la vicepresidencia de Downstream, en la cual esta

seleccionada el area de trabajo donde se desarrolla la practica empresarial.

Figura. 2 Estructura Area Especifica de Trabajo

|

il

@ ore chieans

FUENTE: Comité directivo. Estructura organizacional. [En linea]. 4° ed. Bogota,
Colombia. Portal interno IRIS Ecopetrol S.A. enero 9 del 2005. Extraida el 2 de
diciembre del 20009. Disponible en

[http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?catiD=31&conID=484] Estructura.



1.5. TELEFONO

(091) 2343545

1.6. DIRECCION

. Carrera 7 37-69 Piso 9°- Edificio Teusaca
. Calle 37 N° 8 — 43 - Edificio Colgas

. CALLE 37 N° 7 -43 — Edificio Guadalupe

1.7 RESENA HISTORICA

Figura 3 Resefia Historica

Aoy R #” 4
G : -
- Enlosafcs nowerta se .
o L 4 deceukrersnlas ‘53 oo TR
Tropizal Oil C ormpart: - . . * campos de Coisiana v w
rece ancede e corm et L
;

lz Refineriade Catagens,

actividadp stolesen Eta naenaress con=traida po- nterce! en SRR &1 azacio zon s Britsh
Concesdnde Irciustiial Comerc il =l 1456 En sepliembrede 1533 Petroleun Zonpay
mares, 25 Estado, adminisraba ol sedescibieel Sanao Zctuzhmente Bcapetral
E£gosta 1851 T FECUFS D R gL AN ¢.s T Catalimén,en asamo 3.4 €315 ENpresamas
anacion con O drancie delpais

,\_ _‘_ _,‘

E g q‘(ﬁ . 5

En1961 asun de h-_';“ : ‘

mare o direcods la En 15283 Colombia vohid a 4
‘_‘ B0 B0 LN prais Etacon

refineriade
Biarrancaber meja

=
.
““peTRrROl
Creacda =n 1948

Empresa C olombizng de
Petrélens

cle petrolen.

Er 197C adopts supriner 2003 i .
. E modifodlasst-uctuE
En el Campo La Cira-intantas e =l =sieuto arganion, vinculada al argan ca seconv i aen una
Wallebedio del Ris Magdalera Minister odetlinasy Evergia. =ociedad policapor scaores,

cierto por clenlo estatal,
wnculads al Min2erio de hine v
Energia

FUENTE: Palacios Alejandro. Marco Estratégico [en linea]. 4° ed. Bogota,
Colombia. Portal interno IRIS Ecopetrol S.A. Febrero 5 del 2009. Extraida el 2 de
diciembre del 20009. Disponible en

[http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?catiD=31&conID=484]
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1.8. DESCRIPCION DEL AREA ESPECIFICA DE TRABAJO

Ecopetrol consta de dos vicepresidencias ejecutivas, la Vicepresidencia de
Exploracion y Produccién y la Vicepresidencia del Downstream, siendo la udltima
una de las mas significativas y de alta dedicaciéon de la organizacién ya que se

ocupa de la parte operativa y logistica de hidrocarburos.

Esta vicepresidencia se desglosa en tres mas que son refinacion-petroquimica,
suministro-mercadeo y transporte. La Vicepresidencia de Transporte es el area
donde se desarrollardn las actividades de la practica. Sin embargo, esta se
fragmenta en diferentes gerencias, entre estas se encuentran la Gerencia de
Operacion Centralizada, Gerencia de Oleoductos, Gerencia de Poliductos,

Gerencia de Desarrollo de Transporte y Gerencia de Control de Perdidas.

El area especifica de trabajo de la practica es la Gerencia de Oleoductos; esta
area es la encargada del transporte de crudo y operacion y mantenimiento de su
infraestructura desde los campos de produccion como Cafio Limoén, Cusiana entre
otros, hasta los sitios de disposicion final para exportacion en Covefias y Tumaco
o refinacion en Barrancabermeja y Cartagena.

1.8.1. Son responsabilidades de esta gerencia *

1. Administrar la operacion de los sistemas de transporte de Oleoductos a su

cargo, de acuerdo con la programacion establecida.

* TRUJILLO Jaramillo Oscar. éA qué se dedica?, Gerencia de Oleoductos. [en linea]. 4° ed. Bogota, Colombia.
Portal interno IRIS Ecopetrol S.A. Junio 23 del 2009. Extraida el 2 de diciembre del 2009. Disponible en
[http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?catiD=31&conlD=484]http://iris/contenido/contenido.aspx?
catiD=421&conlID=40816]
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2. Asegurar la calidad de los hidrocarburos a su cargo y la excelencia en el
servicio a terceros.

3. Cumplir con los contratos de servicios a terceros que correspondan a sus
sistemas.

4. Administrar, operar y mantener el sistema Cafio Limén Covefias de propiedad
de la Asociacion Cravo Norte de acuerdo con los preceptos establecidos en el
Contrato de Asociacion.

5. Desarrollar nuevas oportunidades de negocio, aprovechando al maximo los
activos a cargo de la gerencia, que contribuyan al crecimiento del negocio.

6. Evaluar, definir y aprobar las iniciativas de proyectos y programas para
garantizar el logro de los objetivos y metas propuestas que aseguren el futuro de
la organizacion.

7. Promover, como duefio de los activos, el desarrollo y puesta en marcha de los
proyectos de la Gerencia en interrelacion con la Gerencia de Desarrollo de
Transporte.

8. Ejecutar las acciones preventivas y correctivas necesarias para controlar las
pérdidas de petrdleo crudo, de acuerdo con los lineamientos de la Gerencia de
Control de pérdidas de hidrocarburos, para minimizar los volumenes de pérdida y
garantizar la rentabilidad del negocio.

9. Ejecutar las acciones preventivas y correctivas necesarias para controlar las
pérdidas de petréleo crudo, de acuerdo con los lineamientos de la Gerencia de
Control de pérdidas de hidrocarburos, para minimizar los volumenes de pérdida y
garantizar la rentabilidad del negocio.

10. Definir y ejecutar las estrategias para evitar los atentados contra los oleoductos
a su cargo.

11.Ejecutar el mantenimiento correctivo y preventivo a la infraestructura para
asegurar su confiabilidad y disponibilidad.

12.Operar y mantener los Puertos maritimos bajo responsabilidad de Ecopetrol o

terceros.
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13.Realizar el seguimiento, evaluacion y control de los proyectos, programas y
actividades a cargo de la dependencia.

14.Direccionar la operacion asociada a los riesgos de salud ocupacional y medio
ambiente inherentes a los procesos a su cargo.

15.Las demas funciones que se le asignen o le correspondan de acuerdo con su
naturaleza.

En esta area los practicantes no tienen funciones especificas, éstas dependen del
tutor asignado, en este caso, el Ingeniero Rafael Espinosa Rozo, el cual asigné
como objetivo para el practicante apoyar la creacion de la plataforma de
consolidacién para obtener un control y seguimiento de toda la gestion en la
Gerencia de forma organizada, teniendo en cuenta sus departamentos y plantas.
Por consiguiente el practicante debe ingeniar lineamientos que aporten y ayuden
al desarrollo de la plataforma de consolidacion de informacién con la que se

cumpla dicho objetivo.

1.9. NOMBRE Y CARGO DEL SUPERVISOR TECNICO

Rafael Espinosa Rozo
Gerente (E)

Gerencia de Oleoductos GOT.
Ecopetrol S.A.

Edificio Teusaca - Carrera 7 37-69 Piso 9.
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2. DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

En los dltimos ocho afios, Ecopetrol S.A. se ha caracterizado por ser una de las
empresas referentes en gestidn y administracion, gracias a sus empleados y
presidente Javier Gutiérrez P. quien asegura que una buena direccidén se basa en

un buen conocimiento interno de la organizacion.

Dos acontecimientos relevantes cambiaron el rumbo de Ecopetrol S.A; la reforma
de la politica de hidrocarburos en el 2003 y el proceso de democratizacion donde
empresarios y ciudadanos colombianos se quedaron con el 10% de la

organizacion®.

Ademas ha sido certificada por segunda vez con las normas 1ISO 9001, ISO 14000
y OHSAS 18001. Estos cambios han llevado a que ésta empresa se centralice en
un proceso de expansion e internacionalizacion con una administracion y gestion

100% agil, eficiente y segura.

El destacado panorama integral que se observa dentro de la organizacion, se
debe al constante control y seguimiento del 100% de la gestién de indicadores que
se ha venido desarrollando en cada una de sus areas, cumpliendo a cabalidad
cada uno de los objetivos establecidos. La Vicepresidencia de Transporte (VIT)
mantiene el control y seguimiento de la gestion por medio de presentaciones
mensuales en “comités de evaluacion de gestion” donde todas sus dependencias
(Gerencia de Oleoductos, Operacion Centralizada, Poliductos, Desarrollo de
Transporte y Control de Perdidas) presentan el comportamiento del 60% de sus

actividades por medio de indicadores y programas, actividades que influyen en el

> VILLANUEVA Alberto. Empresa mds admirada, Ecopetrol la lider [en linea]. 1° ed. Bogotd, Colombia. Revista
Semana. Septiembre 18 del 2009. Extraida en Diciembre 3 del 2009. Disponible en
[http://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/ecopetrol-lider_63567.asp]
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cumplimiento de los objetivos de la organizacién. De esta manera se puede
evaluar el cumplimiento y proponer planes de accién que en promedio mejoran el

comportamiento de la organizacion en un 47%.

La dependencias de la Vicepresidencia de Transporte (VIT), para mantener el
control de los indicadores de gestion manejan TBG's. Los TBG’s son tablas de
balance general similares a los cuadros de mando integral, en donde cada
gerencia tiene un control integral de todos sus departamentos y plantas, donde
pueden analizar por medio de indicadores y programas hasta qué grado cada
departamento y plantas han cumplido sus objetivos o0 metas cada mes. El TBG
consta de una tabla donde se muestra el cumplimiento de las metas
mensualmente y de esta se desglosa informacion mas especifica e importante;
estan los objetivos que conllevan a cada meta, indicadores (férmulas), graficas
mensuales, el logro de cada mes y por ultimo se encuentran las variables de los

indicadores en donde cada &rea se encargara de suministrar la informacion.

Dicho anteriormente, la Vicepresidencia de Transporte cuenta con cinco
gerencias, siendo la Gerencia de Oleoductos y Poliductos similares
operacionalmente entres si. Ambas gerencias manejan un control y seguimiento
de gestidn un tanto diferentes, aunque la manera de administrar el sistema podria

llegar a ser la misma.

Desde el 2006, la Gerencia de Poliductos ha sido la Unica dependencia que ha
operado una plataforma de consolidacién de informacién, similar a lo que se
quiere lograr con la gerencia de oleoductos, donde el profesional de gestion tiene
control y seguimiento del 100% de las areas de la gerencia (Plantas,
Departamento y Gerencia), teniendo una vision total de su dependencia con
aproximadamente el 40% de informacion actualizada en linea ya que la
informacion fluye autométicamente desde los niveles organizacionales inferiores,

ya que ciertos indicadores se relacionan entre los diferentes niveles
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organizacionales dependiendo de la misma informacion. De esta manera esta
gerencia adquiere beneficios reales ya que se optimiza el tiempo, se agiliza el
reporte, incrementa la veracidad de la informacién debido a que se eliminan
intermediarios en el procedo de reporte, se elimina el reproceso y se llega a un

control y seguimiento mas eficiente.

Figura 4 Estructura GOT

Gerencia ce Oleoductos

Operaciones Caio Limon Ogeraciones Lianos Qoeraciones W aritimo
M zntenimiento Cafio Liman M antenimiento Llanos Mantenimiento M aritimo M antenimiento y
Operaciones Sur
V[' l v
+ Miraflores
+ Cano Limon * Monterrey
+ Banadia - Porvenir * gosta"f\fuera + Crito
+ Samoré - Vasconia OE}?TSN + Guamues
- - .
= Toledo .Ap]ay N - Alisales
«Oru ‘Araguaney :'?L?l:'llr:co
+ Ayacucho + Castilla

FUENTE: Autor

En la Gerencia de Oleoductos, desde que se inicio el control de los indicadores de
gestion en Ecopetrol S.A.(2000), maneja el TBG integral de manera manual (El
profesional de gestion adquiere la informacion de los indicadores o las variables
desde las Platas y Departamentos por correo electrénico en forma de informes y
este debe suministrar la informacién al sistema de cada uno de ellos) ya que no
tienen una plataforma de consolidacion, ocasionando retrocesos en tiempo,
procesos largos de informacién ya que esta tiene que ser diligenciada hasta 3
veces para llegar al TBG de la Gerencia de Oleoductos. Por consiguiente, la
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finalidad es desarrollar un sistema en donde el profesional tenga seguimiento y
control de la gestion de cada planta, departamento y por ultimo la gerencia
disminuyendo las actividades de captura manual y dedicando mas tiempo al

analisis de la informacion.
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3. ANTECEDENTES

Ecopetrol S.A. se ha caracterizado por brindar oportunidades a recién egresados
de los centros educativos, para la realizacion de sus practicas empresariales en

todas las plantas y sedes administrativas del pais.

“En la Gerencia de Oleoductos, con base Bogota han realizado préacticas
empresariales cinco estudiantes, de los cuales dos han planteado un cuadro de
mando integral teniendo en cuenta el Balanced Scorecard de la organizacién™. La
empresa les suministrd los objetivos, metas e indicadores mensuales a cumplir y
ellos junto con el apoyo del tutor fueron desarrollando el tablero balanceado de

gestion en Excel.

La finalidad de estos proyectos era llevar el cuadro de mando integral a una
plataforma de consolidacion similar a la que esta planteada en la gerencia de
poliductos, donde ésta se consolidara desde plantas, pasando por departamentos
hasta la gerencia con el programa Microsoft Project , “un software de
administracion de proyectos para asistir a administradores en el desarrollo de
planes, asignacion de recursos a tareas, dar seguimiento al progreso, administrar

nl

presupuesto y analizar cargas de trabajo,”" pero no se lograron los resultados

esperados.

En la Vicepresidencia de Transporte, la Gerencia de Poliductos fue la primera en
desarrollar una plataforma de consolidacion en virtud al profesional de gestion que
se centralizo en tener el control y seguimiento de toda la informacién de gestion de

las diferentes areas (plantas, departamentos y gerencia), donde se desarrollo la

® BORDA Diana Catalina. Anterior Practicante del Profesional de Gestién Gerencia de Oleoductos. Ecopetrol
S.A. Bogota Colombia. Observacion inédita. Diciembre 3 del 2009.
7 Versiones anteriores de Microsoft, microsoft.com, Microsoft Office Project Conference 2007
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misma idea que ha tenido la Gerencia de Oleoductos cual era la de tener un solo
paquete en el cual se ingresaran los Tableros Balanceados de Gestion TBG's de
diversos niveles de la Gerencia (Plantas, Departamentos y Gerencia) y se
disefiaran ingresos controlados a fin de alimentar la informacién en linea en el
tiempo real. De esta forma cada mes y fin de afio, las la Gerencia de Poliductos
realiza los informes de gestion con la informacidén suministrada directamente por el

encargado sin necesidad de depender de informes de otros funcionarios®.

Por otra parte, algunos funcionarios de la Vicepresidencia de Transporte VIT han
pensado en que esta metodologia de la plataforma de consolidacion puede
aplicarse a otros temas y no solo a los indicadores de gestion ya que es un

instrumento muy eficiente y veraz.

Uno de estos es la plataforma de consolidacion para la informacién de
contratacion que no ha sido documentada en SAP y por medio de esto generarle
herramientas de apoyo que redundan en buenos resultados a la VIT,? el
funcionamiento de esta platafroma de consolidacion en las contrataciones, inicio el
2003 en el sistema SAP.

Grandes corporaciones y medianas empresas en Estados Unidos, Europa, y Asia
han aplicado esta nueva experiencia. Poco a poco muchas empresas colombianas
se han unido al auge que ha tenido esta herramienta'®, entidades como Compafiia
colombiana de tejidos, Fundacion Mundial de la Mujer, Alpina, Wonderful Flowers
entre otras manejan esta herramienta de manera eficiente por medio de carpetas

compartidas donde la informacion se suministra desde las areas bases hasta

8 CASTILLO Maria Isabel. Profesional de Gestién Gerencia de Poliductos. Ecopetrol S.A. Bogota
Colombia. Observacion inédita. Diciembre 4 del 2009.

® LASSO Jeslis Alonso. Profesional de Gestion VIT. Ecopetrol S.A. Bogota Colombia. Observacion
inédita. Diciembre 5 del 2009.

YORTEGA Gustavo. Mas alla de los indicadores. [Articulos en linea]. Ed. 240. Bogota, Colombia.
Revista Dinero. Octubre 19 del 2005. Extraido el 5 de diciembre del 2009. Disponibles en
[http://aprendeenlinea.udea.edu.co/lms/moodle/file.php/193/BSCEmpresasColombianas.pdf]

34



llegar a profesional de gestion sin necesidad que una persona se encargue de

llenarlo por segunda o tercera vez.

Existen empresas de apoyo como virtual sigma “dedicadas a generar software que
favorecen y apoyan este tipo de procesos de consolidacion de datos que ofrecen
beneficios como facil administracion, ahorro de inversion y tiempo, eficiencia entre
otros™™, han facilitado la distribucién de informacién por toda la organizacién con
un sistema interno que proporciona la retroalimentacion automatica mientras se

alimenta el sistema y llega a todas las areas.

El fin de la préactica empresarial es desarrollar la plataforma de consolidacion con
formatos personalizados segun los indicadores de cada nivel en donde la
informacion fluya en el sistema hasta que el profesional de gestidon tenga acceso y

control de todos los TBG’s que maneja el area de oleoductos.

" Virtual Sigma. Soluciones para impulsar su negocio. [en linea)]. 1° ed. Bogota Colombia. 2005. Extraido el 6
de diciembre del 2009. Disponible en [http://www.virtualsigma.com/]
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4. JUSTIFICACION

El cuadro de mando integral es una herramienta que le permite al area
direccionarse en la estrategia y tener control del cumplimiento de sus objetivos.
Este tipo de herramientas depende de informacion de todas las areas de la
organizaciéon y segun los resultados, permite tomar medidas para mejorar el
funcionamiento del area. Es por esto que debe funcionar con informacion veraz,
actualizada y efectiva, siendo suministrada al sistema directamente por los
encargados de identificar el resultado de las variables de cada indicador o cada
TBG.

La Gerencia de Oleoductos puede manejar errores en la informacion, atrasos en
los informes, informacion sin diligenciar, ambigiiedad de la informacion, reproceso,
falta de control y seguimiento, entre otros, al no contar con una plataforma de

consolidacion.

A pesar de que la Gerencia de Oleoductos maneja TBG’s de planta, departamento
y gerencia, se presume que el profesional de gestiébn de esta area debe tener
acceso y control de cada uno de ellos y de la misma manera que el sistema debe

ser documentado por el encargado de cada uno de los indicadores.

Segun esta afirmacion, la Gerencia asume dos deficiencias; Primero, el
profesional de gestion no tiene control ni acceso inmediato a los TBG's de plantas
y departamentos, esta situacion ocasiona poco control del &rea ya que a pesar de
la existencia de un TBG en plantas este no tiene control y seguimiento por el
profesional de gestion para dar soluciones y mejoras. Segundo, la informacion que
se suministra en los TBG’s no es documentada directamente por el encargado de
cada nivel, por el contrario, esta informacion debe pasar por diferentes fuentes. A

medida que ocurre esto la informacion tiende a tergiversarse y a perder veracidad.
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En otras ocasiones, los encargados no envian esta informacion a tiempo para
entregar informes mensuales. Esto genera retraso en los resultados mensuales ya
gue se debe tener constante comunicacion con los encargados para que

proporcionen la informacion.

Cada afio los objetivos y metas de algunas areas son cambiados dependiendo el
cumplimiento del afio anterior. El profesional de gestion es el encargado de montar
los TBG's nuevamente en Excel para poner en marcha el sistema, con la
plataforma no seria necesario crear totalmente un nuevo TBG, solo se anexarian
las nuevas metas, indicadores y formulas y el sistema seguira funcionando de la

mismas manera.

La plataforma de consolidacion, aportaria una eficiencia del 100% en donde el
profesional de gestion de la gerencia tendra la posibilidad de tener acceso y
control a toda la informacion de las areas de la gerencia. De esta manera no
existiran retrasos en los informes, informacion incompleta, datos obsoletos,

informacion equivocada, entre otros.

37



5. OBJETIVOS

5.1. OBJETIVO GENERAL

Apoyar el desarrollo de la plataforma de consolidacién de la Gerencia de
Oleoductos (GOT) dando soporte a las actividades correspondientes con el
seguimiento y control de la gestion de indicadores y personal.

5.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Apoyar el desarrollo del Tablero Balanceado de Gestion de la Gerencia de
Oleoductos

v Actualizar el TBG de la Gerencia con los informes mensuales

suministrados por los niveles organizacionales.

v Apoyar el desarrollo mensual de los informes de Gestidon de la Gerencia de
Oleoducto

v Establecer mecanismos para que la informacion reportada por plantas y

departamentos fluya hasta la Gerencia.

v Dar soporte a las actividades relacionadas con la Gestién de personal de la

Gerencia de Oleoductos.
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6. MARCO TEORICO

6.1. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

6.1.1. ¢ Qué es?: Para comunicar estrategias claras convirtiéendolas en acciones y
resultados es necesario implementar el Cuadro de Mando Integral para permitir el
enlace de las estrategias con acciones de los empleados. Es una herramienta que
permite el control permanente para garantizar el cumplimiento de la vision y la
estrategia de las organizaciones a largo plazo. “Este control se monitorea
centrandose en pocos indicadores fundamentales relacionados con los objetivos
mas significativos; que aporten un mayor porcentaje al alcance de la mision y la
estrategia. Lo que indica que el cuadro de mando integral se basa en tres
dimensiones del tiempo ayer, hoy y mafiana. Lo que hacemos hoy para mafiana

tal vez no tenga un impacto significativo hasta pasado mafana,*?”

0 sea, que el
enfoque de la empresa se profundiza y el control de la organizacion debe ser

continuo.

De igual forma el cuadro de mando integral permite guiar el desempefio actual y
apuntar a desempefio futuro ya que los funcionarios tienen la oportunidad de
aproximarse a la mision, canalizando las habilidades y conocimientos de los
funcionarios hacia cumplimiento de las metas periddicas propuestas por la

empresa.

2 OLEVE Nils — Goran, et al. éPor qué un Cuadro de Mando Integral? EN: Un sencillo concepto basico.
Implantando y gestionando el CMI, guia practica del BSC. 2° ed. Editorial gestion 2000. Mayo 2000. Pag. 20
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6.1.2. Problemas que trata de resolver el CMI

El cuadro de mando integral trata de resolver los siguientes problemas:*®

v

<

El valor de las compafias se base cada vez mas en los activos tangibles que

en los intangibles

La estrategia no se implementa en todos los niveles de la organizacion.

Dificultad de entendimiento del leguaje directivo.

Ausencia de relacién entre la estrategia de la empresa y la accioén; lo que

implica ausencia de resultados, logros y metas.

Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la toma de

decisiones.

Vision a corto plazo.

6.1.2.1. Beneficios y Riesgos

Tabla 3 Riesgos y Beneficios

BENEFICIOS

RIESGOS

+ La manera de descifrar la estrategia

y la misiébn de la empresa en
indicadores, facilita el cumplimiento
de esta, demostrando donde hay
errores para tomar acciones de

mejora.

¢ una vez esté en marcha la empresa

R/
0‘0

2

*

del

mando integral sin la asistencia de

La elaboracion cuadro de
la alta direccion, seria un modelo
poco elabora e incompleto que no
serviria para su aplicacion.

Si la empresa no selecciona los

indicadores convenientes, esta no

¥ MARTINEZ, Pedrés Daniel y MILLAS, Gutiérrez Aremio. Introduccién al cuadro de mando
integral. EN: problemas que trata de resolver el CMI. La elaboracion del plan estratégico y su
implementacion a través del cuadro de mando integral. 2°ed. Editorial Altair. 2005. Pag. 195
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BENEFICIOS

RIESGOS

tendra control de todas sus areas
canalizando las habilidades de los
empleados, en una sola direccion
para evitar la dispersion.

Permite identificar por perspectiva,
objetivos, metas o indicadores el
de

incumplimiento y como esto afecta

grado cumplimiento o]

el alcance de la estrategia.
de

automatica desviaciones en el plan

“Permita  detectar forma
estratégico u operativo, e incluso
indagar en los datos operativos de
la compafia hasta descubrir la
causa original que dio lugar a esas

desviaciones"*.

estara midiendo le alcance de la
estrategia.

Si la estrategia esta en proceso de
desarrollo no es necesario utilizar el
cuadro de mando integral como una
herramienta de control ya que sera
contraproducente. Debido a que la
base de un Cuadro de mando
Integral se fundamenta en la
estrategia y seria incoherente iniciar
desarrollando indicadores sin saber
que ser quiere medir y qué objetivos
se deben alcanzar para cumplir la

estrategia.

FUENTE: Pedros Daniel y MILLAS, Gutiérrez Aremio. Introducciéon al cuadro de
mando integral. EN: problemas que trata de resolver el CMI.. 2°ed. Ed itorial Altair.
2005. Pag. 230

6.1.3. Elementos del CMI

6.1.3.1.

implementaban el cuadro de mando integral posponiendo la estrategia y dejando

Mapas Estratégicos: Kaplan y Norton al ver que empresas

1 SINEXUS. Cuadro de mando integral Beneficios y Riesgos. [en linea]. México. Business

Intelligent. 2007. Extraido en Diciembre 6 de 2009. Disponible en
[http://www.sinnexus.com/business_intelligence/cuadro_mando_integral.aspx]

41



algunas perspectivas desligadas de este, descubrieron que no se puede tener un
control y seguimiento completo del cumplimiento de una estrategia'®. Es por esto
gue los mapas estratégicos, que originalmente habian sido una parte del proceso

de construccién del CMI, ahora se convirtieron en el tema central.

Los mapas estratégicos son un conjunto de objetivos clasificados en las cuatro
perspectivas, relacionados entre si para proporcionar una vision macro de la
estrategia de una organizacion; permitiendo el control de cada objetivo por medio

de indicadores con respecto a las metas que s establecen cada periodo.

6.1.3.2. Perspectivas: Las perspectivas son un panorama o dimension de
visualizar la organizacion de manera general. Entre estos se encuentran cuatro
grupos diferentes que “son los que configuran el andlisis de los resultados de toda

»16

la organizacion,”™ estas perspectivas enmarcan los objetivos que constituyen la

estrategia.

Figura. 5 Perspectivas

Financiera

'
Vision y >
Estrategia

Aprendizaje y
Crecimiento

* MARTINEZ, Pedrés Daniel y MILLAS, Gutiérrez Aremio. Introduccion al cuadro de mando

integral. EN: Elementos basicos del cuadro de mando integral. La elaboracioén del plan estratégico

¥Gsu implementacion a través del cuadro de mando integral. 2°ed. Editorial Altair. 2005. P4g. 209
Ibid., p. 210

42



FUENTE: FRANCES, Antonio. Conceptos basicos de la estrategia. Pag. 221Las
perspectivas se clasifican en dos tipos®’:

v Perspectivas externas : engloban los resultados de la actuacion de la
organizacion. Los ejemplos mas frecuentes son perspectiva financiera y

perspectiva de los clientes.

. Perspectiva Financiera: Ensefa los objetivos de crecimiento y rentabilidad
gue pretenden los actores de la empresa; que son los que toman la mayor parte

de las ganancias resultantes de las decisiones de la organizacion.

. Perspectiva Clientes: Los esfuerzos internos de la organizacion se
encaminan a esta perspectiva, ya que el objetivo principal es conseguir la fidelidad
total del cliente. Por consiguiente, se podria decir que esta perspectiva determina
las razones por las cuales el cliente prefiere este producto o servicio, es el centro
del Cuadro de Mando Integral; ya que si la empresa no puede ofrecer productos
gue satisfagan las necesidades del cliente, estd puede perder ingresos y con esto

llegar a su fracaso.

v Perspectivas internas: se enmarcan los objetivos en los que la compaiiia
tiene margen de actuacion, tradicionalmente se proponen dos perspectivas;

procesos y capacidades estratégicas.

. Perspectiva de procesos internos: Esta perspectiva se relaciona con las
actividades que directa o indirectamente afectan la satisfaccion del cliente. El
modelo de Porter “cadena de valor” es el mas util para describir este tipo de
actividades ya que va desde el andlisis de las necesidades del cliente hasta la

entrega del producto puerta a puerta. Con este modelo podemos analizar cada

" FRANCES, Antonio. Conceptos basicos de la estrategia. EN: las cuatro perspectivas de la

estrategia. Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando integral. 1°ed. 206. P&g.
33
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una de las actividades de la organizacion que se desarrollan con el fin de alcanzar
los objetivos de la empresa y si es necesario, proponer metas para mejorarlos

constantemente segun se den las necesidades.

. Perspectiva de formacion y crecimiento: Se basa en cultivar las
competencias basicas de la estrategia; asegurando el conocimiento a largo plazo.
En esta perspectiva es necesario visualizar las necesidades que se presentan
para desarrollar actividades relacionadas directamente con la calidad del producto
y la fidelidad del cliente, para buscar actividades de apoyo a estas tareas y

mejorar su desarrollo.

6.1.3.3. Objetivos estratégicos: Lo ideal para una organizacion, es que los
objetivos estén desarrollados basandose en el alcance de una estrategia. De esta
manera se puede lograr que el Cuadro de Mando Integral sea una herramienta de
Gestion que mida el cumplimiento de la estrategia. Es por esto que los objetivos
son un fin deseado por la organizacion con prioridad de cumplimiento, en donde

toda la organizacion trabaja por su alcance.

Los objetivos deben estar bien redactados y entrelazados entre las perspectivas
para que de esta manera la organizacidon tenga una clara vision del porque a partir
de los empleados, habilidades y sistemas se puede llegar a ser mas

sobresalientes permitiendo la satisfaccion de los clientes y le éxito financiero.

6.1.3.4. Indicadores: Los indicadores son uno de los elementos mas importantes
y de mayor cuidado del Cuadro de Mando Integral ya que son los que permiten

que la organizacion vaya en la direccion correcta.
Los indicadores son el instrumento representado en férmulas o variables que
permiten medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos por

perspectiva. Hay dos tipos:
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v Inductores: Miden las acciones que se desarrollan para alcanzar el objetivo.

v' Resultado: Mide el grado de obtencién de resultados.

6.1.3.5. Metas

Los objetivos son fines tedricos de las organizaciones que a su vez tienen un

complemento cuantificable que son las metas.

Las metas se establecen periddicamente teniendo en cuenta el cumplimiento
anterior. Segun esto, se determinan metas que vayan acorde a la capacidad de
cumplimiento de la organizacion. De esta manera la organizacion puede tener
control periédicamente de los alcances de su organizacion.

6.1.4.6. Proceso para el desarrollo del CMI

El buen funcionamiento de un Cuadro de Mando Integral para el buen
direccionamiento de la organizacién depende de una buena implementacion; en la

figura N se muestran 4 de los pasos para lograr u na excelente implementacion.

Figura 6 Proceso CMI
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Crear un marco Definir los Desarrollar un Gestionar la
organizativo principios (o] implementacion
estratégicos
Determinar la Derivar Introducir el CMI
estructura del Verificar las objetivos en todos los
CcMI condiciones estratégicos niveles de la
previas empresa
Especificar la estratégicas Construir
organizacién del relaciones de Dirigir el CMI
proyecto Fijar la linea causafefecto hacia abajo,
estratégica de hacia las
Crear el impulso Seleccionar unidades de
desarrollo del indicadores fijar destino
proyecto Integrar el CMI walores de los
en el desarrallo ohjativos Concertar los
Garantizar la de |a estrategia. CMI entre las
informacién, la Determinar unidades
comunicacian y acciones
la participacion eslralégicas Asegurar la
cantidad y
Estandarizar y documentar los
comunicar los resultados.
métoados y los
contenidos

Considerar los
factores criticos
para el e éxilo

FUENTE: HORVATH y partners. Dominar el cuadro de mando integral. Las cinco
fases para la implementacién del Cuadro de Mando Integral. {Libro}. Barcelona
Gestion 2000. 2003. Pag. 97.

6.1.4.7. Crear un marco organizativo: El marco organizativo regula la gestion del
proyecto. Eso significa que en esta fase se determinan y acuerdan la organizacion
del proyecto (desarrollo, informaciones), el concepto de comunicacion, los
estandares metodoldgicos y los factores de éxito criticos.

Por otro lado, el marco organizativo determina en que unidades de la organizacion
es necesario implementar el CMI, a ellas pertenece la decision sobre el tipo y la
cantidad de perspectivas utilizadas. De esta manera toda la organizacion debe
tener conocimiento de la herramienta y su uso, el alcance y sus beneficios para
concientizarlos y contar con su participacion garantizando la informacion y

comunicacion del personal.

6.1.4.8. Definir los principios estratégicos: Los esfuerzos, actividades y
habilidades de una organizacion son canalizados al cumplimiento de la estrategia.
Es por esto que la empresa debe tomar decisiones inteligentes para plantear la
estrategia de la organizacion.
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Muchas empresas pretenden hallar la estrategia en un CMI ya establecido, esto
genera un mal direccionamiento de la organizacion. Las estrategias deben estar
planteadas desde un principio (maduras) para generar el Cuadro de Mando
integral ya que este es un apoyo y soporte para su cumplimiento por medio de

objetivos e indicadores para su control de alcance.

6.1.4.9. Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral  (es el paso mas importante)
El desarrollo de un cuadro de mando integral se basa en 4 pasos que son:

a. Derivar objetivos estratégicos: los objetivos se derivan teniendo en cuenta
la estrategia, desglosandose una gran cantidad de estos. De esta manera se
pueden realizar consensos de los objetivos, para realizar una seleccion de
aquellos que verdaderamente representan una vision de lo que se necesita medir
para alcanzar la estrategia de la organizacion.

Construir relacion causa/efecto: los objetivos deben estar relacionados entre si ya

que las cadenas de causa efecto®®:

. Muestran las relaciones y las dependencias existentes entre objetivos
estratégicos dentro de una perspectiva y entre las perspectivas.

. Aclaran los efectos reciprocos para la consecucion del objetivo

. Dan a conocer las direcciénes, las relaciones y la importancia de los
diferentes objetivos

. Fomenta la comprension conjunta de toda la estrategia.

. Representa como deben actuar conjuntamente las diferentes areas, para
poder ejecutar la estrategia

. Fomentan la colaboracion entre los directivos y las areas

¥ HORVATH vy partners. Desarrollar un cuadro de mando integral. En: Construir relaciones de
causal/efecto. Dominar el cuadro de mando integral, manual practico basado en més de 100
experiencias. Ed. 2. Liberduplex, Barcelona, Gestion 2000,2003. Pag. 227, 228.
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b. Seleccionar indicadores: los indicadores permiten realizar el seguimiento al
desarrollo de los objetivos, por consiguiente es uno de los elementos mas
importantes en donde hay objetivos que tienen méas de tres indicadores para su
exacta medicion. Al igual que los objetivos estratégicos, los indicadores también

son propuestos, seleccionados y se garantiza su cumplimiento.

C. Fijar valores de los objetivos: Los valores de los objetivos se determinan
como metas. Estas son la cuantificacion del objetivo que permiten determinar su
alcance periédicamente, es por esto, que los objetivos deben ser metas
alcanzables para no afectar el Cuadro de Mando. Para esto es necesario tener un
diagnéstico de la empresa y saber hasta qué punto se han cumplido los objetivos y
a partir de esta informacion crear las metas alcanzables. Por otra parte también es
importante tener en cuenta el limite del objetivo para proponernos metas reales
relacionadas con la capacidad de cumplimiento de la empresa.

d. Determinar acciones estratégicas: las habilidades de los empleados y su
trabajo diario conduce a la ejecucion de los objetivos de la organizacion. Pero no
solo estas actividades hacen que los objetivos se cumplan. Por consiguiente es
necesario que los objetivos vayan acompafiados por medidas que no dependan
100% del trabajo diario de los empleados. Estas medidas son llamadas “acciones
estratégicas”. Estos pueden ser proyectos internos o actividades que no se

relacionen con actividades diarias y que requieran de recursos especiales.

6.1.4.10. Gestionar la implementacion:  El roll-out de la implantacion del BSC no
esta relacionado Unicamente con el desarrollo del CMI en diversas unidades de la
organizacion, sino que se concentra en la coordinacion vertical y horizontal de
objetivos y acciones estratégicas.

. Horizontal: Acoplamiento de otras unidades empresariales del mismo nivel

. Vertical: Acoplamiento de otros niveles de direccion.

6.2. CONSOLIDACION DE INFORMACION
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6.2.1. (,Qué es?: El proceso de consolidacion de informacion o base de datos, se
basa en la manipulacion de informacion que es extraida de un conjunto
heterogéneo de diferentes fuentes con el fin de organizarla, priorizarla o eliminar

informacion que no sea necesaria segun sea el caso.

Sin importar el caso, cualquier proceso de extraccion de informacién correcta es
complejo. Por consiguiente toda la informacion es pasada por un procedimiento de
depuracién *° o limpieza, para que la base de datos final tenga una informacion

segura y veraz que pueda ofrecer verdadera fiabilidad a los usuarios de esta.

Figura 7 Consolidacion Informacion

DESCATALOGACION
POR BAJA CALIDAD

FUENTE 2

FUENTE: Datasegmento. procedimiento de depuracion para optimizar la calidad
de la informacion [ En linea]. Bogota, Colombia. 2005. Extraida el 7 de
diciembre del 2009. Disponible en [http://datasegmento.com/bases-de-

datos/B2B/fuentes/consolidacion] Estructura.

19 Datasegmento. Procesos de consolidacion de la informacion. [en linea]. Bogota Colombia. 2005. Extraido
en Diciembre 7 del 2009. Disponible en [http://datasegmento.com/bases-de-
datos/B2B/fuentes/consolidacion]



La Figura No. 7 desglosa paso a paso la que podria ser la depuracion de una
informacion, en la parte superior ensefia las diferentes fuentes de donde es
extraida la informacién. En el segundo nivel se realiza el control de calidad de la
informacion probando su veracidad para después ser descatalogada o incluida en

la consolidaciéon en una ultima base de datos.

6.2.2. Elementos de una consolidacion:  Los elementos que intervienen en una

consolidacién de informacién son®:

* Infraestructura: servidores y almacenamiento

» Software y aplicaciones: son la herramientas necesarias para lograr el
funcionamiento del sistema

» Bases de datos: las bases que contienen la informacion necesaria

* Procesos de administracion: Crear los formatos y organizar el orden de

retroalimentacion de los formatos.

6.2.3. Etapas de consolidacion:

1. Centralizacion: colocar servidores y/o sistemas de almacenamiento en una
locacion central

2. Fisica: reduccién del nimero de servidores y/o sistemas de almacenamiento
con aplicaciones o plataformas similares, llevandolos a un numero suficiente de
servidores que sea Optimo.

3. Integracion de datos: fusionar o combinar informacion almacenada en
diferentes formatos, obteniéndolos en uno solo y almacenandola en una misma

plataforma.

20 Datasegmento. Consolidacién de IT. [en linea]. Bogotd Colombia. 2005. Extraido en Diciembre 7 del 2009.
Disponible en [www.virtualsigma.com/index.php?ltemid=17&id=40&option=com_content&task=view]
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4. Integracion de aplicaciones: optimizacion de aplicaciones para proveer
seguridad y facil acceso a las aplicaciones, alejandola de un nimero suficiente de
servidores, simplificando su administracion

Estas etapas se congregan para desarrollar una solucion completa de
consolidacién a la organizacion proyectandola al cumplimiento de sus objetivos.
Cuando se administra la tecnologia de la informacion en un proceso de
consolidacion,

Esto ayuda en®*:

Aumentar el nivel de disponibilidad de informacion con la infraestructura de
consolidacion.

Asegurar la existencia de toda la informacién de manera organizada a un costo
justificable y asi soportar los procesos del negocio, y a su vez soportar los
objetivos del negocio.

Continuidad del negocio a través de asegurar que la infraestructura de tecnologia
e informacion se actualiza constantemente.

Mejorar la operacion del dia a dia de la organizacion.

Definir los roles y responsabilidades de las personas de la organizacion
encargadas de suministrar informacion, para realizar la Consolidacion exitosa.
Establecer el relacionamiento entre los diferentes procesos definidos en la

Consolidacion.

6.2.4. Beneficios

2 Datasegmento. Consolidacion de IT. [en linea]. Bogota Colombia. 2005. Extraido en Diciembre 7 del 2009.
Disponible en [www.virtualsigma.com/index.php?ltemid=17&id=40&option=com_content&task=view]
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Figura 8 Beneficios

Desktop / clientes ligeroe
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FUENTE: Autor

Los beneficios que nos proporciona la Consolidacion al implantarla son las
siguientes:

« Facil administracion

- Ahorros de inversion (licenciamiento, espacios, contratos de mantenimiento,
poder de cOmputo)

« Ahorro en tiempo y recursos

« Soporte y administracion simplificada

+ Acceso desde cualquier lugar en cualquier momento

« Reduccion en la complejidad

« Optimizacién en anchos de banda

- Facilidad y seguridad en el acceso a las aplicaciones

- Eficiencia y eficacia de los procesos de administracion para soportar los
objetivos del negocio

- Calidad en los servicios de tecnologia de informacion a través de la
infraestructura de tecnologia de informacion optimizada

6.2.5. Importancia de la consolidacion de informaci  6n en las organizaciones:

A través del tiempo la consolidacion se ha convertido en una herramienta eficiente
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en muchas organizaciones, ya que estas han aprovechado su buen funcionamiento

para evitar confusion de datos, gasto de tiempo y costos.

En algunas organizaciones los departamentos manejan bases de datos
individuales, esto genera que la informacion se repita constantemente y no exista

posibilidad de crear un informe Gnico con esta informacion.
Ordenar y conducir toda la infraestructura de tecnologia e informacion con los

objetivos de la organizacion es el objetivo de toda organizacion y esto es la

finalidad de la consolidacion de informacion.
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7. MECANISMOS PARA EL DESARROLLO DE LA PLATAFORMAD E
CONSOLIDACION Y ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS

7.1. APOYAR EL DESARROLLO DEL TABLERO BALANCEADO DE GESTION
(TBG) DE LA GERENCIA DE OLEODUCTOS.

v Recopilar y archivar los acuerdos de gestion del 20 10, para dar
soporte a actividades de inicio de afo relacionadas con los Tableros

Balanceados de Gestion.

Los acuerdos de Gestion son formatos que consignan la informacion de cada uno
de los objetivos de la Gerencia de Oleoductos (descripcion de objetivos,
indicadores, formulas, metas mensuales y pesos mensuales), estos acuerdos de
Gestion son evaluados y aprobados en diferentes comités realizados entre la
vicepresidencia, gerencia y profesionales de gestion a finales del 2009 e inicios del
2010 (Anexo A).

Los comités de Gestion se realizan las veces que sea necesario para estudiar,
aprobar y ver la viabilidad de los indicadores y los items que competen a los
indicadores como: formulas, significados, entre otros, para el optimo alcance de
los objetivos. Cada vez que se concluye un comité se da como resultado un
Acuerdo de Gestion con todas las especificaciones que debe cumplir un TBG y
cada vez que se planea un nuevo comité es necesario tener como soporte el
Acuerdo de Gestion discutido en el comité anterior para corregir y aportar mejoras

en el control y seguimiento de los indicadores.
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Debido a esto, se requiere estar al tanto de las fechas de todos los comités de
Gestion que se desarrollen a inicio de afio y tener contacto constante con el
Profesional de Gestion de la Gerencia de Oleoductos (GOT) y el Profesional de
Gestion de la Vicepresidencia de Transporte (VIT) para hacer efectivo el
suministro de los Acuerdos de Gestién y proceder a organizar y archivar los
documentos que hayan sido aprobados.

Este nuevo archivo se cre6 debido a inconvenientes entre el practicante y el
Profesional de Gestidbn en afios anteriores relacionados con pérdidas de
documentos a finales del 2009 y errores en la informacion que contenia el TBG de
la Gerencia por trabajar con Informes de Gestion obsoletos. Por consiguiente, con
el fin de mejorar la eficiencia del manejo de informacion, el cumplimento de todas
las especificaciones en el TBG, la disponibilidad de los informes y el manejo de la
informacion veraz la estudiante en practica realizo la gestion para crear este arhivo
generando beneficios y avances significativos en el desarrollo del TBG de la

Gerencia.

v Evaluar programas de niveles organizacionales (gere ncia,
departamentos y plantas) para lograr su cumplimient o en el transcurso del
ano.

Dicho anteriormente, los objetivos se vuelven cuantificables por medio de los
indicadores, los cuales permiten evaluar y visualizar segun la meta establecida el
alcance que se ha obtenido del objetivo en el transcurso del tiempo. En Ecopetrol
S.A. los indicadores tiene un apoyo para lograr su cumplimiento y de esta manera

alcanzar su objetivo, este apoyo se denomina programa .
Los programas son una herramienta de apoyo para lograr el cumplimiento de los

indicadores. Por medio de actividades creadas con base en los indicadores, los

programas pueden prometer un gran porcentaje (%) de cumplimiento al objetivo.
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Como lo ensefia la Figura No. 10 los programas constan de actividades las cuales
estan establecidas para ser cumplidas en el lapso de un afio, estas se desarrollan
teniendo como soporte el indicador y si es necesario cada actividad se puede
desglosar en sub actividades que se especula pueden llegar a prometer un gran

aporte al cumplimiento del indicador.

Figura 9 Programa

PROGRAMA SATISFACCION DE CLIENTES

CONTROL DE EJECUCION
Vs
““PETROL
O
A DAD any Flae Real | Cump.| Plan | Real | X Cump.¥s.
mes mes ¥s.Plan | acum. | acum. | Plan Acum.
1 ASEGURAMIENTO DE LA SATISFACCION DE CLIENTES 40 5 5 100% 38 38 100%
1.1 |Dvulgacin de la Encuesta de Satisfaccion de Clientes 2 0 2 2 100%
12 Reuniones periodicas de avance de la estratzgia de satisfaccion de 3 1 1 100% 3 3 100%
cientes
1.3 |Visitas dzl vicepresidente de Transporte a clentes 6 0 0 [ 6 100%
1.3.1| Visitas del vicepresidente de Transgorte Cafio Limén 2 i 2 2 100%
1.3.2| Visitas del vicepresidente de Transporte Lianos 2 2 2 100%
1.3.3| Visitas del vicepresidente de Transporte Lianos 2 2 . 2 100%
1.4 Apoyar en la entrt_agn dz rlforma.c..on snlc.laca pgra el establecimiento 10 1 1 100% g g 100%
de acuerdos de niveles de servicio con clientes internos claves.
1.5 |Asistir a la reunién semestral con clientes 4 2 2 100% 4 4 100%
16 Eﬁi::ir acciones de mejora generadas en las visitas y reuniones con 10 1 1 100% 9 9 100%

Autor: Tablero Balanceado de Gestion 2008, Satisfaccion de clientes, Programa,

Ecopetrol S.A.

Por otra parte, para mantener un control de la gestion de estas actividades, éstas
al igual que los indicadores constan de un plan mensual que debe ser medido y
analizado periédicamente. Estos planes son una de las razones por los cuales en
afos anteriores se cometieron errores en la ejecucion de los programas debido a
que anteriormente los programas debian ser enviados al profesional de Gestion
para que los consignara en el TBG y fueran diligenciados a través del tiempo por
los resultados obtenidos, es decir creaba los programa son analizar con
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anterioridad la coherencia de las metas mensuales fijadas, en consecuencia, por
falta de observacion y evaluacién por parte del Practicante y Profesional de
Gestion al analizar los resultados de los programas se presentaron
disconformidades en los resultados de estos. Algunas de las situaciones
contradictorias de los programas se generaban debido a la incoherencia entre las

actividades y el plan del mes.

Ejemplo : una de las actividades en la Figura No. 10 es “Visitas industriales a
Cafio Limon”, en afios anteriores establecian el plan de 30 visitas generando una
incompatibilidad ya que el nivel jerarquico que debia asistir no asistiria 30 veces a
la planta de Cafio Limon sino 3, es decir se insertaba un error de digitacion. Otra
de las inconsistencias que se generaban era la suma errada de metas de las sub
actividades para dar el total de la meta de la actividad que las genera. Ejemplo :
en el mes de noviembre las sub actividades a desarrollar era cinco, por lo tanto el
total de actividades en el mes de diciembre desarrolladas bebian ser un total de
cinco, sin embargo, se generaban errores ya que no verificaban, y generaban esta
sumatoria de forma errada dando resultados que podrian afectar al cumplimiento
del objetivo.

Con esto y lo anterior se lleg6 a un acuerdo entre las practicantes y el Profesional
de Gestion para evaluar, analizar y dar posibles correcciones a cada programa
antes de anexarlo en el archivo del TBG, visualizando sistematicamente la
coherencia de los planes de acuerdo a las actividades y los resultados de

sumatorias evitando inconformidades y retrocesos en los resultados.

Teniendo en cuanta estas deficiencias, la estudiante en practica inicio el analisis,
la verificacion y correccion de los programas enviados por los otros niveles
organizacionales antes de suministrarlos en la plataforma para generar beneficios

al proceso del desarrollo del archivo del TBG aumentando la veracidad de los
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datos y certeza de los resultados constantes de los programas para el

cumplimiento de los objetivos.

v Desarrollar el bastidor del TBG y actualizarlo teni endo en cuenta
nuevos Acuerdos de Gestion del 2010 (objetivos, ind  icadores, metas y

pesos).

Dicho anteriormente, cada afio se plantean Acuerdos de Gestidn para gerencia,
departamentos y plantas, en donde son discutidos nuevos objetivos, indicadores,
formulas, metas, pesos y limites para tener un mayor control del cumplimiento de

los objetivos.

En el momento en que los Acuerdos de Gestion son definidos se emprende el
desarrollo del TBG, en donde es indispensable tener conocimiento de los
parametros que indica la Vicepresidencia de Transporte (VIT) en cuanto a la forma
o disefio (tamafio de celdas, colores, slogan, tipo de letra, items, entre otros) ya
gue afos atras la idea era estandarizar todas las especificaciones con el objetivo
de evitar confusiones y atrasos en analisis y entendimiento por parte de la
vicepresidencia, facilitando el manejo y lectura de cada uno de los TBG's en

reuniones o comités de gestion.

Elaborado el disefio o la base, se procede a suministrar la informacion en la cual
se deben plasmar: objetivos, indicadores, metas, pesos, formulas, meses del afio
a ejecutar actividades y por ultimo establecer los limites que le corresponde a
cada indicador.
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v Modificar la formulacién del sistema en Excel de afi  0s anteriores para

facilitar su manejo y transferencia.

Uno de los pasos mas significativos en el desarrollo del Tablero Balanceado de
Gestion es la formulacion de cada indicador para hallar el porcentaje alcanzado
teniendo como referencia la meta asignada al mes. Generalmente la formula
establecida para hallar el resultado utiliza dos variables primordiales que son: la
meta establecida del mes y el dato real ejecutado al mes (REAL/PLAN), sin
embargo, esta formulacion puede variar dependiendo el comportamiento de los
indicadores con respecto a la periodicidad con que se ha programado la ejecucion
de cada uno de estos (mensual, bimensual, trimestral y hasta anual) y su

tendencia negativa o positiva.

o] Comportamiento de Indicadores

- Tendencia negativa

- Tendencia positiva

- Diferente periodicidad en la medicion

TENDENCIA NEGATIVA - POSITIVA

Los indicadores de tendencia positiva 0 negativa se diferencian principalmente en
el resultado que se espera genere cada uno de ellos. No siempre los indicadores
deben generar resultados beneficiosos, rentables o provechosos, muchas veces
se requiere tener control de situaciones o acciones que no deberian ocurrir, por
esto y lo anterior, en algunos indicadores se esperan resultados positivos y en

otros negativos o simplemente que sean igual a cero.

El siguiente ejemplo explica el comportamiento y la naturaleza de un indicador con

tendencia positiva y negativa. Ejemplo:
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Figura 10 Tendencia

Tendencia NEGATIVA Tendencia POSITIVA
VolumenHurtado de crudo Entregas Perfectas de crudo
Tendencia POSITIVA Tendencia NEGATIVA

FUENTE: Autor

El ejemplo revela que no todos los indicadores deben dar resultados con
tendencia positiva, ya que muchas veces se quiere tener control de actividades
gue no deben ocurrir en las organizaciones con el fin de prevenirlas. Si analizamos
las dos actividades volumen hurtado de crudo y entregas perfectas de crudo se
evidencia que la tendencia es diferente cuando los resultados son positivos (+) y

de la misma manera cuando los resultados son negativos (-) o iguales a cero.

Al medir y tener control de la actividad volumen hurtado de crudo, esta puede
proporcionar resultados negativos o positivos. Si es el caso de un resultado
negativo (-) este demuestra una cifra superior a la meta TENDENCIA POSITIVA
ya que a la empresa le conviene que el volumen hurtado de crudo disminuya
aportando un mayor porcentaje de cumplimiento a los objetivos. Por otra parte,
cuando aportan resultados positivos (+),este demuestra una cifra inferior a la meta
TENDENCIA NEGATIVA ya que a la empresa no le conviene que el volumen
hurtado de crudo aumente aportando un porcentaje negativo al cumplimiento de

los objetivos.

De manera contraria ocurre con las actividades provechosas como lo es entregas
perfectas, al momento de suministrar resultados positivos (+), demuestra una
TENDENCIA POSITIVA aportando un mayor porcentaje de cumplimiento a los
objetivos ya que a la empresa le conviene que se realicen entregas perfectas. Por

otra parte cuando el control de la actividad suministra resultados negativos (-),
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demuestra una TENDENCIA NEGATIVA aportando un mayor porcentaje negativo
al cumplimiento de los objetivos.

. PERIODICIDAD

Cuando se habla de periodicidad se refiere a ciclicos mediante la cual los
mecanismos 0 procesos se repiten cada cierta unidad de tiempo. Dependiendo la
importancia o la influencia del indicador en el objetivo, la periodicidad puede variar
donde muchos indicadores tendran un seguimiento continuo y otros podran tener

solo uno a fin de afio.

La periodicidad es otro de los factores que influye de forma significativa en el
desarrollo del TBG ya que es importante programar el sistema de tal forma que
este logre medir los indicadores en los periodos precisos que se asignaron a cada

uno de ellos ya sea mensual, semestral, trimestral o anual.
Anteriormente el Profesional de Gestidén formulaba casilla por casilla dependiendo
el comportamiento del indicador. Los indicadores con tendencia negativa y positiva

se formulaban de la siguiente manera.

Tabla 4 Formulacion Tendencia

INDICADOR META REAL % CUMPLIMIENTO
Entregas perfectas 5 4 =(C2/B2)*100
Volumen hurtado de crudo 8 6 =(((C1-B8)/B8)+1)*100

FUENTE: Autor
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Y a los indicadores con periodicidad bimensual, trimestral, semestral o anual se
les aplicaba el argumento de funcion Prueba Légica Sl en donde se condicionaba
al indicador cumpliendo lo siguiente: si la meta establecida para el mes era N.A.
(Prueba Logica) el % de cumplimiento también era N.A. de lo contrario, si el plan
mensual tenia un porcentaje establecido se aplicaba la formula de acuerdo a su

tendencia Positiva (real/plan) o negativa ((((real-meta)/meta)+1)*100).

Figura 11 Excel Periodicidad

Argumentos de funcion @é]
SI
Prueba_légica B4="N.A." )
Valor_si_verdadero |"N.A." G| = WA
3

Valor_si_falso | (C4/B4)*100

Comprueba si se cumple una condicion y devuelve una valor si se evalla como VERDADERO vy otro valer si se evalla
como FALSO.

Valor_si_falso es el valor que se devolvera si prueba_ldgica es FALSO. Si se omite,
devolvera FALSO.

Resultado de la formula =

Ayuda sobre esta funcién ‘ Aceptar l [ Cancelar

FUENTE: Imagen extraida de Microsoft Office Excel 2007

Tabla 5 Formulacion Periodicidad

INDICADOR META REAL % CUMPLIMINETO
Entregas perfectas N.A. =

FUENTE: Autor
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Los comportamientos de los indicadores analizados anteriormente afectan la
formulacion al momento de desarrollar el TBG, debido a atrasos, errores y
reproceso que puede generar transcribir 30 indicadores en 12 meses del afio para
un total de 360 formulaciones, por consiguiente es indispensable buscar una
formula estdndar en Excel que mida cada indicador respetando su

comportamiento (tendencia positiva, tendencia negativa y periodicidad).

Por lo anterior, en conjunto con el profesional de apoyo a la gestion de la VED se
desarrollo una férmula estdndar que cumpliera con todos los tipos de indicadores,
donde:

SI{Plan=N.A;N.A;SI{Sentido=1;(Real/Plan);((Plan-Real}/Plan)+1)

Si el plan mensual NO tiene ningun porcentaje a ejecutar, es decir, si ese
indicador no es necesario medirlo mensualmente y no tiene planes mensuales, él
% de cumplimiento es igual a N.A (no tiene resultado), pero si el indicador Sl tiene
plan mensual a ejecutar se inicia otra preposicion que hace énfasis en las
TENDENCIAS, donde: si el sentido en positivo (1) se aplica la formulacién
(real/plan), de lo contrario si el sentido es negativo se formula ((plan-real)/plan)+1.
De esta forma se logré evitar retrasos en la elaboracion, precision en todas las
formulaciones y disminuir posibles errores en los resultados por malas

formulaciones.

7.2. ACTUALIZAR EL TBG DE LA GERENCIA CON LOS INFO RMES
MENSUALES SUMINISTRADOS POR LOS NIVELES ORGANIZACIO NALES.

Debido a la falta de la plataforma de consolidacion, la informacion debe realizar un
proceso en representacion de informes provenientes de los Profesionales de
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Gestion de cada departamento y planta para que finalmente esta pueda ser

suministrada en el TBG de la Gerencia de Oleoductos.

Figura 12 Proceso Actualizacion

IDENTIFICAR RECOPILAR SUMINISTRAR

FUENTE: Autor

Dependiendo de las fechas estipuladas para dar reportes a vicepresidencia y
gerencia (generalmente mensual), los Profesionales de Gestion de los respectivos
Departamentos y Plantas deben acatar instrucciones del Profesional de Gestion
de la Gerencia de Oleoductos para que suministren la debida informacién de
ciertos indicadores. Para esto es indispensable tener total conocimiento de los
encargados de suministrar la informacion (Profesionales de Gestidn
Departamentos y Plantas) para mantener un contacto constante y dar aviso

anticipado para que cumplan con los envios de informes a tiempo.

Estos informes suministrados de niveles organizacionales inferiores, vienen en
presentacion PowerPoint, de la cual hay que sustraer los datos necesarios como
plan y real del mes y si es necesario buscar falencias o incoherencias en los datos
para realizar correcciones junto con el profesional de Gestion de la Gerencia antes

de ser suministrarla al TBG.

Teniendo en cuenta la informacion necesaria para el TBG de Gerencia se procede
a suministrar los datos de los indicadores relacionados entre los niveles
organizacionales. Para esta actividad hay que tener mucho cuidado ya que cada
dato corresponden a un solo indicador, la cual puede generar falencias en los

resultados afectando remuneraciones futuras si se digita en otras casillas.
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7.3. APOYAR EL DESARROLLO MENSUAL DE LOS INFORMES D E GESTION
DE LA GERENCIA DE OLEODUCTO.

Mientras se piensa en estrategias para lograr una éptima fluidez de informacion en
la plataforma, es de suma importancia seguir cumpliendo con las
responsabilidades mensuales para no perder el control de los indicadores y

programas.

Figura 13 Presentacion de Informe

RESULTADOS TBGANOVIEMBRE DE 2009 - GOT
e Sl TS B ERTEA VT (LY, | é s A A WA A WA NA RA
LT LT |
SSRESOE ORTINGDS POR NEGOHOIOE CERRADDS 111 i i (T T Wi MA LT T HA
NG DEENTREGAS PEAFECTAS | % | 4 " I w|o» e AN | w0 | AN
CLENTES |
MOCE DE SATISFACCOON DE CUENTES 3 4 1] n NA NA NA NA NA NA
VOLMEN MR TADD D CAUCD l e l 4 w0 I Wt | 3eoe 2o DNNERN o0 1h 4
RASRILES TRANSSOATADON HRPOE T sam I W | s a2 DEETRN G0 AN
BRI LS OLRRALADOS (Coves Coemc e L " I A | M ¢ Hes | i ans '
CORTO DAL TRANSPORTE $hm ] 4] I 13 J [} - ] | 43
|
COBTOB O MANTEINMIENTD ) COBTOR DR REPOROON ] 4 1w | 22 1y AW 1 v
SABLARINTS PROSRALA MRDVENS SN ¥ CONTROL B ATENTADSY . ' ] I (] 0 (- 1008, &% LT
FRECUENCIA ACCOENTAL DAD COMBNADA nace i 183 I iH | 10 esd AN IR E
TR [ 30VER0AD ACCIDENTALIDAD COMBNADA ~cn i " Im? 1" T Y Tan
|
NODINTIS AVBENTALLS L ] 4 ] ] ) b 0% ) L]
SAFLAMINTS CORSNTD NOrCADSAE S CE PRGYESTCS * i " I " ® 0 WS = [}
CUMBLANINTO Mt 18 wiTOS TRANISORTE OF CRUOOE PELAOOE | & ] wo || wA | w0 a0 | 40N | o0 L%
CONFABRLIDAD CPERACIONAL % 4 " Im.:r o N DI W V8
EICACIA A TEMA CONTROL AWTERND - CUMPLMENTD §0X % i L] I LTS B . TR "0
ANCRMAL ICADES OFDRA Triad CONAFEC TAlKN N ' 1 I LTS 1%
SOMECEAATAD DL BETEVA W Coripmusaes Compian . % . i | e | " C I K1Y | % 13
CUMPLARENTO OF LAS METAS DF TALENTO sUBMAND % ] L N LT N NA Nk N
COAPLANINTO VETAS OF GESTON DE TECMOLOGIA ¥ CONDOANENTD % 4 " I o ] [[-- N | | . |
CAELANINTO D, PROGRAMA A wo I NA NA L NA HIPERV'NCULO
o] S =4
TENDENCIA COMPROMISOS FIN

FUENTE: Extraida del informe mensual, noviembre del 2009
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Los informes mensuales son el resumen del comportamiento de cada uno de los
indicadores y los programas al mes para ser presentados ante la Gerencia de
Oleoductos y la Vicepresidencia de Transporte. Por consiguiente es relevante
plasmar los datos lo méas descifrable posible para lograr una buena exposicion y

entendimiento de los resultados por parte de publico.

Estas presentaciones o informes mensuales se desarrollan obedeciendo una
plantilla creada por la Vicepresidencia de Transporte para cada una de las
dependencias (Gerencias); esto se realiza con el fin de estandarizar las

presentaciones para limitar la informacion incluida y un mayor entendimiento.

Las presentaciones contienen la Tabla de Balance General de la Gerencia de
Oleoductos, en donde ensefian cada uno de los indicadores que lo componen con

su cumplimiento por mes y el cumplimiento acumulado.

Los colores: verdes, amarillo y rojo indican bueno, medio o mal comportamiento de

los indicadores respectivamente con sus porcentajes alcanzados en el mes.

De igual forma hay que ensefiar el cumplimiento de los programas. En la figura, el
circulo azul ensefia unos hipervinculos que conllevan al comportamiento mensual

de los programas.

Estos hipervinculos deben empalmar esta informacion con el soporte de datos que

explican los resultados. Los datos que se ensefian son:
> Muestra graficamente el resultado del mes comparandolo con los cinco meses

anteriores. La linea azul superior es el plan de ese mes, mostrando la

diferencia entre lo que logro y lo que se espera.
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Figura 14 Informe barras mensuales

—— Real =———Plan
197,03 192,00
165,71
153,84
133,97
I i I
Jun-09 Jul-09 Ago-09 S2p-09 Oct-09 MNowv-09

FUENTE: Extraida del informe mensual, noviembre del 2009

> Muestra graficamente el acumulado (sumatoria de los datos de los meses
anteriores), comparandolo con el del afio anterior. La barra verde ensefia el estado
del mes, la azul la meta del mes y la naranja la meta del afio. De esta manera se
puede observar facilmente el comportamiento que ha tenido este indicador a lo

largo del tiempo.

Figura 15 Informe barras anuales

194,06 189,96 190,14 200 200

175,57
160.70 - "

Real 2008 MNov-08 sep-09 Oct-09 MNowv-U9 Proy.Z2009 Meta 2009

FUENTE: Extraida del informe mensual, noviembre del 2009

> Analisis del desempefio del mes

» Causas del desempefio
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» Acciones de aseguramiento
> Resultados de cada planta en forma de arbol con su estado correspondiente

(verde, amarillo o rojo)

Figura 16 arbol de informacion por coordinaciones

OCTUBRE PLAN
54

— I — T
GOT
o > [T T
oo —
v > T — T
— T T

FUENTE: Extraida del informe mensual, noviembre del 2009

Estos informes son desarrollados por el practicante junto con el Profesional de
Gestion, los cuales desarrollan las graficas en Excel evidenciadas en la parte
anterior y ensefian las razones por las cuales alguno indicadores se encuentran en

déficit (color rojo).

7.4. ESTABLECER MECANISMOS PARA QUE LA INFORMACION
REPORTADA POR PLANTAS Y DEPARTAMENTOS FLUYA HASTA L A
GERENCIA.

La Gerencia de Oleoductos tiene establecido su respectivo Tablero Balanceado de
Gestion para evaluar que tanto ha cumplido con los objetivos establecidos a inicio
de afio, sin embargo la GOT consta de diferentes niveles organizacionales

(Departamentos y Plantas) las cuales tienen determinados al igual que la
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Gerencia sus propios TBG's para evaluar las actividades que mayor impacto

tienen en el cumplimientos de los objetivos establecidos por la Gerencia.
v ¢Por qué es necesaria una plataforma de consolidaci  6n?

Todas las dependencias organizacionales (Gerencia, Departamento y Plantas) de
la Gerencia de Oleoductos, trabajan por el cumplimiento de objetivos en comun,
por consiguiente, el 61% de indicadores se trabajan por igual en cada TBG de los
diferentes niveles organizacionales ocasionando que los resultados de los
indicadores de niveles inferiores como Departamentos y Plantas sean datos
significativos en resultados de niveles superiores como Gerencia Yy
Departamentos, generando la necesidad de crear un sistema que ayude a fluir la

informacion de forma segura y rapida obteniendo resultados veraces.

Figura 17 Sistema Plataforma de Consolidacion

N M\

Profesional

Profesional
de Gestidn

de Gestidn
Receptor de Plantas o

informacion Departamen

tos

Fuente de

informacion o

SIN PLATAFORMA DE CONSOLIDACICN

PROCLESO DE INFORMACION

CON PLATAFORMA DE CONSOLIDACION

Profesional
de Gestion
Receptor de Plantas o
informacidén Departamen
tos

Fuente de

informacion

FUENTE: Autor
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La Figura No. 14 evidencia los beneficios que genera la implementacion de una
plataforma de consolidacion al sistema actual que maneja la Gerencia de
Oleoductos para hacer fluir la informacion que se relacione entre los niveles

organizacionales.

Mediante un esquema de reporte automatizado, se pueden abreviar las instancias
de manipulacién de la informacion que se aplicaban anteriormente y se logra

generar en tiempo real la alimentacion de la misma y la consolidacion.

Es claro anotar que en términos de procesos esta herramienta optimiza la
oportunidad de la informacion y minimiza los riesgos de confusion 6 manipulacién
equivocada de la informacién. Es claro que el valor agregado al proceso de
evaluacion de gestion se evidencia cuando el proceso de la gestion a nivel de la
Gerencia puede elevar su aporte en el analisis de la informacion ya alimentada en
el sistema y de hecho se puede focalizar con mas empefio en la determinacion de

desviaciones y su causa raiz y por supuesto plantear las acciones de mejora.

v ¢,Cual es el comportamiento de la informacion?

Dicho anteriormente solo el 61% de los indicadores de la Gerencia se relacionan
con los niveles organizacionales inferiores a este (Departamentos y Plantas), es

decir, la plataforma de consolidacion solo haré fluir este 61% ya que el otro 39%
es informacion que le compete solo al nivel organizacional correspondiente.
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Figura 18 Comportamiento Informacion

M

GERENCIA

DEPARTAMENTOS

INFORMAC ON

PLANTAS

FUENTE: Autor

La Figura No. 15 es una representacion grafica del sistema funcionando como
plataforma de consolidacién, evidencia como solo la informacion que se relaciona
entre los niveles organizacionales (61%) fluye de manera ascendente a través de
Plantas, Departamentos y Gerencia dejando pendiente la informacion que solo le

compete a cada nivel es decir el otro 39% de la informacion (sectores Xy Y) .

Las Plantas por ser la base del sistema, son el primer nivel en adquirir su
informacion completa sin ninguna informacion pendiente debido a que este nivel
no depende de datos de otro nivel que lo antecede, su responsabilidad es
suministrar la informacién que los departamentos requieran para hallar los

resultados.

Los departamentos por estar ubicados en un nivel intermedio mantienen cierta
dependencia de informacion con el nivel que lo antecede (Plantas) y cierta

responsabilidad de suministro de informacion con el nivel superior (Gerencia).
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Por ultimo, la Gerencia es la meta principal de la informacion, la cual solo se
encarga de percibir los datos necesarios para cumplir con los resultados que

engloban todo el sistema.

Solo el 61% de informacion fluye en los anteriores paneles comentados, el otro
39% es informacion que solo le compete a cada nivel (area X y Y, Gerencia y
Departamentos respectivamente ), la cual es suministrada por cada una de las

dependencias.

Teniendo en cuenta el comportamiento de la informacién se puede iniciar el
desarrollo de una plataforma que proporcione informacion rapida y confiable, para
esto, es necesario desarrollar propuestas y hallar la manera de estandarizar o
neutralizar la informacion que se relaciona (61%) por medio de Excel para que no
exista la necesidad de volver a diligenciarla en niveles superiores si ya ha sido
diligenciada en otros que los anteceden evitando el reproceso, tiempo y confusion

de informacion.

v' ¢Como hacer fluir la informacion por medio de la pl ataforma de

consolidacion?

Paralelo al apoyo que se brindo en diferentes actividades para la elaboracién del
TBG de la Gerencia de Oleoductos (GOT) como: desarrollo del bastidor,
actualizacion de indicadores, modificacion de formulas, entre otros, se dio
apertura al desarrollo de la plataforma de consolidacion con los conocimientos

adquiridos en los dos meses anteriores.

o] Desarrollo de bastidores.
La informacion que se relaciona entre los niveles organizacionales fluira por medio
de los Tableros Balanceados de Gestion de cada dependencia, por consiguiente

es necesario desarrollar el TBG como se establecio el de la Gerencia para las 21
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Plantas y los 7 Departamentos teniendo en cuenta especificaciones del bastidor,
acuerdos de gestion (objetivos, indicadores, metas), formulaciones, entre otros.
Por otra parte, con el fin de facilitar el acceso al sistema al momento en que este
sea manipulado para suministrar informacién, es necesario plantear cada TBG de
los diferentes niveles organizacionales (Gerencia, Departamentos y Plantas) en
archivos y carpetas independientes estableciendo un mapa que evidencie el orden
organizacional, el viaje de la informacion y la relacion entre los niveles
organizacionales evitando confusiones, errores en digitacion de informacion y

lentitud en el sistema.

Figura 19 Archivo Sistema de Consolidacion

PCL
GOT

POL

P MR

PO

Wrp—HZer 7D

P ML

PLL

PMS

FUENTE: Autor
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o Relacion entre niveles organizacionales

Teniendo la estructura de los TBG’s (objetivos, indicadores, metas, formulacion,
limites y especificaciones de forma), se procede a concluir la relacion de cada
indicador entre los niveles organizacionales (Gerencia, Departamentos y Plantas)
y ver la dependencia de informacién que existe entre ellos con el fin de entender el
recorrido de la informacion que se debe hacer con cada indicador, es decir si va

de Plantas a Departamentos, Departamentos a Gerencia o Plantas a Gerencia.

Para esto se disefio un formato en Excel con el fin de identificar los indicadores
gue se relacionan entre los niveles. La columna incluye todos los indicadores de
gerencia, departamentos y plantas, clasificados en cada uno de las perspectivas.
La parte superior contiene la gerencia, cada uno de los departamentos y cada una
de las plantas, de tal manera que en la parte interior se indique con una X si tiene

o no relacion los indicadores con cada una de las dependencias. (Anexo B )

o Hojas de suministro de informacion

Teniendo esta informacion es posible desarrollar las hojas de suministros de
informacion de cada uno de los TBG’s. La hoja de suministro de informacién es la
base de datos de cada indicador donde se consigna la informacién para ser
compartida con el nivel organizacional que tenga relacion, estd disefiada
dependiendo la relacion que tienen los indicadores con cada nivel organizacional,

es decir:
" Datos: Si el indicador no tiene relacion con ningun otro nivel organizacional,

la hoja de suministro de informacidn sera de dato; este tipo de hoja solo contiene

el indicador y los datos de cada mes de su dependencia. Ejemplo:
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Tabla. 6 Datos

e e

FUENTE: Autor

" Importacion: Si el indicador se relaciona o depende de otros niveles
organizacionales para dar el resultado de su nivel, la hoja de suministro de
informacion sera de importacion; este tipo de hoja contiene el indicador y cada una
de las dependencias de las cuales depende para dar su resultado, de esta manera

la informacion viajara de las dependencias a la hoja de suministro de informacién.
Ejemplo:

Tabla 7 Importacién

EBITDA
N
“ 12 24 56 78 £7 56 3 56 26
3a sa 25 75 78 6 76 a R

34 45 45 78 5 34 35 6 45

56 18 34 28 49 17 4 86 7

PCL
/— —\
(R R R B R, —
EBITDA 87 56 3 56 86
N =L

FUENTE: Autor
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" Programas: son los que dan soporte al cumplimiento de los indicadores y
por ende a los objetivos del TBG, puede ser individual (una para cada
dependencia) o una puede contener informacion de plantas, departamentos y

gerencia (importacion).

o] Conexién entre archivos individuales

Teniendo establecidas la relacion de informacién entre los niveles
organizacionales para determinar su camino y el desarrollo de los cuadros de
suministros de informacion, se procede a lograr la conexion entre las tablas de
suministro de informacion en el formato de Excel, es esencial desarrollar formulas
gue estandaricen la informacién, para que garanticen el buen procesamiento de la
informacion de tal manera que al momento de diligenciar datos de indicadores
relacionados con otros niveles esta fluya a estos inmediatamente sin ningun

problema.

La Figura No. 17 muestra como es el comportamiento de la informacion que se

relaciona entre los niveles.

Las plantas correspondientes a cada uno de los departamentos suministran la
informacion por primera vez en el sistema. Si por ejemplo : cuatro plantas del
departamento tienen relacion en un indicador, los resultados de estas se daran en
el departamento aplicando promedio simple o promedio ponderado dependiendo si
cada planta tiene un mismo peso o diferente en este indicador respectivamente.

De la misma manera ocurre con los departamentos.

76



Figura 20 Viaje de Informacion por TBG's

FUENTE: Autor

Es asi como la informacion llega todos los Tableros Balanceados de Gestion sin
necesidad que la informacion pase por tantas fuentes antes de llegar a su TBG
correspondiente para dar un informe completo del comportamiento de los
indicadores cada mes, ya que el responsable de suministrar la informacion la
diligencia directamente a su TBG y estos datos son transportados

automaticamente al siguiente TBG.
La plataforma de consolidacién es una herramienta que fomenta la eficiencia del

control y seguimiento de los indicadores de gestién, aportando beneficios no solo

a los que manejan la herramienta sino a toda la organizacion.
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Al permitir que la informacién no recorra procesos tan largos evitando el mismo
diligenciamiento, aporta seguridad a la informacion, rapidez, facil funcionamiento
del sistema, reproceso , mayor control de la informacion, conocimiento de

resultados en todos los niveles organizacionales entre otros.

7.5. DAR SOPORTE A LAS ACTIVIDADES RELACIONADAS CON LA
GESTION DE PERSONAL DE LA GERENCIA DE OLEODUCTOS.

v Realizar seguimiento a las evaluaciones de desempefi 0 del personal

de la Gerencia por medio de SAP

La evaluacion del desempefio laboral de los funcionarios de una organizacion es
un proceso a través del cual, en forma integral, se valora el conjunto de actitudes,
rendimientos y comportamiento laboral del funcionario en el desempefio de su
cargo con el fin de tener un control de la forma en que estan desempefiando su

trabajo y, en principio, a elaborar planes de mejora.

La gestion de verificacion del desempefio de los empleados por parte del jefe
directo, permite que este pueda implementar una de las decisiones
administrativas mas comunes, como: promociones, ascensos, cancelaciones de
contrato, bonificaciones 6 aumentos salariales beneficiando al empleado, en
concordancia, esta actividad también beneficia el progreso laboral de Ila
organizacién aportando oportunidades de mejora, perfeccionando el
funcionamiento de los empleados, realizando cambios necesarios del
comportamiento, actitud, habilidades, o conocimientos optimizando la eficiencia
en el area, concluyendo entonces con altos beneficios tanto al funcionario como a

la organizacion.
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Al respecto conviene plantear esta actividad en representacion de proceso como
lo ensefia la Figura No. 18, para considerar la importancia del Tablero
Balanceado de Gestion como el INPUT del proceso de la evaluacion de

desempefio.

Figura 21 Proceso Evaluacion de Desempefio

1 EVALUACI(')I:'J DE BONIFICACION O
i i DESEMPENO PLAN DE ACCION

FUENTE: Autor

El TBG de la Gerencia de Oleoductos es un instrumento que consolida las
actividades criticas de la gestidon empresarial para ser medidas y monitoreadas
continuamente por el profesional de gestion, sin embargo, el cumplimiento de
metas establecidas mensualmente para el logro de los objetivos son apoyadas por
toda la organizacion, es por esto que los objetivos individuales de los funcionarios
se desglosan o tienen una reciprocidad directa con los objetivos generales del

TBG para aportar un porcentaje de cumplimiento significativo.

Teniendo los objetivos individuales de cada funcionario se procede a realizar la
evaluacion de desempefio que representa la transformacion del proceso, la cual
sus resultados establecidos por los jefes directos conducen a dos posibilidades; si
los funcionarios alcanzan o sobrepasan sus metas propuestas anualmente son
remunerados con un aumento salarial o un bono adicional y por otra parte si es
evidente el mal desempefo del empleado, es necesario proponer mejoras en los
aspectos donde se evidencian déficits y mejorar el desempefio de cada uno de los

empleados para hacer mas eficiente el area laboral.
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En Ecopetrol S.A. es fundamental evaluar por medio de la matriz de desempefio a
los empleados anualmente haciendo un seguimiento y control cada semestre,
estas evaluaciones son creadas en mutuo acuerdo con el funcionario y el jefe
directo donde establecen sus objetivos, el nimero de indicadores necesarios para
dar seguimiento a este y las metas que competen a cada indicador. En el
momento en que esta matriz esta finalizada y confirmada por ambas partes, se
inicia su empalme en el sistema SAP, donde sera posible el acceso del jefe directo

para evaluar cuantitativamente el desempefio semestral del funcionario.

Al igual que el jefe directo el trabajador también tiene acceso a la evaluacion de
desempefio debido a posibles desacuerdos en las calificaciones semestrales por
parte del empleado, estos tienen la oportunidad de observar los resultados en el
sistema (SAP) y aclarar las dudas e inconformidades con sus jefes directos para
posteriormente modificarlas antes de guardar y cerrar el sistema en las fechas

establecidas.

Generalmente, las calificaciones semestrales y estos acuerdos entre el funcionario
y el jefe directo requieren del tiempo y la observacién necesaria para ser objetivos
y no cometer errores en las bonificaciones, es por esto que en algunas ocasiones
no se cumple con las fechas establecidas para dar el resultado a cada funcionario.
Este escenario origina la necesidad de establecer un seguimiento a lo desfasado y
es aqui donde entra el apoyo del Estudiante para que esté al tanto en el sistema
SAP rectificando cuales funcionarios estan pendientes por presentar la evaluacion
semestral investigando si estos retrasos son por la falta del jefe directo, por
inconformidad entre el jefe y el funcionario o simplemente por negligencias en
guardar y archivar en el sistema SAP, ante esto se envian llamados a ambas
partes para que examinen, ajustes o si es el caso culmine la actividad (cerrar y
guardar) para que finalmente sean enviadas las metas alcanzadas al profesional

de gestion en un informe mensual.
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Ente continuo contacto con los funcionarios aporta agilidad y cumplimiento en la
respuesta de los funcionarios con respecto a las evaluaciones de desempeiio, ya
gue la empresa tienen establecidas fechas para que culminen esta actividad, si no
esta culminada simplemente el sistema asume como si el funcionario no hubiera
alcanzado la meta afectando el resultado en las remuneraciones semestrales, y

por ende el cumplimiento de los objetivos de la Gerencia de Oleoductos.

v' Seguimiento a registros de personal

El registro de personal es un instrumento de control de administracion de personal
gue se fundamenta en la documentacion de los traslados, vinculacion, retiros,
entre otras novedades de personal, efectuados al personal que labora en la

empresa. La estructura que comprende este documento esta conformada por:

* La informacion caracteristica del trabajador

e Los datos organizacionales de las unidades de base y destino

e Una serie de observaciones donde se especifican las condiciones del traslado
y la fecha donde éste se hace efectivo y

e Las firmas respectivas de aprobacion del jefe inmediato y de la unidad

aceptante.

La razén de la realizacion de los traslados de personal se basa en un
requerimiento o necesidad del negocio para cubrir una vacante o apoyar
determinada funcion, lo cual permite un manejo Optimo de la planta de
trabajadores pues se recurre a aquellos que poseen el conocimiento, las

habilidades y la experiencia necesaria para ejecutarla.

El procedimiento a seguir para realizar este documento inicia con:
e El diligenciamiento en un formato especifico la informacion del trabajador y de

las unidades organizativas (la que deja y la que se reintegra).
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e Luego se debe buscar la aprobacion del jefe inmediato y del director de la
unidad de destino
e Es entregado ante la Unidad de Compensacion y Gestion de Cargos para

hacerlo efectivo

Este procedimiento es de suma importancia para el Profesional de Gestion debido
a que este maneja actividades de vinculacion en la organizaciéon y si estos no son
ejecutados no se pueden ejecutar cambios, despidos, reintegros, entre otros. Por
consiguiente a cada Registro de Personal se le debe realizar un seguimiento para
asegurar su culminacion, para esto hay que estar en constante contacto en
primera instancia con los jefes directos de los funcionarios a los cuales se les
aplica el RP para el debido diligenciamiento, segundo se debe enviar a la Unidad
de Compensacion y Gestion de Cargos para hacerlo efectivo y por ultimo
comunicarse continuamente con la profesional de recursos humanos para ver si
fue efectivo o no el Registro de Personal y ejecutar el cambio fisico con el

personal seleccionado.

v Manejo del sistema SAP- R/3 médulo HR, para visuali zar los datos

maestros y los ID’s (identificacion organizacional) del personal.

SAP (sistema aplicaciones y productos) es el segundo proveedor de software
empresarial en el mundo, creada por antiguos empleados de IBM en 1.972 en
Walldorf.

Dedicada a la administracion empresarial, esta abarca diferentes mdédulos los
cuales integran las diferentes areas de la empresa en una escala global (contable,

comercial, logistica, entre otras) en un solo sistema.

Ecopetrol S.A. maneja esta herramienta donde consigna informacién de todas las

areas de la organizacion, desde contrataciones, ventas hasta clientes.
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El profesional de gestion maneja ciertos temas relacionados con la gestién de
personal, el cual, el soporte directo para el desarrollo de estas es SAP-R/3
moédulo HR , por medio de este sistema es posible determinar el caso de cada

trabajador dependiendo el tema que requiera el profesional de gestion, como:

* Nivel organizacional donde labora actualmente.
* Registro del funcionario

» Traslados o fechas de vinculaciones

» Si es directo o contratistas

* Posibles cambios con otros funcionarios (entre otros)

Al inicio de la préactica se dio una capacitaciéon en donde fue posible aprender el
manejo de esta herramienta, para dar soporte a actividades que desarrolla el
Profesional de Gestion relacionadas con recurso humano, como: actualizacion de
personal y soporte de informacidén en actividades con el Profesional de Gestion.
Esta herramienta brinda cualquier clase de informacion del funcionario, desde
tiempo de contrato, cargo, funcidon y remuneraciones para que el profesional de
gestion pueda llevar a cabo sus labores relacionadas con gestion de personal. El
saber manejar el sistema SAP-R/3 moédulo HR permiti6 aportar agilidad en el
desarrollo de cada una de las actividades brindando informacion clave de manera

rapida y certera.

v Desarrollar el andlisis organizacional para iniciar la Dotacion de

Personal correspondiente a los niveles organizacionales (pl anas,
departamentos y gerencia). (Anexo C)

Los esquemas organizacionales establecen un sistema de roles que han de
desarrollar los miembros de una entidad para trabajar juntos de forma Optima y
gue se alcancen las metas fijjadas en la planificacion. Sin embargo, las

organizaciones deben enfrentar diferentes comportamientos en sus esquemas
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debido a cambios internos como: jubilaciones, traslados, despidos, reduccion de
personal y cambios de funcionarios.

A medida que surgen cambios en los esquemas organizacionales principalmente
canjes, despidos o reintegros, es necesario realizar un analisis organizacional con
el fin de evidenciar vacantes, personal en exceso o cambios inapropiados para
posteriormente iniciar con la dotacion la cual consiste en nivelar el esquema
organizacional contratando nuevos empleados, realizando cambios en la
organizacion y organizar empleados en exceso con el fin de obtener un esquema

organizacional adecuado.

Figura 22 Esquemas Operacionales
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OPERADOR7 J
OPERADORS | RIEGOOPERACIONAL |

OPERADOR2

OPERADORS3

FUENTE: Autor
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Para desarrollar un andlisis organizacional es significativa la importancia que tiene
el desarrollo de un Balance, Seguimiento y Control del anterior escenario ya que
es posible que se presenten elementos constitutivos de un “riesgo operacional”

debido a la falta de uno o varios colaboradores claves en el funcionamiento del
sistema (esquema operacional inadecuado). Por simplicidad, se puede suponer
gue es necesario desarrollar un analisis organizacional que determine un
direccionamiento para ayudar a comprender el pasado y el presente, actuando en
el futuro logrando un proceso de seleccion y contratacion estratégica (Dotacidn

de Personal ).

Figura 23 Proceso de Analisis Operacional

DOTACION DE ORGANIZACION
PERSONAL 1A

FUENTE: Autor

Por esto, cabalmente la Gerencia de Oleoductos (GOT) realiza un analisis
organizacional a inicio de afio con la necesidad de tener un Balance, Seguimiento

y Control de las modificaciones internas relacionadas con Gestion de Personal.

Con todo lo anterior, los pasos asignados al practicante para obtener un esquema

operacional completo fueron los siguientes:

1. Actualizar la informacion del personal, seguido por
2. Dotacion de personal y finalizando con
3. La actualizacion del personal para obtener la organizacion adecuada 1A).
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o] ACTUALIZACION DE INFORMACION

La dotacion de personal representa el INPUT del proceso, este paso consta de
una serie de actividades que nos conduce a una actualizacion de la estructura de
personal de la dependencia organizacional, permitiendo suministrar y vincular los
funcionarios para dar soporte a las acciones correctivas segun los resultados del

andlisis organizacional.

" Recopilar Informacion : Para dar inicio al proceso se cuenta con el
organigrama del afio anterior, los ID’s (nUmero irrepetible que identifica cada uno
de los puestos dotados, vacantes o disponibles de las areas de la empresa) que
comprende cada uno de los niveles organizacionales actualmente (gerencia,
departamentos y plantas) y el nombre de los funcionarios que ocupa cada uno de

estos 6 vacante en su defecto.

. Actualizar y validar informacion con ayuda de SAP e informacion

disponible: Teniendo como soporte los ID’s registrados en SAP, es posible
comparar esta informacion con la que esta consignada en el organigrama del afio
anterior a efectos de balancear, ajustar posiciones y evidenciar inconformidades
como: nuevos ID’s, traslados, nuevos funcionarios, empleados satélites
(supernumerarios o por proyectos), perdida de ID’s por ajustes de planta, entre

otros.

. Informe Final: Es importante informar las inconformidades, incongruencias
y novedades que se manejaron en el andlisis organizacional, para esto es
necesario evidenciarlo en el organigrama actualizado identificando por cédigo de
colores: los funcionarios satélites (color naranja y recuadro punteado), los nuevos
ID’s o vacantes (color verde) y los pensionados (color amarillo), por udltimo se
presenta un pequefio informe ya sea oral o escrito explicando cada una de la

inconformidades encontradas.
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0 DOTACION DE PERSONAL

Este eslabon representa la transformacion del proceso teniendo como soporte la
actualizacion de la base de datos de funcionarios de la GOT en cada dependencia
y el andlisis realizado a cada inconformidad. Asi empezamos a cercar, pues, la
importancia que tiene en este punto el compromiso del Profesional de Gestion
junto con el Profesional de Recursos Humanos al tener la responsabilidad de
analizar si se deben realizar cambios y/o procesos de seleccion y contratacion
para determinar un esquema de personal completo sin riesgo operacional

compensando y organizando cualquier tipo de desconcierto.

0 ORGANIZACION OPTIMA

Después del balance final realizado por los profesionales de Gestion da como
resultado una serie de acciones de personal que determinan el esquema
operacional completo, esto basicamente determina los procesos de novedades de

personal a efectuar: traslados, ascensos O los procesos de seleccion y

contratacion en los casos de vacantes.

v Descargar compromisos del portal

La Gerencia de Oleoductos (GOT) al igual que todas las gerencias de la
organizacion realizan comités semanales, quincenales, mensuales y esporadicos
para estudiar diferentes temas relacionados con la gestion de la Vicepresidencia y
de la Gerencia; en estos comités se determinan una serie de compromisos
pendientes a cumplir objetivos claros o a resolver asuntos urgentes, para esto es
necesario cumplir a cabalidad con los compromisos para discutir diferentes temas

en estos comités.

La organizacion tiene un portal llamado iris; es una pagina Web que maneja toda

la informacion confidencial de la empresa (resultados de gestién, proyectos,
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noticias, entre otros) al que solo algunos funcionarios autorizados tienen acceso.
En esta se encuentra un link llamado servicios en linea; y de este se deriva el
sistema corporativo en donde muestra el portal de compromisos. Es aqui donde se

encuentran todos los compromisos pendientes de todas las gerencias de la VIT.

Estos compromisos se organizan en un cuadro clasificados por colores: rojo y
verde de incumplimiento y cumplimiento respectivamente. Este recuadro es
presentado en los comités en donde se indica cuales gerencias estan pendientes y
cuales no, por consiguiente, es de suma importancia descargar los compromisos

una vez estos se hayan cumplido.

El Profesional de Gestion de la Vicepresidencia de Transporte (VIT) estad en
constante contacto con el practicante de la Gerencia de Oleoductos (GOT) con el
fin de que este haga énfasis de los compromisos ante la Gerencia y una vez estos
hayan sido cumplidos entrar al portal a descargarlos para no mostrar déficits en

los comités que se desarrollan constantemente.
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Tabla 8 Cronograma de Actividades

ACTIVIDAD
Induccién
Planteamiento
del proyecto
Planeacion  de
actividades
Explicaciones de
la profesional de
gestion, acerca
de
funcionamiento
del sistema
Seguimiento  a
registros de
personal
Descargar
compromisos del
portal
Establecer
mecanismos
para que la
informacién
reportada por
plantas y
departamentos

fluya hasta la

Gerencia
Recopilar y
archivar los

MES 1

8. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

MES 2

MES 3

89

MES 4

MES 5

MES 6



acuerdos de
gestion del 2010,
para dar soporte
al desarrollo del
TBG

Desarrollar el
bastidor del TBG
y actualizarlo
teniendo en
cuenta  nuevos
Acuerdos de
Gestion del 2010
(objetivos, metas
y indicadores)
Modificar la
formulacion  del
sistema en Excel
de afios
anteriores
Entrega  Primer
Avance
Desarrollar el
analisis
organizacional
Realizar
seguimiento a las
evaluaciones de
desempefio del
personal de la
Gerencia por
medio de SAP
Visualizar datos
maestros (ID) por
medio de SAP-
R/3 médulo HR

90



Entrega Segundo
Avance
Actualizar el TBG
de la Gerencia
con los informes
mensuales
suministrados
por los niveles
organizacionales.
Apoyar el
desarrollo
mensual de los
informes de
Gestion de La
Gerencia de
Oleoducto.
Entrega  Ultimo

Informe

FUENTE: Autor



9. PRESUPUESTO

Ecopetrol S.A. se encarga de suministrar un auxilio quincenal de trescientos

cincuenta mil pesos.

Los gatos se clasificaron de la siguiente manera

Tabla 9 Presupuesto

PRESUPUESTO
ITEM CANTIDADES PRECIO PRECIO
UNITARIO TOTAL

(pesos) (pesos)
Transporte 240 1.500 360.000
Almuerzo 120 9.500 1'140.000
Papeleria
1 14.000 14.000
(resma)
Fotocopias 320 100 30.200
Portatil 1 1'900.000 1'900.000
Total $
3'444.200

FUENTE: Autor
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10. CONCLUSIONES

Gracias a las responsabilidades otorgadas y a las experiencias vividas en
Ecopetrol S.A., pude identificar algunos factores de éxito a tener en cuenta para el
desarrollo profesional:

v En el Cuadro de Mando Integral de cualquier organizacion es importante
gue los datos de las variables que hacen partes de las formulas de los indicadores
se maneje de tal forma que la principal fuente de la informacién suministre
directamente los datos al sistema para que los resultados sean efectivos y

veraces.

v En las grandes empresas es importante estandarizar formatos, disefios de
tablas, TBG’s, entre otros, para tener una deduccion mas clara de la informacion,

con el fin de no tener retrocesos en descifrar resultados y datos de informes.

v Es importante tener un control de andlisis y verificacion de informacion
cuando se manejan tantas dependencias de los diferentes niveles
organizacionales antes de manejarla en sistemas organizacionales para evitar

resultados ininteligibles.

v Existen oportunidades para mejorar procesos, lo primordial es tomar la

iniciativa para generar propuestas que contribuyan a su desatrrollo.
v Hay que darle un valor agregado a todas las actividades que se realicen, ya

gue es una muestra de nuestro empefio, dedicacion e interés por la mejor

ejecucion de las tareas.
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v Para un mejor desempefio de las labores, son necesarias las buenas
relaciones entre los colegas. Gracias a la cooperacion, el trabajo en equipo y la
cordialidad, se crean vinculos que fortalecen el clima laboral y que permiten un

desarrollo de la integridad de las personas.

v Las tareas que ejecutemos siempre se deben realizar con la mayor
disposicién y agrado, porque no solo son oportunidades para adquirir nuevos
conocimientos, sino son circunstancias que nos abren nuevos vinculos con otras
personas Yy actividades de las cuales podemos aprender. Hay que tener presente
gue la colaboracion debe ser una actitud permanente, pues es un camino para

aumentar nuestra satisfaccion personal.

v Son aptitudes propias de un profesional la capacidad de escucha, el
reconocimiento de la autoridad, la actitud frente al trabajo, la empatia, el
cumplimiento de las tareas, el aporte continuo a las actividades y la aplicacion de

conocimientos.
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11. RECOMENDACIONES

Con base a las habilidades requeridas para el cargo, las relaciones sociales que
se desarrollan en la empresa y los aspectos a fortalecer en el programa

académico, se formulan a continuacion una serie de recomendaciones:

v Se deben continuar y ampliar los programas de formacion, del manejo de

herramientas informaticas, en los estudiantes.

v Hay que fortalecer el papel que cumplen los programas desarrollados
durante la carrera, pues a pesar de que intentan abarcar los temas con mayor
profundidad, su orientacion es tedrica y solo se dedican a tratar los contenidos de
una forma muy general. Se deberia implementar una metodologia teorico-practica,
en donde esta Ultima sea su componente fundamental y donde intenten acercar al

estudiante a un ambiente laboral mediante “Simulaciones Gerenciales”.

v Se debe reforzar el desarrollo de habilidades gerenciales, a efectos de que
el estudiante maneje con propiedad los protocolos de comunicacion, el manejo de

criterios y actividades que se consideran prioritarias.

v Es necesario que la Vicepresidencia de Transporte VIT analice los
indicadores que se establecen a cada una de las plantas ya que algunos de estos

no aplica a las area especificas debido a las actividades que desarrollan.
v Es necesario desarrollar un manual de funciones destinado al estudiante en

practica de la Gerencia de Oleoductos, con actividades en las cuales el estudiante

pueda desempefarse, aprender y aportar conocimientos a la organizacion.
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Anexo A .Acuerdos De Gestion

ANEXOS
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1.3 Asagurar una gestion integral y
responsable L3.2 Eventos deentome con afectactin # 3 1 [} 1] 1 5} ] o 1 L] [} 0 0
13.3 Cumpimierto de actividades ambientales % 100 5 'l 85 100
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Anexo B. Matriz relacion de indicadores entre nivel  es organizacionales

q |
NOMER INDICADORES GERENCIA DEPARTAMENTOS
o FINANCIERA GOT PLL POL PMO PML PCL PMR PMS
1 Margen EBITDA VIT X
2 Ing por servicios de P x
3

Ingresos obtenidos por nuevas Mao:io; X
SATIEFACCI CLIENTES

4 indece de satisfaccidn de clientes
5 Entregas perlectas X p.S
INTERNA
] Wolumen hurtado de crude X X X X X
7 Ejecucion presupuestal de gactos
5 Gestibn de lainformacion delnegocio X X X X X
3 Earriles transportades X x x X X
10 Costo de trassporte X
jil Costs ds mastenimicato VS Costo de Repasicidn
12 Frecuencia de accideatalidad
13 Incid bicntales por causs op |
14 Cumglimi del prag de prevencion y control de atentados

15 Pérdidas Totales
1% Cumplimicnte conjunto de indicadores de proyectos
17 Cum te indicador financicro de proyectos en ejecucidn
34 Opsradionsl
te Hitos de crudos pesados
20 Cumglimiente Hitos desarrolle de tranzporte
21 Eficacia del siztema de control interne (COS0 - SOX]
22 Eventos de estorno con afectacién
23 Cumgplimiente de actividades ambientales

24 Cumg te del prog de prevencion y control de hurtos X X X X X
25 Cumglimi prog costes de P » X E] ¥ ® % ®
26 Costos de mantenimiznto WS Costos de operacién X X X X X X X
| a2t Cumglimicnte programa HSE x X b.S X x X X
2 Cierre de no conformidades b ® b b % X b
29 Cumplimicnte programa gestidn portuaria b
30 Cumgli te prog inteqridad de lineas b b * b
A Cumglimiente prog de medicid b X i3 X
32 Documentacisn de ordenes de trabajo ] . ] »
33 Cumglimicnte conjunte indicadores de proyectos b X bl
APRENDIZAJE
33 ente de lus metas de talento humane
ente principales hitos de plan de aseguramicnto
34 zolucionez de informacion
35 Mivel de asequramiento de priticas claves
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Anexo C Fraccion de organigrama de la gerencia de o

leoductos

GERENCIA DE OLEODUCTOS
DEPARTAMENTO OPERACIONES LLANOS

Jefe Departamento

1 Alvaro E. Salcedo R. -39896 (e )

Técnico Administrativo [1)

Frotesional de Gestion [1)

eecanaligia Jahanra- a305E

FrdilaPadllaEle Julans - 37500

o

| | | |
Monterrey (9) Porvenir (8] Miraflores (9] Yasconia (14)
Coordinador [1) Coordinador (1) Coordinador [I) Coardinador [1)
I [ ] Bl Serdinnasind [ D 1] ] Buharqueath Enriqes 30955 I 1] | Varelaf. Jerw E-92T63 (¢) [o
Lapez M. Ficords 1] Operadores (8) Operadores (8) visor de Operaciones (1

1 Aemrs Coderge Dhuardecd0:4y o ] Hartinen T. Gaanalo- 294550010 | C 1 PeqaFL Corar @ J0AST00T C 1 Flading M. Luia Lo20d | D
1 Brwrqu 5. Manuel 06l C.-37124 D | Barajar 5. henslin-30i71-0712 | © 1 Lara S, Juin G- 3000-0F 12 C
1 Fobia B Hnusl [1] | Diaz 0. Falasl H-25442-00¢ | © 1 ForoxP. bk 30434-0EH C )
1 Gafars M. Ginvang=30996-0010 1] [ Galinda G, 3213007 | € 1 Fimenen D, Orcar £.-3093-0010 [+ 1 Dolaadn 5. Francires A-F0E24-0F 12 [

Operadores (4] | Apaniial Tranciad. T4 | O 1 Dusivar 2, Luie 431381007 C i Vecants (FITTE) [
1 Alfmean Erilran Fernardn -0B3 | 1 Gumes G.Lvir &.-3THT-00% c 1 Falaver L. Brawlo L.-32134-00T [ Sénchealiog Gurtovn Alorun - 0EX c
1 SivaTuri A, -H363-0C6 (] I Rin, i z Ed| C 1 Hiltan G. Martin M, - 3135 7-084 [3 1 Cana lranDaria [
1 Elanca B Jeiranl.- HIT6-004 c | Finzan 0 donry-20400-0F12 | © 1 Vacants (FEOVIT4) C 1 Hdmanas G. FTH-00T c
1 Orveain Crirtian B.- HITT-006 [ 1 Barrora Garlar fndrar 31448 | C 1 Maralor drimne Humiverta 4 1 Zuhias B, Marial-3T354-007 [
1 Gonzales Gutierrez Harry Tamid-083 | © 1 Macia duan Garlar C 1 Giralds lvarss Avderron- 083 c
1 Cartilin Barreto P able Hornado- 083 c 1 HarthezF, Lognd c 1 Ariar £ Harold W -3TE3-008 =3
1 JimononTacaror SorginPamine- 082 | © 1 Orasen Jarge - HIBE-004 -]
1 Huhas Goraales Benivmin Orlanda- 083 | 1 Gariia Fabla- 11343-005 [
1 HMarena Fioy Yanfmalia - 03 c 1 Garsia Gutiorres Corar Alborta- 35 0B |
1 Famires RiadriqueaLuir Dduine [ 1 Foamirsn G, Humberta &, - 454 [
1 Farea Lomur Fodra davier (64 c 1 Momeror ibarcin daithersr Koger-UES [}
1 Vilk-at Jusn Carlar - HIHO-0CE [ 1 Gariia Corar Abarta 0B []
1 Barreta V. Ricards []
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