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RESUMEN

TITULO: IMPLEMENTACION DE LAS FASES DE PLANEACION Y SEGUIMIENTO DEL
PROCESO DE GESTION DE DESEMPENO SOPORTADO EN EL MEJORAMIENTO DEL
CONTROL DE LA GESTION EN LA SUPERINTENDENCIA DE OPERACIONES DE MARES,
SMA, GERENCIA REGIONAL DEL MAGDALENA MEDIO, GRM, VICEPRESIDENCIA DE
PRODUCCION ECOPETROL S.A.*

AUTOR: SANDRA LILIANA DIAZ TORRES™

PALABRAS CLAVE: Control, Gestion de Desempefio Organizacional, Gestion Integral de
Personal, Indicadores de Gestién, Desarrollo.

DESCRIPCION:

El proyecto muestra como la Superintendencia de Operaciones de Mares perteneciente a la
Gerencia Regional del Magdalena Medio de ECOPETROL S.A. inicia la implementacion de las
fases de Planeacion y Seguimiento del proceso de Gestién de Desempeiio con el fin de alinear el
recurso humano con el direccionamiento estratégico de la empresa, soportado en el sistema
corporativo de Gestién Integral de Personal, GIP, que permite la estandarizacién y estructuracién
de la informacion en todo el proceso. En apoyo a este proceso se desarrollaron jornadas de
sensibilizacién y capacitacion a todo el personal directivo.

Aqui se incluye la propuesta de un Modelo de Competencias Técnicas para el personal de
direccion, aspecto necesario para la realizacién de los planes de desarrollo individual que
permiten orientar el desarrollo del personal de direccion de la Superintendencia. Asi mismo,
durante el proyecto se logra implementar un modelo de analisis funcional para identificacion de
competencias, y una metodologia de aplicacion acorde a los requerimientos de la organizacion y
siguiendo los procesos de tal forma que pudiesen responder adecuadamente a las necesidades de
la organizacion.

Finalmente se disefid y se puso en marcha un programa de mejoramiento de gestion compuesto
de elementos de gestion sistematicos y estructurados, tales como: reuniones efectivas, indicadores
claves de desempefio, reportes y planes, los cuales soportados en la aplicacién de las buenas
practicas de gestion permiten realizar control y seguimiento a los resultados del area.

Este proyecto, asumido por Superintendencia con la orientacién del Autor, es un importante aporte
a las organizaciones, ya que presenta la implementacién de un proceso de gestion de desempefio
soportado en un modelo de mejoramiento de gestion y el establecimiento de un modelo de
competencias propuesto para gestionar el desarrollo del personal de direccién de la SMA.a través
de un modelo por competencia.

" Tesis de Grado Modalidad de Practica empresarial en gran empresa.
* % Facultad de Ingenierias Fisico Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Universidad Industrial de
Santander. Director Ing. Edgar Davila.



SUMMARY

TITLE: IMPLEMENTATION OF THE PHASES OF PLANNING AND PURSUIT OF THE PROCESS
OF MANAGEMENT OF PERFORMANCE SUPPORTED IN THE IMPROVEMENT OF THE
CONTROL OF THE MANAGEMENT IN THE SUPERINTENDENCE OF OPERATIONS DE
MARES, SMA, REGIONAL MANAGEMENT OF THE MAGDALENA MEDIO, GRM, VICE-
PRESIDENCY OF PRODUCTION ECOPETROL S.A".

AUTHOR: SANDRA LILIANA DIAZ TORRES™

WORDS KEY: Control, Management of Organizational Performance, Integral Management of
Personnel, Indicators of Management, Development

DESCRIPTION:

The project shows how the Superintendence of Operations of Seas pertaining to the Regional
Management of Magdalena Medio de ECOPETROL S.A. initiates the implementation of the phases
of Planning and Pursuit of the process of Management of Performance with the purpose of aligning
the human resource with the strategic address of the company, supported in the corporative system
of Integral Management of Personnel, GIP, that allows to the standardization and structuring of the
information in all the process. In support to this process to days of sensitization and qualification to
the entire directive personnel were developed.

Here the proposal of a Model of Technical Competitions for the direction personnel is included,
necessary aspect for the accomplishment of the plans of individual development that allow to orient
the development of the personnel of direction of the Supervision. Also, during the project it is
managed to implement a model of functional analysis for identification of competitions, and a
methodology of agreed application to the requirements of the organization and following the
processes of such form that could respond to the necessities of the organization suitably.

Finally it was designed and a program of improvement of management composed of systematic
and structured elements of management started up, such as: effective meetings, indicating keys of
performance, reports and plans, which supported in the application of the good practices of
management, allow making control and pursuit to the results of the area.

This project, assumed by Supervision with the direction of the Author, is an important contribution to
the organizations, since it presents/displays the implementation of a process of management of
performance supported in a model of management improvement and the establishment of a model
of competitions proposed to manage the development of the personnel of direction of the SMA.

* Grade Thesis, modality of managerial practice in great company.
** Faculty of physical Mechanical, School of Industrial and Managerial Studies, University Industrial of Santander, Advisor,
ing. Edgar Davila.
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INTRODUCCION

ECOPETROL S.A. atraviesa una transformacion en toda su estructura organizacional,
buscando eliminar duplicidad de funciones, integrar procesos y dotar la empresa de un
marco que le permita enfocarse en sus negocios estratégicos para asi obtener mejores
resultados; en la Vicepresidencia de Produccion, Gerencia Regional Magdalena Medio, la
Superintendencia de Operaciones de Mares, conoce la importancia de lograr los objetivos
acordados con la Vicepresidencia de Produccion, y reconoce que para poder cumplir las
metas es vital la participacion de todos los recursos involucrados en la organizacién. El
mayor recurso con que cuenta las Superintendencia de Mares es su personal y sabe que
si desea obtener los resultados debe propender por establecer una vision compartida de
lo que se quiere lograr y como sera logrado, divulgando a todo su personal las estrategias

a utilizar y el compromiso de cada uno de los integrantes de la organizacion.

En este sentido, la gestién y el desarrollo de las personas en las organizaciones son
indispensables en el mundo de la direccibn empresarial puesto que puede generar una
ventaja competitiva considerable.

Por esto es importante empezar a sensibilizar al personal directivo sobre la incorporacion
efectiva de éstas practicas a su estilo de gestion para que con un cambio de actitud y
direccién de esfuerzos puedan garantizar la sostenibilidad futura de la empresa en un

mundo cambiante y globalizado.

En ECOPETROL se trabaja en este aspecto por medio de la Direccién de Desarrollo* que
se especializa en labores concernientes al Recurso Humano como el desarrollo y
desempefio de personal, buscando que sus politicas estén alineadas con las estrategias
de empresa y brindando el soporte necesario en los diferentes niveles de la empresa.

En la Superintendencia de Operaciones de Mares perteneciente a la Gerencia Regional
del Magdalena Medio por medio de esta practica empresarial se da el inicio a la

implementacion del proceso de gestion de desempefio para todo el personal directivo

! Direccién de Desarrollo —-DDS: Area de soporte corporativo de Ecopetrol



soportado en el sistema de informacion corporativo de Gestion Integral de Personal GIP,
se establecen las competencias laborales para los principales cargos de direccién, tales
como Superintendente, Jefes de Departamento y Coordinadores y se desarrolla un
programa para mejorar el control de la gestion en el Departamento de Mantenimiento de
Mares.



1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

1.1 TITULO

Implementacion de las fases de planificacion y seguimiento y apoyo del proceso de
gestion de desempefo soportado en el mejoramiento del control de la gestién en la
Superintendencia Operativa de Mares, SMA, Gerencia Regional del Magdalena Medio,

GRM, Vicepresidencia de Produccion Ecopetrol S.A.

1.2 OBJETIVO GENERAL

Implementar las fases de Planeacion y Seguimiento del proceso de Gestion de
desempefio con el fin de alinear el personal con los objetivos estratégicos de la
Superintendencia Operativa de Mares, formular las competencias laborales del personal
de direccion y mejorar el control de la gestion de procesos para el Departamento de

Mantenimiento de Mares.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Definir y desplegar los objetivos estratégicos al personal directivo de acuerdo con el

BSC y la matriz de responsabilidades de la Superintendencia Operativa de Mares.

e Planear y desarrollar la capacitacion al personal directivo en el manejo del médulo de
desempefio de la herramienta de Gestion Integral de Personal, GIP que soporta el

proceso de gestién de desempefio de la Superintendencia Operativa de Mares.



o Formular las competencias laborales para los cargos directivos: Superintendente, Jefe
de Departamento, y Coordinadores de la Superintendencia de Operaciones de Mares

de acuerdo con la metodologia SENA.

e Disefio y puesta en marcha de un programa de mejoramiento del control de Gestion

del Departamento de Mantenimiento de Mares.

1.4 JUSTIFICACION

Los procesos de Gestion de Desempefio y Desarrollo de personal son muy importantes
para una organizacion puesto que su implementacién permite orientar el recurso humano
hacia el logro de los objetivos estratégicos de la empresa. En este marco de accion,
Ecopetrol S.A. se encuentra actualmente trabajando en la aplicacién del proceso de
Gestion de Desempefio en todas las dependencias del pais. Para tal fin, se requiere
implementar este proceso en la Superintendencia Operativa de Mares, a niveles mas
inferiores en la estructura organizacional, esto con el fin de apalancar los procesos a
través de la potenciacion del talento humano de sus trabajadores y capitalizaciéon hacia el
negocio.

Este proceso debe estar igualmente soportado en la elaboracion de un modelo de
competencias que lleve a las personas hacia el cumplimiento de las metas establecidas

en los acuerdos de desempeiio.

Este proyecto nace de la necesidad de la Superintendencia de Operaciones de Mares de
fundamentar su accionar de acuerdo con los lineamientos corporativos, los cuales estan
enfocados en el mejoramiento del desempefio y de las aportaciones del personal a la

organizacion.

Es importante adelantar este trabajo para contribuir al alcance de la necesidad que posee
ECOPETROL S.A. de ser una empresa competitiva y productiva de clase mundial, donde
se recurre al recurso humano como eje del cambio organizacional y para ésto la

Superintendencia de Operaciones de Mares y la empresa en general se apoyan en la



implementacion del proceso de Gestion de Desempefio como un paso importante para

lograrlo.

1.5 ALCANCES Y LIMITACIONES

El desarrollo del proyecto se realizara en la Superintendencia de Operaciones de Mares,
de la Gerencia Regional del Magdalena Medio de ECOPETROL S.A. enfocando las
diferentes areas del negocio a la consecucion de resultados importantes para la
organizacion con la adecuada administracion del Recurso Humano.

Se desarrollara la fase de planeacion y seguimiento del proceso de gestion de
desempefio para el personal directivo de la Superintendencia Operativa de Mares, se
formularan las competencias laborales para el Superintendente, Jefes de Departamento, y
Coordinadores, y se disefiara un programa de mejoramiento del control de la gestion para

el Departamento de Mantenimiento De Mares.



2. ASPECTOS GENERALES DE ECOPETROL S.A.

2.1 Resefa Histérica

En Colombia, la historia del petréleo se remonta a la época de la colonia, cuando los
conquistadores detectaron en el Magdalena Medio un aceite negro, especie de betdun, que
manaba de la tierra y al que los indigenas daban diferentes usos artesanales.

Varios siglos después, el coronel José Joaquin Bohérquez, veterano de la guerra de los
mil dias, conociendo la importancia del petréleo promovié su utilizacién con fines
comerciales. En 1905 se concretaron las primeras acciones orientadas a la busqueda
fisica del petréleo, cuando el gobierno del general Rafael Reyes otorgd a particulares las
primeras concesiones para explorarlo y explotarlo.

La concesién De Mares, adjudicada al ciudadano Roberto De Mares, comprendia una
extensa area al sur de lo que hoy es la poblacibn de Barrancabermeja, en el
Departamento de Santander, donde se encontraban los manaderos de los cuales dieron
cuenta los conquistadores. De Mares cedi6 luego sus derechos a la Tropical Oil Company
(TROCO), empresa extranjera que descubrié en esa regidon uno de los mas importantes
campos productores hallados en Colombia (La Cira-Infantas), con reservas superiores a
mil millones de barriles de petréleo.

Este campo fue explotado por la compafiia extranjera hasta el 25 de agosto de 1951,
fecha en la que se protocolizd la reversién a la Nacién de la concesién De Mares, al
vencer la vigencia del contrato. Previendo ese acontecimiento, el Gobierno y el
Parlamento habian dispuesto varios afios antes la creacién de una empresa nacional para
recibir y manejar ese campo petrolero. Ese dia "naci¢" la Empresa Colombiana de
Petroleos, ECOPETROL.

En 1921 la Tropical Oil Company (Troco) dio inici6 a la actividad petrolera en Colombia
con la puesta en produccion del Campo La Cira-Infantas en el Valle Medio del Rio
Magdalena, localizado a unos 300 kilbmetros al nororiente de Bogota. El campo hacia
parte de la Concesion De Mares cuya reversion al Estado colombiano dio origen a la

Empresa Colombiana de Petréleos el 25 de agosto de 1951.



La naciente compafiia emprendié actividades en la cadena del petr6leo como una
Empresa Industrial y Comercial del Estado, encargada de administrar el recurso
hidrocarburifero de la nacién, y crecié en la medida en que otras concesiones revirtieron y
asumioé su operacion.

En 1961 asumio el manejo directo de la refineria de Barrancabermeja. Trece afios
después compro la Refineria de Cartagena, construida por Intercol en 1956.

En septiembre de 1983 se produce la mejor noticia para la historia de Ecopetrol y una de
las mejores para Colombia: el descubrimiento del Campo Cafio Limén, en asocio con
OXY, un yacimiento con reservas estimadas en 1.100 millones de millones de barriles.
Gracias a este campo, la Empresa inicié una nueva era y en el afio de 1986 Colombia
volvié a ser en un pais exportador de petréleo.

En los afios noventa Colombia prolongé su autosuficiencia petrolera, con el
descubrimiento de los gigantes Cusiana y Cupiagua, en el Piedemonte Llanero, en asocio
con la British Petroleum Company.

En 2003 el gobierno colombiano reestructurd la Empresa Colombiana de Petréleos, con el
objetivo de internacionalizarla y hacerla mas competitiva en el marco de la industria
mundial de hidrocarburos. A través del Decreto 1760 de 2003.2

La Compafiia se convirtié6 en una Sociedad Publica por Acciones denominada Ecopetrol
S.A., cuyos accionistas son entidades estatales encabezadas por el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico.

Con la transformacién de la Empresa Colombiana de Petréleos en la nueva Ecopetrol
S.A., la Compaiiia se liber6 de las funciones de Estado como administrador del recurso
petrolero y para realizar esta funcion fue creada La ANH (Agencia Nacional de
Hidrocarburos). A partir de 2003, Ecopetrol S.A. inici6 una era en la que, con mayor
autonomia, ha acelerado sus actividades de exploracion, su capacidad de obtener
resultados con vision empresarial y comercial y el interés por mejorar su competitividad en

el mercado petrolero mundial.

“Decreto 1760 de 2003: “Por el cual se escinde la Empresa Colombiana de Petréleos — Ecopetrol, se modifica
su estructura organica y se crean la Agencia Nacional de Hidrocarburos y la Sociedad Promotora de Energia
de Colombia. S.A



2.2 Estructura Organizacional

ECOPETROL S.A. es una sociedad publica por acciones vinculada al Ministerio de Minas
y Energia con nombre ECOPETROL S.A. y domicilio principal en Bogota D.C., con

subsidiarias, sucursales y agencias en el territorio nacional o futuras en el exterior.

La direccién y administracion de ECOPETROL S.A esté a cargo de la Asamblea General
de Accionistas, la Junta Directiva y un Presidente. Administrativamente la Presidencia de
ECOPETROL S.A. cuenta con dos grandes centros (Ver figura N° 1):

e La Direccion General de Planeaciéon y Riesgos que propone el direccionamiento
estratégico, elabora el plan de negocios, administra el portafolio de inversiones, evalla la

gestion y fija las politicas de riesgos corporativos de la sociedad.

« La Direccién General de Operaciones que responde por la operacion de la cadena de
suministros, la produccion de crudo, gas, derivados y productos, la refinacion, el
transporte, distribucién y comercializacion de los mismos. A esta Direccidn reportan seis

Vicepresidencias encargadas de los diferentes negocios de la sociedad.



Figura N° 1: Estructura Organizacional de ECOPETROL S.A.
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2.3 Misioén

“Maximizar el valor de los recursos a su disposicion con el fin de garantizar el crecimiento
de la empresa, como base para optimizar la transferencia de recursos al estado en forma
sostenible en el largo plazo, a través de una gestion competitiva de la cadena productiva
del petréleo, gas y sus derivados.”

Para el cumplimiento de nuestra Mision es indispensable disponer de un equipo humano
comprometido y satisfecho que logre los resultados planificados y que cuente con las
competencias requeridas para el efecto; lo anterior se determina con un adecuado plan de
desarrollo del personal, dentro de las necesidades de la empresa, conformando un
adecuado clima laboral dentro del cual el aporte proactivo de todos es indispensable,

luchando siempre por nuestra empresa, por generar valor en todas las actividades y



logrando mistica por nuestra gestion. De ello resulta por afiadidura un alto grado de
responsabilidad con la sociedad y con el medio ambiente, criterios que deben imperar

para el logro del éxito y de nuestro desarrollo sostenible. 3

2.4 Visién a 2010

“Empresa estatal, lider en el sector energético, competitiva nacional e internacionalmente,
integrada en la cadena productiva del petréleo, gas y sus derivados. En continuo
crecimiento y con autonomia administrativa y financiera.”

Tal como se proyecta en la Vision, se hace explicito en la Mision, Ecopetrol debe
adelantar sus actividades de forma tal que sea competitiva en toda la cadena productiva
del petréleo, gas y sus derivados, significando con esto integrar su gestion a la generacion
de valor y a la optimizacion del manejo financiero de su participacién en asociaciones y
sociedades, asi como a la orientacion de las actividades hacia la satisfaccion del cliente,
en términos de oportunidad, calidad y costo de los productos y servicios, soportados en
una adecuada aplicacién de las mejores tecnologias, conocimiento, informacién e
ingresando de manera acelerada el nuevo reto de las transacciones electrénicas. Lo
anterior dentro del amplio espectro que ofrece la cadena de valor del petréleo, gas y
petroquimicos y considerando los diversos negocios y esquemas de gestion a los cuales
puede acudir Ecopetrol, dentro de un soélido plan estratégico que conlleve las mejores
decisiones para ser siempre efectivos.

Para este motivo es importante que la empresa adelante en forma eficaz su gestion,
dentro de la cultura de generacion de valor en todas las actividades, asi como la
optimizacion de las operaciones, el aumento de los ingresos y la disminucion de los
costos, la maximizacién de la rentabilidad de las inversiones y el aprovechamiento de las
ventajas que ofrezca el mercado; por esto, dentro de su Mision se resalta la generacion

de valor como una de las responsabilidades su trabajo.

Ecopetrol, ademas de las reservas hidrocarburiferas que le han sido asignadas por el
Estado, tiene a su disposicibn otros recursos tales como los financieros, los de

infraestructura, bienes, tecnologia y conocimiento, inventarios, servicios, participaciones,

2 ECOPETROL S.A. Ecored: Informacién Institucional
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acciones y en general todos aquellos activos con los cuales la empresa desarrolla sus
actividades; su 6ptima administracion y utilizaciéon, como propésito fundamental, significa
el gran reto para quienes laboran en Ecopetrol con el propésito final de obtener la maxima
generacion de valor que, en beneficio de todos los colombianos, asegure el crecimiento
permanente de la empresa, su permanencia en el tiempo y, de una manera balanceada,

la 6ptima transferencia de recursos al Estado.

2.5 Objetivos

- La exploracion y explotacion de las &reas vinculadas a todos los contratos celebrados
hasta el 31 de diciembre de 2003, las que hasta esa fecha estén siendo operadas
directamente y las que le sean asignadas por la Agencia Nacional de Hidrocarburos -
ANH-.

- La exploraciéon y explotacion de hidrocarburos en el exterior, directamente o a través
de contratos celebrados con terceros.

- La refinacion, el procesamiento y cualquier otro proceso industrial de los hidrocarburos
y sus derivados, en instalaciones propias o de terceros, en el territorio nacional y en el
exterior.

- La distribucién de hidrocarburos, derivados y productos en el territorio nacional y en el
exterior.

- El transporte y almacenamiento de hidrocarburos, derivados y productos, a través de
los sistemas de transporte propios y de terceros, en el territorio nacional y en el
exterior, con la Unica excepcion del transporte comercial de gas natural en el territorio
nacional

- La comercializacién nacional e internacional de gas natural, de petréleo, sus derivados
y productos.

- La realizacion de cualesquiera actividades conexas, complementarias o Utiles para el

desarrollo de las anteriores.
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2.6 Funciones

- Celebrar en Colombia y en el exterior toda clase de negocios en conexién con
cualesquiera actividades comerciales o industriales relacionadas con sus objetivos

- Almacenar y desarrollar procesos de mezcla de productos en el territorio nacional y en
el exterior; comprar bienes y productos para tales procesos o con destino a la
comercializacion; comprar hidrocarburos a terceros para su venta.

- Construir, operar, administrar, mantener, disponer y manejar en el territorio nacional y
en el exterior sistemas de transporte y almacenamiento de hidrocarburos y derivados,
refinerias, estaciones de bombeo, de recoleccion, de compresion, de tratamiento,
plantas de abastecimiento, terminales y en general, todos aquellos bienes muebles e
inmuebles que se requieran para el cumplimiento de sus objetivos.

- Promover y realizar actividades de naturaleza cientifica y tecnoldgica relacionadas con
sus objetivos, su aprovechamiento, aplicaciéon técnica y econémica.

- Prestar y comercializar toda clase de servicios en relacidn con sus objetivos.

- Constituir con personas naturales o juridicas, nacionales o extranjeras, de derecho
publico o privado, en Colombia o en el exterior, sociedades, asociaciones,
corporaciones o fundaciones, y adquirir partes o cuotas de interés en tales personas
juridicas, siempre y cuando los objetivos de las sociedades o asociaciones de que se
trate sean iguales, conexos o complementarios con el de ECOPETROL S.A., o

necesarios o Utiles para el mejor desarrollo de su objeto.
2.7 Valores
Son los Impulsores del comportamiento.
- Excelencia:
Exigencia
No transigir con las cosas que no son aceptables,

No a las excusas

- Responsabilidad y compromiso:
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Desemperfio con calidad y oportunidad

- Honestidad:

Transparencia

- Austeridad:

Utilizacion racional de los recursos

- Respeto:
Por las personas y los equipos de proceso,

Cumplimiento de compromisos, normas y procedimientos

2.8 Principios

Fundamentos de conducta que no se modifican bajo ninguna circunstancia

- Daré prioridad a la seguridad en el trabajo, la integridad personal, de las instalaciones
y el ambiente

- Asumiré con responsabilidad los resultados y consecuencias de mi trabajo

Cumpliré mis compromisos, normas y procedimientos

- Me comunicaré oportuna y efectivamente para fortalecer el trabajo en equipo

- Ejecutaré mi trabajo con excelencia y austeridad para cumplir las exigencias de
nuestros clientes

2.9 Comportamientos exigibles

- Trabajo Seguro:

Actuar con criterio de autocuidado y prevencion de incidentes en personas, equipo e
instalaciones y utilizar el equipo de proteccién adecuado

Cumplir normas y estandares de la Empresa y aplica procedimientos definidos para
Su area

Utilizar apropiadamente las herramientas y equipos de trabajo

13



- Iniciativa, excelencia, proactividad:

Hacer cosas nuevas o diferentes con impacto positivo en los resultados de su area
Integrar los aportes, comentarios o esfuerzos para generar soluciones

No esperar que los demas le propongan la forma para mejorar su trabajo

Asegurar las lecciones aprendidas de su area de trabajo y participa o contribuye de

manera directa en la elaboracion de los procedimientos de su area.

- Eficiencia - excelencia — resultados:
Trabajar y hacer seguimiento permanente para cumplir objetivos y responsabilidades
Ser una persona disciplinada y dedicada a su trabajo
Priorizar, planear, medir y comparar sus resultados contra niveles de excelencia mas
retadores
Ser puntual y oportuno en la entrega de trabajos

Trabajar con profesionalismo para cumplir las expectativas del cliente.

- Austeridad:

Evitar reprocesos

Evitar degradaciones

Utilizar racionalmente los insumos y materias primas
Evitar pérdidas

- Relaciones interpersonales:

Comportarse ejemplarmente con los demas trabajadores

Reconocer la autoridad

Estar dispuesto a contribuir en actividades que promuevan el cumplimiento de las
metas del negocio

Mantener una actitud abierta para aprender o compartir experiencias

Reconocer publicamente los méritos de sus compafieros de trabajo

Promover la participacion de sus comparieros en la toma de decisiones

Actuar con tolerancia, respetar y valorar las opiniones de los otros

14



- Honestidad

Proceder con honestidad y sinceridad frente a la Empresa y sus compafieros
Cuestionar y rechazar de manera clara y directa el comportamiento no honesto o poco

transparente

- Decisiones basadas en riesgo

Saber como y dénde se genera el dinero en su area

Aplicar herramientas y metodologias establecidas por la organizacién para valorar el
riesgo

Tomar o facilitar las decisiones basadas en hechos y datos

Asumir con responsabilidad las consecuencias de sus acciones

2.10 Politicas de Personal

- ECOPETROL S. A. orienta el talento humano de la organizacion hacia el logro de los
objetivos y metas del negocio

- Cada funcionario en todos los niveles tiene un contrato individual de desempefio para
garantizar su contribucion y establecer sus roles y responsabilidades

- Cada funcionario tiene una evaluacién de desempefio basada en competencias,
comportamientos, resultados de su gestion y definicion de acciones de desarrollo

- Los comportamientos y acciones de todos los funcionarios estdn enmarcados dentro
de los valores y principios establecidos

- El sistema de compensacion depende del aporte del cargo y los resultados, en
concordancia con las directrices corporativas y legales

- El desarrollo es responsabilidad de cada persona. Los jefes, facilitaran los medios y
propiciaran las oportunidades para lograrlo

- Ecopetrol S. A. promueve la transferencia y aseguramiento de los conocimientos y
experiencias de todos sus funcionarios, estimulando la formacién y participacién de

instructores internos para realizar las acciones de desarrollo
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- Los beneficios, el régimen salarial y las definiciones para ascensos, se rigen por lo
establecido en la Ley y la Convencién Colectiva Vigente

- Las relaciones laborales entre Ecopetrol S. A. y sus trabajadores se regulan por el
Cddigo Sustantivo del Trabajo, la Convencién Colectiva, el Reglamento Interno de
Trabajo y el Codigo Disciplinario Unico, contenido en la ley 734 de 2002

- Ecopetrol S. A. aplica un proceso de seleccidn, contratacion y retencién (evaluacion,
compensacion y desarrollo) para disponer del personal mas competente en cada

cargo

2.11 VICEPRESIDENCIA DE PRODUCCION - VPR

La Presidencia de ECOPETROL S.A., cuenta con dos grandes centros de direccion, uno
de ello es la Direccibn General de operaciones, donde se encuentra ubicada la
Vicepresidencia de Produccion dependencia que se encarga de administrar toda la
explotacion petrolifera directa y asociada del Pais (Ver Figura N° 2), y a la que pertenece
la Gerencia Regional Magdalena Medio, conformada por la Coordinacién de Gestion de
Negocios, la Superintendencia Operativa del Rio, la Superintendencia de Operaciones De

Mares, la Superintendencia de Activos en asociacion.
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Figura N° 2: Estructura Organizacional de la Vicepresidencia de Produccién VPR
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2.12 GERENCIA REGIONAL DEL MAGDALENA MEDIO -GRM

La Gerencia Regional Magdalena est4 ubicada en el corazén del Magdalena Medio, la
depresion Momposina y el Sur de Bolivar. Desde el punto de vista operativo, esta es una
de las gerencias mas grandes de ECOPETROL S.A. con participacion en regalias para
seis departamentos (Santander, Cesar, Norte de Santander, Antioquia, Bolivar y

Magdalena) y 19 municipios.

Figura N° 3: Estructura Organizacional de la Gerencia Regional del Magdalena Medio - GRM

COORDINACION SUPERINTENDENCIA SUPERINTENDENCIA SUPERINTENDENCIA
NEGOCIOS DEL RO DE MARES ASOCIACION
SAR SVA SUA

Fuente: Autor

2.12.1 Misién

Somos un equipo lider que contribuye a satisfacer la demanda nacional de hidrocarburos,
mediante la explotacién y administracién racional y eficiente de los yacimientos del centro,
norte y oriente del pais. Trabajamos en equipo con criterios de competitividad,

rentabilidad, calidad, innovacion y responsabilidad social. Nuestro reto es la productividad.

2.12.2 Visién
Seremos una gerencia, lider en la explotacion y producciéon de crudo y gas. Una Gerencia

que, mediante las politicas de la empresa, tiene plena autonomia administrativa y

flexibilidad para adaptarse a los cambios que busquen la mayor rentabilidad del negocio,
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garantizando el desarrollo integral de su personal, la armonia con el medio ambiente y su

entorno social.

2.13 SUPERINTENDENCIA DE OPERACIONES DE MARES - SMA

La Superintendencia de Operaciones de Mares, SMA tiene su inicio en el afio 1951 con
sus primeras exploraciones; actualmente representa para ECOPETROL S.A. una de las
tres Superintendencias que componen la Gerencia Regional Magdalena Medio, la cual se
dedica a una de las principales funciones de la Administracion de Hidrocarburos del pais:

la Produccion.

La Superintendencia de Operaciones De Mares tiene un area de influencia que se
extiende en el Departamento de Santander: Municipios de Barrancabermeja, San Vicente
de Chucuri y Sabana de torres. Esta area de produccion cuenta con una nueva base
administrativa de personal que le apunta al cambio, al fortalecimiento y crecimiento de la

Empresa.

Comprende los campos de: La Cira, Infantas, Lisama, Nutria, Tesoro, Peroles, Galan, San
Silvestre, Gala, Cardales-Yuma, Llanito y los campos aledafios de San Luis, Colorado

Aguas Blancas y Tenerife.

2.13.1 Misién

En la Superintendencia de Operaciones De Mares somos un equipo humano, eficiente,
comprometido con la administracion de los recursos asignados para las labores de
recoleccion, tratamiento, entrega de crudo, gas, productos blancos e inyeccion de agua.

Trabajamos con calidad y eficacia, maximizando el valor de los recursos para satisfacer
las necesidades de nuestros clientes, dentro de un marco de responsabilidad integral,
rentabilidad y respeto por el medio ambiente y las comunidades ubicadas en nuestras

areas de influencia.
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Figura N° 4: Estructura Organizacional de la Superintendencia de Operaciones De Mares - SMA
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Fuente: Autor

2.13.2 Visién

La Superintendencia de Operaciones De Mares, sera la organizacion lider en la
administraciéon y operacion eficiente de los campos asignados, para mejorar los niveles de
produccion de crudo y gas, mediante la aplicacién de procesos y tecnologias adecuadas,
buscando el mayor beneficio econémico, garantizando el desarrollo integral de talento
humano, en armonia con el medio ambiente, en su entorno social y logrando el

mejoramiento continuo en areas de responsabilidad integral.
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2.13.3 Valores

Excelencia:

Exigencia
No transigir con las cosas que no son aceptables,

No a las excusas

- Responsabilidad y compromiso:

Desemperio con calidad y oportunidad

Honestidad:

Transparencia

Austeridad:

Utilizacion racional de los recursos

- Respeto:
Por las personas y los equipos de proceso,

Cumplimiento de compromisos, normas y procedimientos

2.13.4 Productos

Los productos generados por la Superintendencia de Operaciones de Mares son los
siguientes:

- Crudo

- Gas

- Propano

- Butano

- Gasolina Natural

- Gas seco
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2.13.5 Clientes

La superintendencia de Operaciones de Mares, SMA, tiene un cliente interno principal que
es ECOPETROL S.A., al cual le comercializa gas y crudo.

Como clientes externos se encuentran Gases de Bucaramanga, a quien le suministra el
gas para gran parte de la ciudad; a Opén le ofrece gas seco, a la Gerencia Complejo
Barrancabermeja le suministra gas, al corregimiento de Llanito lo surte de gas domiciliario,

entre otros clientes particulares.

2.13.6 Area de Dominio

La SMA tiene un area de influencia que se extiende en el departamento de Santander,
cubriendo los Municipios de Barrancabermeja, San Vicente de Chucuri, y Sabana de
Torres, dentro de su area de explotacion cuenta con los siguientes campos: La Cira
(1926), Infantas ( 1918), Lisama (1964), Nutria (1982), Tesoro (1965), Peroles (1977),
Galan (1955), San Silvestre (1958), Gala (1985), Cardales-Yuma (1988), Llanito (1960), y
los campos aledafios de San Luis (1927), Colorado (1953), Aguas Blancas (1962),
Terenife (1968), el area de Provincia conformada por los siguientes campos: Conde,
Santos, Suerte, Bonanza, San Roque, Tisquirama (entre 1962 y 1998), ademas de prestar
apoyo técnico a la operacion en los campos de Cocornd y Palagua.

Los campos Cira-Infantas ubicados en esta Superintendencia, se consideran los mas
importantes de la zona, por su tamafio y volumen de reservas, con una extension
aproximada de 160 Km. cuadrados. Para resaltar la importancia de los recursos con que
se cuentan se conoce que en el area de provincia se produce el 60% del gas de la
Gerencia Regional Magdalena Medio.

Para ECOPETROL S.A., la Superintendencia de Operaciones de Mares representa una
de sus principales bases productivas, gracias a la variedad y calidad de productos que
genera, convirtiéndola en un patrimonio de gran valor y de obligada atencion, por su papel

dentro de la cadena productiva de la empresa.
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2.14 DEPARTAMENTO DE PRODUCCION DE MARES — PPM

El area de Produccion para su funcionamiento operativo se encuentra divido en cinco

coordinaciones organizadas asi:

Coordinacién de Produccion El Centro:
Comprende los campos productores de crudo del area ElI Centro: Aguas Blancas,

Colorado, Infantas, La Cira y San Luis.

Coordinacién de Produccion Periféricos:
Comprende los campos productores de crudo del area Llanito: Gala, Galan, Llanito y San

Silvestre; area Lisama: Lisama, Nutria, Peroles, Tesoro y el area Cocorna.

Coordinacién de Produccion Provincia:
Comprende la produccion de crudo del area Bonanza, area Provincia: Conde, Sabana,

Santos, Suerte, y area Tisquirama: San Roque y Tisquirama.

Coordinacién de Plantas de Procesos:

Comprende la produccion de gas, productos blancos, gasolina gas, propano, butano,
gasolina natural y gas seco para lo cual cuenta con el funcionamiento de los pozos
productores de gas de la SMA, la operacion de la Planta de Procesos El Centro, Planta de
Gas Provincia, Planta Compresora Lisama y Llanito, y todos los equipos compresores del

area El Centro y Provincia.

Coordinacién Subsuelo:

Su funcién es realizar mantenimiento del subsuelo de los pozos productores de crudo,
gas e inyeccién de agua, a través de las operaciones de reacondicionamiento de pozos,
varilleo y servicios. Las operaciones principales de la coordinacién son: cafioneo de
nuevas zonas, aislamiento de zonas de agua, cambio de sistemas de produccion,

limpieza de arenas y varilleo. Su radio de accién son todos los campos de la SMA.
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2.15 DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO DE MARES - PME

2.15.1 Mision
Mantener la infraestructura productiva para garantizar la disponibilidad y confiabilidad
operacional con costos competitivos, apoyandonos en técnicas de mantenimiento
preventivo y predictivo, dentro de las politicas corporativas de responsabilidad integral.

2.15.2 Visién a 2010

Seremos una organizacién de Mantenimiento “Clase Mundo” mediante la aplicacion de los
planes estratégicos de Mantenimiento establecidos para cada vigencia, apoyados
principalmente en la capacidad, compromiso, politicas de HSEQ vy liderazgo de su equipo

humano.
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Figura N° 5: Estructura Organizacional del Departamento de Mantenimiento De Mares —-PME

Fuente: Autor

2.15.3 Coordinaciéon Mantenimiento El Centro

- Automotor Liviano

Realiza mantenimiento a los 166* vehiculos livianos del parque automotor de la
Superintendencia Operativa de Mares.

Para el mantenimiento de estos equipos se tienen contratados los servicios de
reparaciones mecanicas correctivas y preventivas, reparaciones parciales de latoneria,
pintura y tapiceria, reparacion de llantas, despinche, reparacion y fabricacion de

carrocerias y mantenimiento preventivo de vehiculos Toyota.

4 Dato actualizado a Junio de 2005
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- Automotor Pesado
Realiza mantenimiento mecénico a los equipos pesados de la SMA: camiones
cementadores, camiones de bombas de lodos, camiones contraincendios, tractomulas,

equipos montacargas, gruas, entre otos.

- Equipo Movil

Realiza el mantenimiento de los equipos de reacondicionamiento de pozos y varilleo:
mantenimiento correctivo, over hauls, programa de lubricacion, etc.

Su objetivo es garantizar que los equipos de subsuelo permanezcan en las condiciones

apropiadas para la operacion.

- Transporte de Carga

El objetivo de esta unidad es prestar el servicio de cargue y transporte de varilla, tuberia,
gasolina, ACPM, varsol, agua, aceite, unidades de bombeo, trasteos de de equipos de
reacondicionamiento de pozos y varilleo, y servicios de grua a las diferentes secciones de
la SMA.

- Vias
Comprende la ejecucién de mantenimiento tradicional para puentes y locaciones de
pozos, roceria en las vias de los diferentes campos, procesamiento de emulsion asfaltica

para el mantenimiento de vias, y construccién de obras civiles.

2.15.4 Coordinacién Mantenimiento Periféricos

- Mantenimiento Eléctrico Campo

Realiza mantenimiento al sistema eléctrico y de iluminacién de plantas, estaciones,
equipos de reacondicionamiento y varilleo de pozos, mantenimiento al sistema de
alumbrado de areas administrativas y vias, y mantenimiento de controles y motores

eléctricos de los pozos.
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- Redes Eléctricas
Su funcién es el mantenimiento eléctricos de de lineas, redes, circuitos, subestaciones,

plantas eléctricas, interruptores y seccionadores.

- Instrumentos de Control
Realiza mantenimiento a los sistemas de control y medicién de los equipos compresores
de gas, estaciones de recoleccion de crudo, planta de gasolina, planta de inyeccién, entre

otros.

- Equipo Estacionario
Realiza mantenimiento mecéanico a todos los equipos rotativos de la SMA, ubicados en la

Planta de Gasolina, en Estaciones de recoleccién de crudo, Planta de Inyeccion, etc.

- Tanques, Tuberia y Corrosion

Realiza mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo de tuberias, tanques y vasijas,
comprendiendo actividades como reubicacién de tuberia de pozos, redisefio de recorrido
de las tuberias, mantenimiento preventivo por dafios de corrosion, instalacion de

colectores, entre otros.

- Unidades de Bombeo
Realiza mantenimiento a las unidades de bombeo de la SMA, tales como reparaciones de
cajas reductoras, pines, cilindros de balance, cambio de correas, mantenimiento a

bombas reciprocantes, reparacion y mantenimiento de frenos.

2.15.5 Coordinacién Mantenimiento Provincia

A diferencia de las coordinaciones ubicadas en El Centro, en Provincia no se encuentran

secciones o unidades de acuerdo con el mantenimiento, sino dos frentes ejecutores para

desarrollar todo el mantenimiento del campo: frente Ejecutor area Santos y Tisquirama y

Frente Ejecutor area Suerte y Bonanza.
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2.15.6 Modelo Operativo del Departamento de Mantenimiento De Mares

En ECOPETROL S.A, la Funcion Mantenimiento se desarrolla con base en una
organizacion de procesos.
Los procesos principales para la Funcion Mantenimiento definidos en la Superintendencia

de Operaciones De Mares son:

- Proceso IMC: Ingenieria Mantenimiento y Confiabilidad
- Proceso MDD: Mantenimiento Dia-Dia.

Proceso MPP: Mantenimiento con Planta Parada

Proceso GMM: Gerencia Marco de Mantenimiento

Estos son los procesos principales que como minimo deben estar implantados en
Ecopetrol S.A. para garantizar el nivel basico de gestibn de los Departamentos de

Mantenimiento, los cuales se soportan en procesos de apoyo tales como:

- Proceso PDM: Proyectos de mantenimiento

Proceso CDM: Contratacion de mantenimiento

Proceso ADI: Administracion de la informacion

- Proceso ADH: Administracion de herramientas

Los procesos de apoyo a la gestidon del Departamento de Mantenimiento se desarrollan
con base en las interacciones y niveles de servicio que se acuerdan con las dependencias
respectivas del Soporte Corporativo (Direccion de Desarrollo, Direccién de Relaciones
Laborales, Direccion de Gestion de Proyectos, Gerencia Administrativa- GEA).

Los usuarios de las areas operativas o administrativas deben reportar sus requerimientos
de servicios al Departamento de Mantenimiento mediante el reporte de eventos en el
sistema de informacion Ellipse, los cuales constituyen el insumo de entrada a la
organizacion de procesos. Sobre estos eventos se realizan una serie de actividades que
van agregandole valor hasta lograr su ejecucién a satisfaccion del usuario.

Una vez atendido el evento y efectuado el soporte técnico, si se determina que se trata de
un evento menor, es decir si N0 se necesitan repuestos y su ejecucién requiere maximo

cuatro (4) horas — hombre, se procede a su ejecucion inmediatamente, sin que sea

28



necesario un proceso detallado de planeacion y programacion. En los demas casos el
evento se convierte en una Orden de Trabajo (OT).

La Orden de Trabajo es el mecanismo de gestion de la organizacion de mantenimiento,
dependiendo de lo complejo del trabajo o de la intensidad de recursos que requiera para
Su ejecucion, sobre ella van actuando diversos procesos segun el caso hasta ejecutar el

trabajo a satisfaccion del usuario (Ver Figura N° 6).

Figura N° 6: Esquema de interaccion entre los diferentes procesos de Mantenimiento.

PROCESOS * EJECUTORES
—

Eventos reportados en
Ellipse por Producccion
Mantenimiento, otras
dependencias

RECURSOS T

Ordenes de
trabajo
ejecutadas

OTROS
ERVICIO

. Procesos Principales de Mantenimiento
. Procesos de soporte del Mantenimiento

Fuente: Modelo operativo para implementar la reorganizacién de la funcion mantenimiento de superficie. VPR.
Noviembre de 2003

A continuacién se detalla las definiciones, alcances y subprocesos correspondientes a

dichos procesos.

Proceso Ingenieria De Mantenimiento Y Confiabilidad (IMC)

Es el proceso mas importante de la Funcion Mantenimiento, se encarga de elaborar y

hacer seguimiento a los planes de Mantenimiento Preventivo, hacer analisis de falla y

29



condicion de falla, estudios técnicos de Mantenimiento, y brindar apoyo técnico a toda la
organizacién de Mantenimiento.

Ademéas es el proceso responsable de determinar y actualizar las técnicas para la
medicion de las variables de control de componentes y equipos, determinar la frecuencia
de medicion de las variables de control, establecer y actualizar los niveles limites y de
alarma de estas variables y definir y actualizar los requerimientos de equipos y
herramientas necesarias para aplicar las técnicas

Los subprocesos que conforman este proceso y la interaccién entre ellos se indica en la
Figura N° 7.

Figura N° 7: Subprocesos de Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad.

PARAMETRIZACION
Y CARACTERIZACION
DE EQUIPOS Y
COMPONENTES

PLANEACION DE
MANTENIMIENTO
PREVENTIVO

ANALISIS

ESTADISTICO Y
CONDICION DE
FALLA

ESTUDIOS TECNICOS
DE MANTENIMIENTO

Fuente: Modelo operativo para implementar la reorganizacion de la funcién mantenimiento de superficie. VPR.
Noviembre de 2003

Por la importancia que reviste este proceso, a continuacion se menciona los

procedimientos que corresponden a cada subproceso:

- Parametrizacion y caracterizacion de equipos y componentes: Comprende la
parametrizacion técnica de mantenimiento, recibo y caracterizacion de equipos y
componentes

- Planeacion del mantenimiento preventivo: Comprende la planeacion del
mantenimiento  preventivo, evaluaciébn econdmica de mantenimiento preventivo,
concertacién y costeo de los planes de mantenimiento preventivo, estandarizacién de
procedimientos de mantenimiento
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- Analisis estadistico y condicion de falla: Comprende el andlisis de la condicion de falla
de componentes, analisis de eventos de falla, analisis estadistico de desempefio de
equipos y componentes.

- Estudios técnicos de mantenimiento: Comprende el soporte técnico e inspecciones,

transferencia y actualizacion tecnol6gica, evaluacion de proveedores y contratistas.

Mantenimiento Dia — Dia (MDD)

Este proceso es el encargado de todas las actividades relacionadas con aquellos trabajos
que se realizan para la conservacion de la capacidad productiva, y cuya ejecucion se
puede realizar sin parar las plantas o unidades productivas, solo se requiere parar el

equipo.

Comprende la planeacién, programacion y ejecucién de las érdenes de trabajo para el
mantenimiento dia a dia. El proceso se inicia con la recepcion de una orden de trabajo
aprobada y termina con la entrega a operaciones y la retroalimentacion de la informacion

a toda la organizacion a través del sistema.

Los subprocesos que conforman este proceso y la interaccién entre ellos se indica en la
Figura N° 8:
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Figura N° 8: Subprocesos de Mantenimiento Dia - Dia

PLANEACION

PROGRAMACION

Fuente: Modelo operativo para implementar la reorganizacion de la funcién mantenimiento de superficie. VPR.
Noviembre de 2003

Mantenimiento Con Parada De Planta (MPP)

Este proceso es el encargado de mejorar la disponibilidad de las unidades productivas
mediante la ejecucion de planes de mantenimiento asignados a equipos cuya intervencion

requieran la planta fuera de servicio.

Este proceso comprende la planeacion, programacion y ejecucion de todas las
actividades realizadas con la planta fuera de servicio.
Los subprocesos que conforman este proceso y la interaccién entre ellos, son los mismos

del proceso MDD indicado en la Figura N° 8.

Gestion Marco De Mantenimiento (GMM)

Desarrolla y actualiza permanentemente la funcibn mantenimiento en concordancia con
las necesidades y expectativas de ECOPETROL, y su entorno. Comprende los
subprocesos de proyeccion del mantenimiento y Evaluacién de la gestion.

La proyeccién del mantenimiento fija los escenarios futuros deseados, establece planes
estratégicos y disefia los planes de desarrollo de la funcibn mantenimiento, que permitan

hacer realidad su vision.
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La Evaluacién de la Gestion mide y evalla los resultados del desarrollo de las acciones
estratégicas de la funcion mantenimiento en forma integral y define los ajustes requeridos
a los planes de accién, asi como las acciones requeridas para mantener actualizado el
modelo de costos y la consolidacién y seguimiento al presupuesto.

Segun lo previsto en el Decreto 2394 del 25 de agosto de 2003 por el cual se modifica la
estructura de ECOPETROL S.A y se determinan las funciones de sus dependencias, a
futuro la Vicepresidencia de Produccion a través de la Gerencia Técnica de Produccion
debera establecer las directrices para el mejoramiento continuo de la Funcion
Mantenimiento que deben implantar las Gerencias Regionales de Produccion en el
desarrollo de sus actividades de mantenimiento, tanto de superficie como de subsuelo,
buscando con ello aplicar las mejores practicas en la administracién del ciclo de vida de

los activos dentro de un enfoque de gestion integral de la calidad (Articulo 39 numeral 3)°

2.16  DIRECCION DE DESARROLLO

La direccion de desarrollo se especializa en labores estratégicas concernientes al
Recurso Humano. Esta direccidn tiene por objetivo mejorar la efectividad de las politicas
generales de personal, buscando que estén mas alineadas con estrategias de la empresa

y mejorar el desarrollo y desemperio del personal.
Servicios:

. Seleccién
- Seleccion de personal interna Numero selecciones efectivas (calidad, costo y
oportunidad).
- Seleccion de personal externa (Profesionales, técnicos, senas, Estudiantes en
practica).
- Evaluaciones de potencial.

- Evaluacion de personal a reubicar por decisién médica.

® Decreto 2394 Articulo 39 numeral 3: Recomendar la incorporacion y/o adaptacion de mejores practicas y
tecnologias probadas en los temas de yacimientos, produccion, perforacion, proyectos y mantenimiento
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Evaluacién de potencial para ascensos de cargos convencionales a directivos.

Desarrollo de personal

Gestionar acciones de Formacion en el pais (Cursos, diplomados, seminarios,
congresos, postgrados, etc.).

Disefio de Programas de Desarrollo (internos o contratados) acorde a la estrategia
de la organizacion.

Gestionar acciones de Formacion en el exterior (Cursos, diplomados, seminarios,
congresos, postgrados, etc.).

Coordinar la logistica para ejecucion de diferentes programas de acciones de
desarrollo.

Disefio de planes de desarrollo para personal de alto potencial.

Gestion del desempenio

Asesorar en planeacion y despliegue de objetivos de resultados y de
competencias.

Acompaiiar a clientes en el seguimiento en casos de bajo desempefio.

Asegurar seguimiento semestral de avance de cumplimiento objetivos de

Competencias y resultados de la organizacién.

Comunicaciones organizacionales

Ecos.

Intranet.

Carteleras.

Comunicados.

Comunicacion estratégica (plan de comunicacion directa).

Comunicacion estratégica (planes a solicitud del negocio).

Campanfas

Propaganda en medios.

Asesoria ante coyunturas

Asesoria ante eventos de crisis.
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Desarrollo organizacional

Recopilacién de Competencias ECP y modelo de competencias ECP

Manual de la organizacién

Planes y ejecucién de ajustes organizacionales de acuerdo con necesidades,
medicion y auditorias

Andlisis Organizacionales solicitados

Programas y proyectos organizacionales derivados del Plan Estratégico 2005 —
2010.

Estructura de cargos

Lineas y planes de carrera técnica y administrativa.
Politicas DDS
Politicas y procedimientos de organizacién y recursos humanos divulgados vy

retroalimentadas.

Normatividad ECP

Politica y procedimientos revisados y divulgados.

Cultura corporativa

Cadigo de ética actualizado

Evaluacién del Clima Laboral ECP

Evaluacion Cliente Interno

Programa continuo de ingresos de nuevos profesionales
Acciones de mejoramiento de clima laboral.

Programa continuo de ingresos de nuevos profesionales

Induccidn

Programa de reinduccion para nivel directivo.
Programa de induccién corporativo.

Programa de induccién a cargo.
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3. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se presenta el marco tedrico de los principales temas del proyecto:

proceso de gestion de desempefio, competencias laborales y control de gestion.

3.1 PROCESO DE GESTION DE DESEMPENO

En un entorno complejo y en cambio continuo, la organizacibn moderna requiere el
compromiso de todos sus miembros en la consecucién de los objetivos estratégicos y en

la mejora continua. Asi pues, la Organizacion necesita:

- Saber en cada momento qué se espera de cada uno de los miembros de la
Organizacion.

- Disponer de herramientas que canalicen y faciliten el cambio.

- Obtener un beneficio a corto, medio y largo plazo

- Fomentar los estilos de direccion que encaucen los objetivos individuales y los de

la Organizacion.

En este contexto, la Gestion de Desempefio constituye para las organizaciones un
instrumento que le permite implicar de forma proactiva y eficientemente a todos los
empleados en el proyecto de empresa, a través de sus directivos y mandos medios,

convirtiéndose en un factor clave de Exito.

3.1.1 Administracién por Obijetivos

La implementacion del proceso Gestion de Desempefio se soporta en el sistema de

Administracion Por Objetivos APO; basado en el desarrollo de objetivos entre superiores y

subordinados para todos los niveles en la jerarquia de administraciéon y en todas las

unidades de la organizacion.
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La APO hace que los objetivos sean operativos mediante un proceso que los lleva a
bajar en forma de cascada por toda la organizacion. Como la muestra la Figura N° 9 los
objetivos generales de la organizacion se traducen en objetivos especificos para cada
nivel subsiguiente (division, departamento, individual). Como los gerentes de las unidades
bajas participan en el establecimiento de sus propias metas, la APO funciona de la base
hacia arriba y también de la cima hacia abajo. El resultado es una piramide que liga los

objetivos de un nivel con los del siguiente.

Figura N° 9: Cascada de Objetivos en la APO

PLANEACION

PROGRAMACION

Fuente: Trujillo Ruiz, Ramon. Administracion por Objetivos APO. www.gestiopolis.com

La A.P.O. es un sistema administrativo amplio que integra muchas actividades
administrativas fundamentales en una forma sistemética y que esta conscientemente
dirigido hacia el logro efectivo y eficiente de los objetivos organizacionales e individuales.
La administracion por objetivos se ha usado ampliamente para la evaluacion del

desempefio y motivacién del empleado, pero en realidad es un sistema de administracion.

En las organizaciones exitosas con mejores resultados, los lideres y colaboradores
comparten un proceso en el que establecen los resultados esperados. Este proceso
aumenta sustancialmente la posibilidad de que toda la organizacion logre sus objetivos
estratégicos. De esta forma, la Administracion Por Objetivos es un sistema para que los
subordinados y sus superiores establezcan mancomunadamente objetivos de
desempefio, revisen periédicamente el avance hacia los objetivos y asignen las

recompensas con base en dicho avance.
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Dentro de este proceso es de vital importancia que los empleados entiendan claramente
lo que estan tratando de conseguir y lo que la empresa y los supervisores esperan
lograr en conjunto con ellos, por eso para lograrlo es conveniente seguir los siguientes

lineamientos:

= I|dentificar las tareas laborales claves del empleado.
El establecimiento de metas empieza cuando el jefe inmediato define lo que quiere que
logren sus empleados. La mejor fuente de informacion es la descripcion del puesto de

cada uno de éstos.

= Establecer metas especificas y desafiantes para cada tarea.

Identificar el nivel de desempefio que espera de cada empleado. Especificar el objetivo
gue debe alcanzar el empleado. Establecer fechas limite para cada meta, para asi
disminuir la ambigtedad. No obstante, no se deben establecer de manera arbitraria, por

el contrario, hay que ser realistas y considerar las tareas que desarrollaran.

= Permitir la participacion activa del empleado.

Cuando los empleados participan en el establecimiento de las metas, es mas probable
que las acepten. No obstante, debe ser una participacidn sincera. Es decir, ellos deben
percibir que su Jefe Inmediato verdaderamente busca sus aportaciones, y no que solo

esta haciendo lo que es debido.

= Marcar el orden de prioridad de las metas.

Cuando se asigne mas de una meta a alguien, es importante clasificar las metas por
orden de importancia, es decir, calificar las metas en cuanto a su dificultad e
importancia. El orden de prioridad alienta al empleado a actuar y esforzarse en cada
meta de acuerdo con su importancia. El establecimiento de metas no debe llevar a las

personas a elegir las faciles.

= Incluir mecanismos de retroalimentacién para evaluar el avance de metas.
La retroalimentacion permite a los empleados saber si su cantidad de esfuerzo es
suficiente para alcanzar la meta. La retroalimentacion la debe generar el empleado y su

Jefe Inmediato. En los dos casos debe ser frecuente y recurrente.
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Estos lineamientos evidencian que el proceso de Gestion de Desempefio debe estar
soportado en la habilidad de los Jefes para ser verdaderos COACH® y en la habilidad

para dar y recibir retroalimentacién, tal como se ve en la Figura N° 10.

Figura N° 10: El coaching como base de la Gestion de Desempefio
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Fuente: Gestion efectiva del desempefio. www.mercerhr.com.ve

3.1.2 Gestién de Desempefio

La Gestién del Desempefio es un proceso sistematico y periédico para la mejora continua

de la Gestion Directiva y la efectividad de la Organizacion, basado en la Comunicacién

integradora y en la Participacion de todas las personas en el proceso de planificacion,
gestion, evaluacion y reconocimiento de objetivos para cada ejercicio, a través del cual se
estima la medida en la que los miembros de una organizacién aportan aquello que ésta
espera de ellos, desde un doble enfoque:

- El qué obtiene una persona como resultado de su trabajo: Objetivos de Resultados

- El como una persona mejora para el desarrollo su puesto: Objetivos de Competencias

® COACH: Facilitador del desarrollo y mejoramiento del desempefio de las personas
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e Objetivos

Figura N° 11: Objetivos de la Gestién de Desempefio

Involucrar a las
personas con los
Obietivos

Reconocer a las
personas el trabajo
bien hecho

Mejorar las
actuaciones
individuales

Mejorar los resultados

de la Orgamzamon Evaluar objetivamente

las contribuciones
individuales

Establecer un
Estilo de Direccion
Participativo

Crear un canal de
comunicacién entre
Responsable y
Colaborador

stimular a las personas
para conseguir actuaciones
eficaces

Informar a las
personas sobre como

Fuente: Presentaciones Power Point GCB

Propésitos

Organizacional:

Alinear y armonizar el aporte de las personas con resultados y metas requeridos por la

empresa
Compromiso con creacion de valor

Comunicacién organizacional mas fluida

Gestion de personal mas facil y efectiva

Respaldo a sistemas de aseguramiento de la calidad

Informacion gerencial sobre el personal

Brindar oportunidades de crecimiento humano y de contribucion a los resultados de la

empresa
Fortalecer la cultura de planeacion de metas y medicion de resultados anuales

Orientar el trabajo en equipo, el mejoramiento continuo y la productividad
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Gerencial:

- Promover la responsabilidad de la jefatura con la direccién por resultados

Personas
- Fortalecimiento del didlogo jefe-colaborador
- Transparencia en decisiones y reglas claras
- Estimulo al desempefio meritorio
- ldentificacion del personal con potencial valioso
- Estimular la responsabilidad del funcionario frente a los logros del area y con el

desarrollo de sus competencias humanas

¢ Incidencia en la efectividad organizativa

- Claridad: Ayuda a definir metas y objetivos y a clarificar o que la organizacién espera
de cada persona

- Responsabilidad: Marca las prioridades de actuacion de cada persona y fomenta la
autogestion

- Reconocimiento: Permite valorar la contribucion que cada persona realiza en su
puesto y recompensarla diferencialmente

- Estandares: Ayuda a enfatizar el buen desempefio fijando objetivos realistas pero
retadores.

- Flexibilidad: Por su caracter participativo y por las adaptaciones que pueden
realizarse en el seguimiento facilita un contexto de aceptacion de ideas de los
colaboradores.

- Espiritu de equipo: Fomenta la colaboracidén hacia objetivos comunes y permite aunar

esfuerzos.

e Caracteristicas

- Extensiva: toda la organizacion participa del proceso.

- Consistente: requiere que las personas formulen objetivos coherentes con los

resultados colectivos que deben alcanzarse en el &rea respectiva.
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- Motivadora: ofrece retroalimentacién positiva a cada uno de las personas y equipos

que participan en el proceso.

Visible y Transparente: se basa en la comunicacion integradora y en la participacion
de todas las personas en las diferentes etapas del proceso.
- Equitativa: cada funcionario asume objetivos de acuerdo con su nivel de

responsabilidad en la organizacion.

Homogénea: las actividades que involucra la gestibn son siempre las mismas,
independientemente del cargo, el nivel salarial o el area organizacional.
- Operacionalizable: la puede ejecutar cada uno de los funcionarios que participan en el

proceso y cuenta con herramientas de apoyo.

e Principios

- El proceso de Gestién del Desempefio debe mantener y fomentar el respeto mutuo
entre Jefe y Subordinado, afadir valor a la relacion diaria entre ambos en los aspectos
de logro de resultados y desarrollo personal, procurando una simplicidad
administrativa en su tratamiento.

- Los objetivos de puesto y de desarrollo deben ser mutuamente acordados entre Jefe y
Subordinado, estando relacionados con los objetivos y estrategias de negocio de la
compafia a medio y largo plazo.

- Los objetivos de desarrollo deben estar basados en los valores y cultura de la
organizacion asi como en los requerimientos del puesto.

- El proceso debe motivar a cada empleado en la busqueda de una mejora continuada.

- El sistema debe ser percibido por los empleados como justo y equitativo.

- Los directivos y mandos deben tener la capacidad de gestionar el sistema,
impulsandolo y realizando el adecuado seguimiento.

- El apoyo y la utilizacién del sistema debe comenzar por la alta direccion.

- Los directivos son responsables de crear en sus unidades un entorno de liderazgo que
permita la aplicacion efectiva del sistema.

- El proceso debe ser flexible, facil de usar y de administrar.

- Las escalas de evaluacién deben ser simples, comprensibles y faciles de aplicar.

El cumplimiento de estos principios ha de permitir a la empresa:
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- Mejorar la gestion de las distintas areas
- Motivar a los colaboradores

- Mejorar la Gestion de los Recursos Humanos

3.2 FASES DEL PROCESO DE GESTION DE DESEMPENO

Tal como se observa en la Figura N° 12, el Proceso de Gestion de Desempefio esta
compuesto por cuatro fases:

La primera y mas importante fase es la Planeacion de objetivos de resultado y de
competencias, para la cual es indispensable contar con los elementos de claridad
organizacional (cargos y competencias) del area, incluyendo los objetivos.

La segunda fase es el seguimiento y apoyo que la jefatura debe realizar para facilitar el
cumplimiento de los objetivos planeados.

La tercera fase es la evaluacion final de objetivos de resultado y de competencias y cuarta
fase de Planeacion y Ejecucion de acciones de formacion, las cuales se plasman en un

Plan de Desarrollo Individual que establece el nivel de desarrollo que requiere la persona.

Figura N° 12: Proceso de Gestion de Desempefio

ETAPA 1
Objetivos de resultado
y de competencias.

ETAPA 2
Avances, identificacion
de obstaculos y apoyo

para su superacion.

ETAPA 3
.I,ETAPA . . Medicién de resultados
Planeacion y ejecucion de N competencias:
acciones de formacion % ued [ 7 y P '

aprendizaje y mejora.

Fuente: Presentacion power point Direccion de Desarrollo DDS
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3.2.1 Fase de Planeacién de Objetivos de Desempefio

La planeacion de objetivos es la fase en la que el jefe y el colaborador establecen
conjuntamente los objetivos de resultado y los objetivos de competencias para el periodo

que se inicia.

Un Obijetivo es un resultado concreto a conseguir en un determinado periodo que se
deriva de las responsabilidades basicas del puesto y del Plan Estratégico.

No todos los objetivos tienen la misma importancia o peso especifico en el resultado.
Cada obijetivo esta ponderado en un puntaje que define la importancia de cada uno de

ellos respecto al total de los objetivos definidos.

Los objetivos de desempefio se dividen en:

- Objetivo de Competencias: Comportamientos que se establecen como criterio de
mejora en una competencia para un periodo determinado

- Objetivo de Resultado: Resultado medible que debe alcanzarse en un periodo y que
contribuyen al cumplimiento de los objetivos del area y de las responsabilidades del
cargo del funcionario; un objetivo de resultado se compone de una descripcién, un

indicador, una meta y un peso relativo.

e Despliegue de Objetivos de Resultado en el area

Al momento de establecer los objetivos de debe tener en cuenta que estos deben ser:

- Desafiantes: que impliquen un reto para el Equipo y los Colaboradores

- Deben ser medibles, concretos y especificos

- Realistas: que se puedan alcanzar

- Delimitados en el tiempo: fechas de seguimiento y cumplimiento final

- Prioridad: No todos los objetivos son igualmente importantes. Por esta razon, después

de enunciarlos, Jefe, Equipo y Colaboradores, acordaran un orden de prioridad.
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e Caracteristicas de la Fase de Despliegue de Obijetivos Estratégicos:

- Los objetivos que definan las Vicepresidencias y/o Direcciones deben contribuir de
manera directa al cumplimiento del Plan Estratégico de la Empresa
- Todos los objetivos formulados por un area determinada, deben contribuir de manera
directa a los objetivos del area inmediatamente superior, para lo cual deben contar con
la asesoria de las &reas de Planeacién en el negocio o gerencia respectiva
- En la definicion de los objetivos del area se debe tener en cuenta la asignacién de
metas EVA, cuando la organizacion las haya establecido, y los KPI's que sean objeto
de seguimiento por parte de la Direccion de Planeacion Corporativa
- Las actividades de despliegue de objetivos y planeaciéon de objetivos de resultados,
seguimiento y evaluacion, estan incorporadas en el ciclo de planeacion de desempefio
en la Empresa
- Los objetivos del area constituyen los objetivos para el jefe de la misma, por lo que su
evaluacion de resultados corresponde a la evaluacion de la gestidon de su area
- Los indicadores formulados para la medicion de los objetivos deben ser practicos,
sencillos y centrados en resultados verificables.
Como primer paso, el Jefe del Area debe reunirse con el equipo de funcionarios del area a
cargo para revisar y validar los objetivos del area de acuerdo con los objetivos del area

superior.

En esta reunion el Jefe del Area informa y explica a sus colaboradores el alcance de los
objetivos asignados al area, por parte del Jefe del nivel inmediatamente superior.
Posteriormente, en equipo identifican objetivos adicionales que el area debe lograr para
contribuir al cumplimiento de los objetivos del area superior o de los proyectos asignados
y se procede a relacionar cada objetivo adicional con un objetivo del area superior.

Una vez definidos los objetivos, se descompone cada objetivo del &rea en objetivos mas
especificos (por cuotas, por fases o por variables) que permitan delimitar la
responsabilidad de cada grupo de trabajo o funcionario del area.

Se asignan los funcionarios responsables para el cumplimiento de cada objetivo y se

establece un indicador de resultados verificable para cada objetivo.
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¢ Planeacion de Objetivos de Resultado al personal

Caracteristicas de la Fase de Planeacion de Objetivos de Resultados:

La planeacion de objetivos de resultado del personal debe realizarse anualmente, tan

pronto como hayan sido definidos los objetivos del area, y efectuarse en el primer

trimestre del afio

- Los objetivos del area, asignados al funcionario son de caracter obligatorio

- Los indicadores son definidos de comun acuerdo entre jefe y colaborador

- Para el desarrollo de esta actividad se requiere los objetivos del area en funcion de los
objetivos del &rea inmediatamente superior, el manual de funciones y responsabilidades
del cargo, y asignaciones especiales del funcionario

- En esta fase se comunica y negocia las competencias requeridas, se aclaran dudas e

identifican acciones de apoyo que se esperan del jefe para lograr las metas

efectivamente y se identifican los factores criticos de éxito.

Los objetivos de resultados pueden estar compuestos por tres tipos de objetivos

diferentes de acuerdo a su origen asi:

- Objetivos del area: Son los objetivos definidos por el area y asignados al funcionario

Objetivos del cargo: Corresponden a los objetivos especificos del cargo

Otros objetivos: Son otros objetivos del tipo especial o particular para el funcionario

Lineamientos para establecer Objetivos de Resultado:

Asegurarse de que los objetivos sean:

- Redactados en términos operacionales que permitan su medicién. Objetivos claros y
concisos son mas faciles de recordar y comunicar, y como consecuencia apoyan mas
efectivamente el proceso de gestion del desempefnio.

- Retadores pero realistas. Los objetivos deben ayudar a motivar al funcionario hacia el
logro de un desempefo excelente; sin embargo metas muy altas pueden frustrarlo,

como también metas muy bajas pueden no ser suficientemente retadoras para
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motivarlo. El punto “realista” de referencia debe ser siempre lo que se requiere hacer
para ejecutar el plan estratégico del negocio.

- Medibles. Los objetivos necesitan incluir medidas especificas. Las medidas pueden
establecerse como valor fijo (90% de exactitud), fluctuaciones (+/- 50%) o valores
absolutos (5 proyectos).

- Los objetivos claramente escritos evitan frases vagas como: “lo mas rapido posible”,

“la mayoria de las veces”, etc.

Los indicadores son instrumentos para medir el grado de consecucion de los objetivos.
Pueden expresarse en términos de: oportunidad, cantidad, calidad, costo, tiempo, entre
otros.

- Oportunidad: Fecha de entrega.

- Cantidad: Cuantos resultados se han logrado (nimero de clientes captados)

- Calidad: Que tan bueno es el resultado producido (alcanzados con cero errores,

formas de presentacion, métodos de realizacion)
- Tiempo: Cuando se debe producir el resultado (en tres dias, en un afo)
- Costos: A qué costo se ha logrado el resultado (desempefio: reducir en un 20% los

gastos de... generar ingresos por un valor de $1'000.000.00)

Planeacion de Objetivos de Competencias

Para el establecimiento de los objetivos de competencias el jefe Inmediato debe:

- Explicar a su colaborador los objetivos de competencias establecidos por la Empresa
de forma corporativa para todos sus empleados.

- ldentificar actividades y medios de verificacibn que aseguren el desarrollo en los
comportamientos de mayor impacto.

- Definir acciones de entrenamiento en el puesto que faciliten el desarrollo de las

competencias del colaborador.

Para el establecimiento de los objetivos de competencias el Colaborador debe:

- Asumir los objetivos de competencias establecidos por la Empresa.
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- Cumplir con las acciones de entrenamiento en el puesto, capacitacién o actividades

previstas para facilitar el desarrollo de sus competencias

e Entrevista de Planeacion de Objetivos de Desempefio

Para desarrollar la Fase de Planeacion El Jefe y el Colaborador deben reunirse y dialogar
en forma asertiva y en doble via.

Esta reunion de planeacion le permite al jefe y colaborador establecer conjuntamente las
expectativas para el periodo concreto de un afio.

Previamente a esta reunion, el funcionario debe identificar los objetivos del area que le
fueron asignados por el jefe inmediato durante la Fase de Despliegue y consultar los
objetivos especificos del cargo.

Antes de la reunién, cada jefe debe:

- Revisar el plan estratégico del negocio, los objetivos del area y las descripciones de
los cargos.
- Fijar las reuniones en un lugar privado y comodo y dejar suficiente tiempo para poder
entablar una discusion abierta y honesta.
- Preguntarse:
« ¢Que acciones necesita realizar mi colaborador para alcanzarlas?
« ¢Que habilidades necesita utilizar?

« ¢Que cualidades personales necesita emplear

Para conducir la reunion de planeaciéon de objetivos se sugiere que el Jefe Inmediato

tenga en cuenta las siguientes actividades:

- Motivar al funcionario para lograr los objetivos establecidos conjuntamente.
- Vincular los objetivos del colaborador con los objetivos de la organizacién.

Establecer conjuntamente objetivos retadores, pero a la vez realistas.

Definir las competencias claves que requieren para el logro de las metas criticas.
- Discutir las areas fuertes y de mejora del funcionario con relacion a los objetivos y

competencias establecidos.

48



- Promover una comunicaciéon abierta entre el jefe y colaborador como base de un

apoyo directivo efectivo.

Para Iniciar Correctamente la Reunion:

Enfatizar la importancia del momento para el mejoramiento del desempefio y el

desarrollo profesional y personal del funcionario.
- Revisar la agenda que debe contener:

- Definir objetivos de resultado.
- Definir las competencias.
- Prever problemas que pudieran afectar el logro de los objetivos.
- Resumir la reunidn y ofrecer apoyo continuo.

En esta reunion se deben seleccionar los objetivos del cargo que tengan impacto en otros

resultados del area y reformularlos, si es necesario, adicionar otros objetivos especiales o

particulares del funcionario.

En este encuentro se definen las condiciones especiales para el cumplimiento de los
objetivos, en caso de que se requieran y se establece la forma de proveer los recursos

necesarios para facilitar el cumplimiento de los objetivos.

De comun acuerdo, se establece la importancia relativa de cada objetivo (del area,
seleccionados del cargo y particulares), asignando a cada uno un valor entre cero (0) y

cien (100) y verificando que la suma de los pesos sea cien (100).

Se formula un indicador medible y verificable para cada objetivo, un valor (meta) que
determine el resultado requerido para cada objetivo, en términos del indicador formulado.
En relacion con la Planeacion de Objetivos de Competencias se debe contrastar y llegar a
un comun acuerdo acerca del actual perfil del colaborador comparado con el perfil de
competencias del cargo que desempefia.

Para finalizar se debe registrar la descripcién de los objetivos asignados por el area, los

seleccionados por el cargo, y los particulares, el peso, indicador y meta de cada objetivo.
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3.2.2 Fase de Seguimiento y Apoyo a los Objetivos de Desempefio

El seguimiento es un proceso continuo en donde jefe y colaborador evalGan
informalmente el desempefio obtenido, reforzando las conductas efectivas y guiando el
desempefio futuro. Es una préctica clave de la direccion para mejorar el rendimiento del
funcionario, ya que ayuda a moldear la conducta a través del ciclo de seguimiento y alerta
a los funcionarios acerca de las brechas entre el desempefio y las expectativas, mucho
antes del periodo de evaluacion formal.

Esta fase es de vital importancia dentro del proceso, puesto que permite dar una
retroalimentacién permanente y garantiza que los acuerdos y los planes se mantengan
vigentes 0 se cambien en el caso que se presenten circunstancias organizacionales, o

particulares de los megaprocesos que impliquen un redireccionamiento de las estrategias.

Permite dar retroalimentacion sobre la mejora en los Objetivos establecidos, indicando
aquéllos en los que se observa una mejora y aquéllos que continGan siendo puntos
débiles. Por ello, generalmente, el seguimiento es una actividad informal y continua,

presente en la comunicacion diaria entre el jefe y el colaborador.

Sin embargo, las entrevistas de seguimiento del desempefio tienen cierta formalidad y son
oportunidades para el funcionario y el jefe de discutir el progreso de los objetivos, la
demostracion de las competencias esperadas y para dar orientaciones. Llevando a cabo
estas reuniones el Jefe Inmediato y el colaborador pueden:

- Renovar el compromiso con el plan de accion establecido.

- Mejorar la motivacion reconociendo el progreso e identificando los proximos pasos

para lograr las metas establecidas.

- Modificar y ajustar las metas, las competencias esperadas, o el plan de accién si es

necesario.

- Identificar acciones nuevas para alcanzar los planes y metas establecidos.
Usualmente existen revisiones del desempefio dentro del ciclo de seguimiento anual,
cada vez que:

- Un funcionario es nuevo en el cargo/rol.

- El trabajo ha cambiado

- La carga de trabajo ha aumentado.
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Las condiciones y prioridades del cargo/rol han cambiado.
El supervisado tiene un problema de desempefio.

El supervisado necesita o pide mas guia y apoyo.

El seguimiento es un proceso que:

Establece el entendimiento mutuo sobre las metas y objetivos a conseguir.

Gestiona personas de forma que se incremente la probabilidad de lograr los objetivos
establecidos.

Ayuda a ajustar prioridades segun los cambios que se produzcan.

Prepara a los responsables para asesorar, ayudar y potenciar el desarrollo del equipo.
Comparte informacion explicita sobre “cédmo van las cosas”.

Hace un seguimiento del progreso del subordinado y analizar y proponer acciones
correctivas frente a las desviaciones.

Reformula objetivos y el plan individual de accién ante cambios substanciales.
Mantiene una comunicacion fluida y motivar al colaborador.

Detecta necesidades de formacion/desarrollo/informacion.

Sirve como control de la adecuada aplicacion de la Gestion del Desempefio

El seguimiento y apoyo de los objetivos debe:

Ser continuo durante todo el periodo, y no limitado a la sesion formal.

Clarificar y reforzar el entendimiento mutuo de los objetivos de resultado y de las
competencias esperadas.

Motivar a los funcionarios a mejorar su desempefio.

Hacer retroalimentacion participativa, ayudando al funcionario a sentirse
comprometido con el proceso.

Involucrar el qué (resultados) y el cobmo (competencias) del desempefio, de manera
gue los funcionarios entiendan como mejorar.

Ser oportuno, dando una orientacion especifica y concreta cuando sea necesario o tan

pronto como se pueda.

En esta Fase, Jefe y Colaborador deben:

Realizar minimo una reunion formal al afio para analizar el avance en el logro de los

COmpromisos.
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- Analizar factores que contribuyen o estan obstaculizando los resultados esperados.

e Seguimiento Objetivos de Resultado

Para el seguimiento a los Objetivos de Resultado El Jefe Inmediato debe:
- Recopilar, analizar y evaluar la informacién o el porcentaje de avance en cada objetivo
(identificar problemas y aciertos obtenidos, causas y posibles correctivos).
- Explorar e indagar sobre el plan de accién para lograr el cumplimiento final, por parte
del colaborador.
Para tal fin, el colaborador debe
- Presentar la informacion sobre el avance en cada objetivo.

- Ejecutar las acciones sugeridas por el jefe inmediato para lograr el cumplimiento final

e Seguimiento Objetivos de Competencias

El jefe inmediato debe:
- Analizar la experiencia del colaborador en el desarrollo de los comportamientos, con
base en datos y hechos concretos.
- Revisar el cumplimiento de las acciones de entrenamiento en el puesto definidas y/o

actividades programadas para el colaborador.

El colaborador debe:
- Informar la experiencia personal en el desarrollo de los comportamientos con base en
datos y hechos concretos.
- Exponer ejemplos concretos de actuaciones que soporten los comentarios realizados.

e Entrevista de Seguimiento y Apoyo

Esta reunién debe ser un dialogo abierto y transparente. No se trata de evaluar sino
cuestionarse como se puede apoyar, pues el resultado de un individuo y/o equipo es una
responsabilidad compartida.

En esta fase, el jefe y el colaborador establecen un contrato acerca de lo que ambos
pueden hacer para facilitar el desarrollo de las areas prioritarias. El funcionario debe estar

dispuesto a cambiar. Ademas, el jefe debe facilitar y apoyar el cambio.
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Durante la entrevista el Jefe debe:

Agradecer al colaborador por haberse preparado para la reunion.

- Enfatizar el propadsito y la importancia de la reunion para alcanzar las metas criticas y

mejorar el desempefio.

- Determinar la importancia de lograr un dialogo interactivo con el funcionario.

- Revisar la agenda.

- Revisar el progreso de los objetivos:

Pedir al funcionario que revise el progreso de cada uno de los objetivos clave.
Compartir la percepcién del jefe sobre el progreso o los resultados logrados.

Dar refuerzo positivo a los resultados obtenidos.

Discutir los resultados que se encuentran por debajo de lo esperado.

Asegurar que el funcionario experimente la necesidad y la energia para lograr el

cambio.

- Revisar los comportamientos, es decir, la demostracion de las competencias:

Pedir al funcionario que expliqgue como las competencias han contribuido a
alcanzar los resultados esperados.

Compartir la percepcion sobre las competencias demostradas.

Proporcionar refuerzo positivo por la demostracion efectiva de las competencias.
Discutir los comportamientos que no han alcanzado el nivel habitual deseado.
Asegurar que el funcionario experimente la necesidad y la energia para lograr el

cambio.

- Trabajar para reducir las brechas existentes:

Discutir las razones de las brechas.

Discutir formas especificas para demostrar las competencias.

Discutir la manera de ayudar y dar apoyo al funcionario sin eximirle de sus
responsabilidades.

Discutir si alguna de las metas debe ser modificada (Ej. si los objetivos de la
organizacién o departamento han cambiado).

Asegurar un compromiso genuino al cambio.
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- Buscar la forma de resumir la discusién y ofrecer apoyo continuo en:

- Indicar el plan de accién del jefe para apoyar a su colaborador.

- Discutir preguntas o dudas.

- Establecer la fecha de otra reunion para evaluar el progreso.

- Motivar al funcionario a que consulte al jefe cada vez que tenga una duda o
pregunta acerca del desempefio esperado 0 necesite consejos para alcanzar las
metas criticas.

- Expresar confianza en las habilidades del colaborador para continuar el progreso

hacia el logro de sus objetivos.

¢ Retroalimentacion con el Funcionario acerca de su Desempefio:

La Retroalimentacion sobre el desempefio consiste en proporcionar informacion honesta y
bienintencionada acerca del rendimiento del funcionario y brindar sugerencias para
mejorarlo; identifica qué debe ser mejorado, por qué debe ser mejorado y como mejorarlo.
Esto sucede solo cuando el funcionario que recibe dicha retroalimentacion la entiende,

esta dispuesto a aceptarla y es capaz de hacer algo al respecto.

Para facilitar que el funcionario aprenda a reconocer su conducta es recomendable que la
retroalimentacion sea:
- Especifica y no general. Lo especifico asegura que no hay una concepcion
equivocada de como debe ser la conducta.
- Basada en ejemplos recientes. Si se esperan varias semanas 0 meses para dar
retroalimentacion se hace dificil que el funcionario recuerde el contexto de la situaciéon
y por qué demostrd esa determinada conducta. Tampoco le da una oportunidad para
cambiar el comportamiento. Es importante proporcionar una retroalimentacion

constante para que ocurra el cambio de conducta.
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e Aceptacion de la Retroalimentacion:

No basta que la retroalimentacion se entienda, esto no significa que ha sido interiorizada y
aceptada. Para ayudar a que el funcionario no se sienta a la defensiva y confrontado, la

retroalimentacion debe ser:

- Descriptiva, no evaluadora. Discutir las conductas relacionadas al cargo/rol. Evitar
discutir los rasgos personales. Recordar incluir detalles cerca del contexto, la accion y
el resultado.

- Balanceada. Por esta razén, es una buena idea iniciar el analisis con un refuerzo
positivo de algo que el funcionario esté haciendo bien, seguido de la retroalimentacion.
Sin embargo, no es recomendable dar refuerzo. Si se necesita dar retroalimentacion
en referencia a un asunto importante y no hay nada para reforzarlo, es recomendable
no postergar la sesion de revision del desempefio.

- Oportuna y cuidadosamente preparada. Fijar la reunion en un lugar donde no vayan a
ser interrumpidos dentro de los dias siguientes a la demostraciéon de la conducta.
Explicar al funcionario que el objetivo es ayudarlo. Transmitir la importancia de la
reunion sin que el funcionario se preocupe de la misma.

- Participativa. Facilitar el proceso de que el funcionario reconozca sus areas fuertes y
las de la mejora. Estar alerta que posiblemente no se tienen todos los hechos y que
pueden existir barreras para que el funcionario se desempefie excelentemente (Ej.,

otros miembros de la organizacion que no estan colaborando con el funcionario).

o Recolectar datos de desempefio

No es posible dar un apoyo al funcionario a menos que se recolecte informacion de las
brechas (si las hay) entre las metas y los resultados actuales; y entre los
comportamientos esperados y los actuales.

Generalmente hay cuatro formas de recolectar informacion del desempefio de un

funcionario:
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- Reportes directos del Colaborador. Una de las mejores formas de saber como los
colaboradores se estan desempefando y logrando sus metas en el trabajo es hablar

directamente con ellos.

- Observacion directa. Observar como los funcionarios estdn haciendo su trabajo de
informacién valiosa acerca de la demostracion de las competencias. Por ejemplo, es
posible observar cdmo un trabajador interactda con otros. Esto puede servir como una
informacion importante en el momento de realizar el seguimiento del desempefio y

también para dar refuerzo positivo.

- Material escrito. Algunos funcionarios tienen cargos/roles los cuales requieren que
ellos escriban propuestas, reportes y otros documentos. La calidad de la escritura y la
cantidad de la investigacion necesarias para hacer el documento se pueden recoger y
analizar. Ademas, la escritura informal con memos, y cartas es una forma til de
evaluar las habilidades del funcionario en muchas cosas, €j., dar servicio al cliente y/o

colaborar con otros funcionarios.

- Reportes de terceras partes. Comentarios positivos 0 quejas que pueden venir de
compafieros de trabajo, clientes, etc. Es importante contactar esta gente para obtener

informacion acerca de otras interacciones y percepciones de los funcionarios.

La documentacion es muy importante para el proceso de mejoramiento del desempefio.
Debe ser utilizada para dar retroalimentacién verbal al funcionario, ya que es una forma

objetiva de hacerlo.
La documentacion debe tener tres aspectos de informacién conductual:
- Contexto, en el cual la conducta ocurre. Esto da informacion acerca de la situacion,
quién estaba involucrado, etc.

- Accion, o la falta de ella, describiendo lo que el supervisado hizo o dejo de hacer

- Resultado de la accién
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Si se analiza estos tres aspectos, hay menos posibilidades de que la conducta del
funcionario se mal interprete o que el supervisado mal interprete la retroalimentacion de

su Jefe Inmediato.

3.2.3 Fase de Evaluacion de Desempefio

La evaluacion es la revisién formal de la actuacién al término del periodo donde se

compara el desempefio con las expectativas y se proporciona retroalimentacion al

funcionario sobre su rendimiento global.

Caracteristicas generales:

- La evaluacién de objetivos de resultado debe realizarse una vez al afio entre
noviembre y enero del siguiente afio.

- Soblo se debe realizar evaluacién de resultados cuando existe planeacién de objetivos
acordados por jefe y colaborador.

- Todos los resultados deben ser verificables con datos y hechos ciertos.

- La evaluacion de resultados es un puntaje entre cero (0) y ciento (100), donde cien

(100) puntos corresponden al cumplimiento de la meta.

Evaluacién de Objetivos de Resultado:

Para la evaluacion de Objetivos de Resultados el Jefe Inmediato debe:

- Analizar la informacién sobre el cumplimiento de cada uno de los objetivos de sus
colaboradores

- Evaluar y registrar los resultados de la evaluacién de los comportamientos del
funcionario

Para la evaluacion de Objetivos de Resultado el Colaborador debe:

- Presentar la informacién sobre el logro alcanzado en cada objetivo
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Evaluacién de Objetivos de Competencias:

La evaluacién de las competencias se realiza de acuerdo con el comportamiento

demostrado por la persona.

Para la evaluacion de Objetivos de Competencias el Jefe Inmediato debe:

Seleccionar las fuentes de informacion para la evaluacion de los objetivos del
colaborador, para soportar la evaluacién con hechos concretos:

Solicitar la evaluacion de los objetivos de competencias del colaborador a las fuentes
de informacién definidas

Analizar la evaluacién de los objetivos con el colaborador

Realizar entrevista para la evaluacion de objetivos de competencias

Para la evaluacion de Objetivos de Competencias el Colaborador debe:

Realizar la autoevaluacion de los objetivos de competencias, teniendo en cuenta que
este paso requiere de una actitud madura para evaluarse con enfoque objetivo.
Documentar con hechos y datos el estado de cumplimiento de las metas

Exponer y analizar la evaluacion de los objetivos con su Jefe Inmediato, enfatizando
cuales considera que han sido sus logros y argumentando las necesidades de

desarrollo.

Entrevista de Retroalimentacién

La reunién de evaluacion es un diadlogo de retroalimentacion donde se califican el

desemperio de metas y competencias demostrado en el afio.

Previo a la entrevista el colaborador debe autoevaluarse asi:

¢, Qué resultados alcancé?
¢, Como estan mis competencias?

¢, Qué acciones de desarrollo necesito?

Tal como se muestra en la Figura N° 13 para la etapa de evaluacién exige ciertos

comportamientos por parte de las partes, jefe inmediato y colaborador.
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Figura N° 13: Entrevista de Retroalimentacién de Evaluacion de Desempefio.

Empleado Jete Inmediato

Sar espacifics
Cear o g o o | e e b vt

Cebe entenderia Ger desariptive o evaluader

ASGRUErar un balange

Referirse a canduadtas caomes
yoasnductas Ao e teEaE

Asegurar que & que |z recibs
Debe estar ng es5ta preecupado
s rEnueste 3
Retroalimentacion ﬂl"p_u e Prom svar una diseusidn dela
aceptana retroalimentachén

Fal aeio far 13
retrealiment G on S Ctis
GLbe B E pldar
El que la recitre ldantifizar las conduata
depe egtar
dispuesio a actual

Evaluar s4]a una & d 0% dreas

claves a la wez

Fuente: Presentacion power point Direccion de Desarrollo

La entrevista de retroalimentacién de la evaluacion tiene varios objetivos, entre los cuales
se encuentra:
- lIdentificar y documentar las tendencias del desempefio mediante la comparacion del
actual desemperio con las expectativas.
- Completar el proceso por el ultimo periodo de evaluacion, hecho que prepara al
funcionario para el siguiente ciclo de desempefio.
- Documentar formalmente los resultados del proceso de mejoramiento de desempefio

para utilizarlos en futuras consultas.
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Existen varios principios importantes que se debe tener en cuenta en una entrevista de

evaluacion:

= Cero Sorpresas. Debido al seguimiento continuo, el funcionario estara al tanto de
lo que espera. La Evaluacién debe confirmar y resumir una retroalimentacion

permanente.

= Preparacion cuidadosa. El jefe debe estar preparado para presentar la evidencia

de apoyo necesario para todas las observaciones y conclusiones.

= Programacién adecuada. El jefe debe programar la reunion con mucha
anticipacion, para que el funcionario tenga tiempo de prepararse. Debe asignarse
suficiente tiempo para la reunién, por lo general una o dos horas, sin

interrupciones.

= Interaccidn participativa. La discusién debe ser interactiva, no un mondélogo por
parte del jefe. Esta interaccién fomentara la aceptacion de los resultados asi como

también la realizacion de seguimiento significativo.

= Enlace individual con la efectividad del grupo. La discusién debe vincular los
resultados del funcionario con la efectividad global del grupo de trabajo. Esta
conexion contribuird a la motivacion del funcionario y a la efectividad del grupo de

trabajo.

Las entrevistas de evaluacion son efectivas cuando los jefes han mantenido registros de
desempefio de los colaboradores a través del afio, e integran esta documentacion con la
percepcion que tienen los funcionarios de sus propios puntos fuertes, sus limitaciones y
de las barreras que posiblemente hayan afectado su desempefio. Este nivel de
preparacion antes de la evaluacion le comunica al colaborador que la discusién sera de
mutua colaboracion. La autoestima del colaborador también se mantiene en un alto nivel

si se hace referencia a sus comentarios en el transcurso de la reunion.
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En la entrevista de evaluacion se recomienda adoptar una actitud positiva frente a cinco

aspectos particulares:

1. Resaltar el objetivo de la evaluacion del desempefio y dar a conocer la agenda:

Explicar al funcionario que el objetivo principal de la evaluacién es revisar el desempefio
real para identificar aquellas tendencias que se puedan fortalecer al planificar posteriores
objetivos de resultado y de competencias, reforzando la autoestima del funcionario y

resaltando el valor de su participacion y de sus aportes en la discusion.

2. Comparar el desempefio real con cada expectativa de desempefio:

O Hacer referencia a los objetivos de resultado, abordandolos uno por uno, y
discutiendo cada uno de ellos, antes de analizar las Competencias.

0 Hacer un resumen de la informacién recopilada, exponer el resultado de la
evaluacion de esos objetivos y comparar el desempefio real con cada
expectativa.

0 Hacer referencia a los ejemplos documentados del desempefio. Esto
ayudara a fomentar una actitud abierta, asi como una mayor participacion.

0 Estimular al funcionario a compartir sus inquietudes o sentimientos acerca de
su desempeiio.

Pedir al funcionario que haga comentarios y tome notas.
Centrar sus comentarios en la informacién relacionada al trabajo y evitar

comentarios generales acerca del individuo.

3. Hacer retroalimentacién positiva sobre la percepcion de los clientes:

0 Cuando se consulta la opinion de otros acerca del logro de objetivos en
competencias por parte de un funcionario, hay que tener en cuenta que se
hace para dimensionar de manera mas precisa el grado de avance y
progreso en el perfil requerido; en este sentido el propésito de la consulta es

de tipo “formativo”.
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El jefe inmediato del funcionario puede contribuir significativamente a la
comprension de la opinién de los clientes, respecto de las competencias de
un colaborador, si en la entrevista de evaluacién dedica un tiempo importante
a hablar sobre la percepcion que tienen los clientes y propicia un ambiente
de comunicacion favorable para que el funcionario exprese los sentimientos e
ideas que le generan tales opiniones.

En la evaluacion realizada por los clientes del funcionario se debe destacar
los comportamientos en los que se evidencia una mejora personal; toda
mocion de censura esta “contraindicada” en el contexto de la evaluacion de
los clientes.

Independientemente del resultado de la evaluacién por parte de los clientes y
del jefe, la entrevista debe abordar la cuestion de qué puede hacer la

persona para continuar mejorando.

4. Analizar el resultado de la evaluacion:

Luego de compatrtir los datos del desempefio, analizar el resultado del desempefio.

o
o

Centrar los comentarios en el desempefio que el jefe considera apropiado.
Centrar sus comentarios en el desempefio, no en la persona, refiriéndose a
datos especificos del desempefio que afectaron el resultado.

Discutir las razones del éxito y las causas de los problemas.

Pedir al funcionario que exprese sus inquietudes o ideas acerca del resultado
de la evaluacién, especialmente cuando éste sea mas bajo de lo que él
esperaba. Para facilitar la participacion del funcionario, hacer preguntas
abiertas, tales como “¢Qué evaluacion esperaba usted?” o “Explique por qué

usted siente que este resultado no es apropiado”.

Es conveniente no emitir juicios; mas bien alentar al funcionario a que exprese sus

sentimientos abiertamente. Escuchar y asegurarse de entender. No manifestar una

actitud defensiva acerca del resultado dado, pero si responder a las preguntas que pueda

hacer el funcionario acerca de los factores que influenciaron la valoracion.
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Si el funcionario se ha desempefiado por encima de las expectativas establecidas, lo mas
probable es que se sienta orgulloso y querrd hablar acerca de ello. Escuchar con

atencion refuerza su cooperacion.

Mediante una discusion separada sobre las razones principales del éxito y las causas de
los problemas, el jefe puede ayudar a los funcionarios a reforzar sus puntos fuertes y
corregir los débiles. No dejar de examinar el desempefio de aquellos funcionarios que
hayan superado las expectativas.

A raiz de las entrevistas periddicas de seguimiento y apoyo realizadas a través del afio, el
funcionario estara consciente de sus puntos fuertes y débiles antes de realizar la
evaluacion formal. Por lo general, en ese momento el funcionario se muestra dispuesto a
conversar acerca de las areas problematicas. Utilizar un enfoque que resuelva problemas
al discutir las areas de desempefio que deben mejorarse. No reiterar cada detalle de
todos los incidentes; mas bien busque las tendencias dentro de los problemas o las

barreras que aparentemente obstaculizan el éxito de los funcionarios.

5. Resumir las tendencias existentes en el desempefio y pedir ideas para el

mejoramiento:

El jefe y el colaborador trabajan conjuntamente para identificar acciones posibles que
mantengan los éxitos y resuelvan los problemas. Centrarse en los hechos relacionados al
desempefio, no en la persona. Asegurarse que la discusion gire en torno a lo positivo y al

futuro.

O Solicitar el aporte del funcionario ayudara a que éste asuma un compromiso
con el plan.

0 Tener notas de las ideas sugeridas e indicar al funcionario que se acordaran
algunas acciones especificas en el momento de discutir los nuevos objetivos
de resultado y de competencia.

0 Hacer un resumen acerca de las tendencias principales de desempefio mas
débiles proporciona la oportunidad para desarrollar acciones positivas en el

nuevo ciclo.

63



0 Manifestar confianza en el futuro desempeiio y fijar una fecha y hora para la
siguiente reunién de planeacién del desempefio.

0 Finalizar su discusién agradeciéndole al funcionario su abierta participacién.
Cerrar la reunién plasmando las fortalezas de la persona y las actividades de

desarrollo requeridas.

3.3 GESTION DE DESARROLLO

La gestién de desarrollo es una filosofia administrativa compuesta por las diferentes
opciones, llamadas acciones de desarrollo, que puede utilizar la empresa para promover y
asegurar las competencias requeridas por el cargo y alcanzar un desempefio efectivo de
las personas.

La gestion de desarrollo desde la perspectiva de competencia laboral evalla la efectividad
de las acciones de desarrollo en términos de los aprendizajes demostrados. Por eso, no
interesa tanto el registro de los cursos de capacitacion sino la evolucién de la
competencia del personal a través de las evidencias demostradas en el tiempo. Esto es
un indicador de la efectividad de la organizacion en cuanto a la generaciéon de nuevos

sédberes y un insumo para acciones de mejora.

3.3.1 Planes de desarrollo

Los cambios afectan directamente el ser y quehacer de los colaboradores, quienes son
decisivos para el éxito o fracaso de cualquier organizacién. Por ello es importante
establecer actividades que faciliten el cumplimiento de las estrategias y metas

corporativas, tales como la implementacién de un plan de desarrollo para el personal.

Es asi como las organizaciones modernas deben considerar como meta prioritaria en sus
planes organizacionales, disponer de recursos humanos capacitados, con unas
competencias altamente desarrolladas que les permitan avanzar al mismo ritmo que los
cambios cientificos y tecnoldgicos, lo cual contribuye a incrementar la productividad de la
organizacioén. En este sentido, el modelo de competencias aporta al proceso de desarrollo

del personal una serie de métodos y técnicas que permiten fortalecer en el individuo
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aquellas competencias claves para alcanzar un excelente desempefio. La comparacion
entre el modelo de competencias y las competencias que realmente posee el individuo
ponen de manifiesto la brecha resultante entre el desempefio actual y el que deberia ser

logrado, de esta forma identifica las necesidades de desarrollo a ser cubiertas.

Conocer cudles son esas necesidades a través de la teoria de las competencias brinda a
la empresa la oportunidad de fijar conceptos mas claros sobre aspectos especificos del
conocimiento, la conducta, actitudes, habilidades, motivaciones, rasgos de caracter, y
destrezas involucradas directamente en las funciones y tareas que realiza el individuo en
su trabajo. Esto permitird que los planes de desarrollo que se elaboren persigan fines mas
concretos obteniendo resultados a corto y mediano plazo, evitando que los objetivos de
dicho plan se desvien hacia areas dificiles de desarrollar, perdiendo de esta manera

recursos.

3.3.2 Definicion de competencia

Existen mdltiples y variadas aproximaciones conceptuales a la competencia laboral. Un
concepto generalmente aceptado la define como una capacidad efectiva para llevar a
cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral
no es una probabilidad de éxito en la ejecucién de un trabajo; es una capacidad real y

demostrada.

Definiciones de algunos expertos:

Mertens’: Aporta una interesante diferenciacion entre los conceptos de calificacion y
competencia. Mientras por calificacibn se entiende el conjunto de conocimientos y
habilidades que los individuos adquieren durante los procesos de socializacion y
formacion, la competencia se refiere Unicamente a ciertos aspectos del acervo de
conocimientos y habilidades: los necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en
una circunstancia determinada; la capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un

contexto dado.

! Mertens, Leonard, Competencia Laboral: sistemas, surgimiento y modelos, Montevideo, Cinterfor/OIT, 1996.
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Kochansky®: Las competencias son las técnicas, las habilidades, los conocimientos y las
caracteristicas que distinguen a un trabajador destacado, por su rendimiento, sobre un

trabajador normal dentro de una misma funcion o categoria laboral.

SENA®(Colombia) la define como el conjunto de capacidades socioafectivas y habilidades
cognoscitivas, sicoldgicas y motrices, que permiten a la persona llevar a cabo de manera
adecuada, una actividad, un papel, una funcion, utilizando los conocimientos, actitudes y

valores que posee.

De igual manera ISO define competencia como la “Habilidad demostrada para aplicar
conocimientos y aptitudes” (NTC-ISO 9000:2000) y como los “Atributos personales vy
aptitud demostrada para aplicar conocimientos y habilidades” (NTC-ISO 19011:2002).

3.3.3 Modelos analiticos de la competencia laboral

A continuacion se muestran las diferentes corrientes metodolégicas acerca de la

competencia laboral.

e Analisis conductista como base de la competencia laboral

Las competencias se definen como aquellas caracteristicas que diferencian un
desempefio superior de un desempefio promedio o pobre. Aquellas caracteristicas
necesarias para realizar el trabajo, pero que no conducen a un desempefio superior,
fueron denominadas «competencias minimas» para diferenciarlas de las «competencias

efectivas».

Bajo esta Optica, competencias pueden ser motivos, caracteristicas de personalidad,
habilidades, aspectos de autoimagen y de su rol social, 0 un conjunto de conocimientos

que un individuo esta usando.

8 Kochansky, Jim, “El sistema de competencies”, en: Training and Development digest, Madrid,

1998.

° SENA, Direcciéon de Formacion Profesional, Manual para disefiar estructuras curriculares y modulos de
formacion para el desarrollo de competencias en la formacion profesional integral, Bogota, 2002.
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Las desventajas o las criticas al modelo conductista son, entre otras:

a. La definicion de competencia es tan amplia que puede cubrir casi cualquier cosa, sin ir
al corazo6n de lo que es comun en cuanto a motivaciones, personalidades, roles sociales,
habilidades y conocimientos.

b. La distincién entre competencias minimas y competencias efectivas no es muy clara y
de hecho es simplemente una cuestion de matiz.

c. Los modelos son historicos, es decir, relacionados con el éxito en el pasado, y por

ende, menos apropiados para organizaciones que operan con cambios rapidos.

La gran diferencia con el analisis funcional que se vera a continuacion, es que el analisis
conductista parte de la persona que hace bien su trabajo de acuerdo a los resultados
esperados, y define el puesto en términos de las caracteristicas de dichas personas. El
énfasis esta en el desempefio superior y las competencias son las caracteristicas de
fondo que causan la accién de una persona. Por su parte, el tipo de analisis funcional, la
base de las normas de competencias inglesas (NCVQ'9), describe el puesto o la funcién,
compuesto de elementos de competencia con criterios de evaluacién que indican niveles
minimos requeridos. Esto esta basado en la idea de construir bases minimas para el

efecto de la certificacion.

¢ Andlisis funcional como base de la competencia laboral

Es una técnica que se utiliza para la identificaciébn de las competencias laborales
requeridas por una funcién productiva. Considera el trabajo de cada uno en una relacion
sistémica con el logro del propdsito de la organizacién o sector en el que se realiza.

El andlisis funcional es un enfoque de trabajo para acercarse a las competencias
requeridas mediante una estrategia deductiva. Se inicia estableciendo el propésito
principal de la funcién productiva o de servicios bajo andlisis y se pregunta sucesivamente
gué funciones hay que llevar a cabo para permitir que la funcion precedente se logre.

e Analisis contructivista como base de la competencia laboral

Un protagonista, si no el principal, de esta corriente es Bertrand Schwartz, de Francia. El

concepto constructivista» alude a que « (...) aclara las relaciones mutuas y las acciones

' NevQ: Consejo Nacional de Competencias Laborales de Inglaterra.
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existentes entre los grupos y su entorno, pero también entre situaciones de trabajo y
situaciones de capacitacién» (Schwartz, 1995). Es decir, este método rechaza el desfase
entre construccion de la competencia y de la norma por un lado y por el otro, la
implementacion de una estrategia de capacitacién. Construye la competencia no sélo a
partir de la funcién que nace del mercado, sino que concede igual importancia a la
persona, a sus objetivos y posibilidades.

A diferencia de los enfoques conductivistas, que toman como referencia para la
construccion de las competencias a los trabajadores y gerentes mas aptos o bien de
empresas de alto desempefio, la preocupacion de la metodologia constructivista incluye, a

propésito, en el andlisis a las personas de menor nivel educativo.

Siguiendo la clasificacion estilistica de los tres modelos bésicos de competencia
sefialados anteriormente, se derivan los respectivos tipos de normas con caracteristicas
diferenciadas. El producto final que resulta se caracteriza por ser una norma «dura» en el
caso del NVQ de Gran Bretafia, porque son criterios de resultados directos; una «blanda»
en el caso del método conductista, practicado mas en los Estados Unidos, porque son
una identificacién de atributos que deben conducir al desempefio superior; y una de tipo
contextual, observado en Francia, porque es el derivado de las disfunciones en la

empresa.

3.3.4 Tipos de Competencias

Existen diferentes tipos de competencias que son la base de los conocimientos,
habilidades y destrezas movilizados para lograr el desempefio competente. Hay diversas
clasificaciones de competencias. Mencionamos aqui la clasificacion de Mertens™ (1996)

en los grupos de competencias basicas, genéricas y especificas.

Las competencias genéricas se relacionan con los comportamientos y actitudes
laborales propios de diferentes &mbitos de produccion, como, por ejemplo, la capacidad

para el trabajo en equipo, habilidades para la negociacién, planificacion, etc.

™ Mertens, Leonard. Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos. Cinterfor. Montevideo. 1997.
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Las competencias especificas se relacionan con los aspectos técnicos directamente
relacionados con la ocupacion y no son tan facilmente transferibles a otros contextos
laborales (ejemplo, la operacién de maquinaria especializada, la formulacion de proyectos
de infraestructura, etc.).

Las competencias basicas son las que se adquieren en la formacién basica y que
permiten el ingreso al trabajo: habilidades para la lectura y escritura, comunicacion oral,

célculo, entre otras.

3.3.5 Dimensiones del sistema de competencia laboral

¢ I|dentificacién de competencias:

La identificacibn de competencias es un proceso de analisis cualitativo del trabajo que se
lleva a cabo con el proposito de establecer los conocimientos, habilidades, destrezas y
comprension que el trabajador moviliza para desempefar efectivamente una funcion
laboral.

Actualmente se cuenta con una amplia gama de metodologias para identificar
competencias, entre las mas conocidas se pueden citar:

* La familia DACUM (Desarrollo de un Curriculo), AMOD (Un Modelo) y SCID (Desarrollo
Sistematico de un Curriculo Instruccional); que trabaja con la perspectiva de las
competencias como lista de tareas pero que en sus Ultimas versiones han incorporado
competencias clave?.

» El analisis funcional, que trabaja con una vision integradora de la competencia
(resultados + competencias clave).

« EI ETED (Empleo Tipico Estudiado en su Dinamica) que “construye” las competencias a
partir de las interacciones de un empleo con los demas en la organizacion.

El proceso de identificacion de competencias da como resultado el perfil de competencias.
Este perfil, si se adopta como base por varios interesados, se convierte en norma o

estandar.

12 Competencias que facilitan el desempefio en una amplia gama de ocupaciones y por tanto, al no
concentrarse en un reducido foco de aplicacién permiten una mayor adaptabilidad y flexibilidad al trabajador
dentro de distintos contextos. Por ejemplo: Creatividad en la solucidn de problemas, Respeto, Actitud solidaria

69



¢ Normalizacion de competencias:

Es un proceso de interaccién y acuerdo entre diferentes agentes, usualmente empresas,
trabajadores e instituciones publicas, con el propdsito de establecer un estandar sobre las
competencias que son representativas de una determinada ocupacion o area ocupacional.
La norma describe las competencias que fueron identificadas en la fase anterior y es el
resultado del consenso de los actores sociales en el nivel en que se esté efectuando
(sector, ocupacion, empresa, etc.).

Las normas de competencia posibilitan transferir la competencia a otros contextos
laborales. Asi, por ejemplo, si una persona es competente para «atender las necesidades
de los clientes, asesorandolos y solucionando sus problemas», podra desempefiarse en la
recepcién de un hotel, en una oficina de viajes y turismo, y en otros ambitos en los que se

requiera esta competencia.

La conformacién de la norma depende de:

. El método de identificacion que se utiliza (conductista, funcionalista, etc.);

. El marco institucional en que se realiza (nacional, sectorial o por rama, en la empresa,
en un area).

. Los objetivos (para facilitar el ingreso al trabajo, la movilidad de las personas

calificadas, como pautas nacionales uniformes, para disefiar la formacion, etc.).

e Formacién Basada en Competencias

Es el proceso de ensefianza/aprendizaje que facilita la transmision de conocimientos y la
generacién de habilidades y destrezas, pero ademas desarrolla en el participante las
capacidades para aplicarlos y movilizarlos en situaciones reales de trabajo habilitandolo
para aplicar sus competencias en diferentes contextos y en la solucién de situaciones
emergentes.

Para orientar la formacion sobre la base de las competencias, los contenidos,
metodologias y evaluacion de la formacién deberian concretarse en el marco de un
disefio pedagogico que contemple la adquisicion de cada una de las competencias

requeridas en el perfil de competencia respectivo.
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e Certificacion de competencias

La certificacion es el proceso mediante el cual un organismo certificador, investido de
autoridad, testifica por documento escrito, que una persona ha demostrado la conformidad
con una norma de competencia laboral y que es competente para el desempefio laboral.
Mediante este proceso se reconoce la competencia demostrada por el trabajador
independientemente de la forma como la haya adquirido. La evaluacion debe asegurar la

transparencia, ser confiable, valida y consistente.

El proceso se centra en los resultados, sobre los cuales el evaluador debe emitir el juicio
de “competente” 6 “aln no competente”; en este Ultimo caso, se infiere que el candidato
debe buscar alternativas que le permitan desarrollar las competencias faltantes, ya sea
mediante procesos de formacidn, capacitacion, autoformacién o bien, entrenamiento en la

empresa.

En este sentido, el proceso crucial para el acto de la certificacion es el de evaluacién de
competencias. La evaluacion de competencias tiende a considerarse una evaluacion de
caracter formativo. Ello significa que aporta elementos para mejorar las competencias que
aln no ha adquirido la persona evaluada.

Corresponde reflexionar acerca de la esencia de la certificacion; es oportuno afirmar que
ella debe ir de la mano con las estrategias formativas, en especial si se realiza en el
ambito de la empresa. De esta manera se evita que se reduzca a una simple evaluacién o
constatacion de carencias o fortalezas que el trabajador posee, sin cumplir su principal
meta, que es promover la formacién como manera de contribuir a la empleabilidad. De lo
contrario, se correria el riesgo que se tengan escasas posibilidades de desarrollar sus

competencias.

3.3.6 Normas de competencia laboral en Colombia

El Gobierno nacional a través del CONPES, Documento 2945, le encomienda al SENA
adecuarse para la competitividad y liderar la construccion de un sistema que articule toda
la oferta educativa técnica, publica y privada, para regularla y potenciarla. Para ello definio
como estrategia, la constitucion de mesas sectoriales en las que convergen

voluntariamente gremios, empresarios, sector publico, organizaciones de trabajadores,
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centros de investigacion y oferentes educativos, con el objetivo de definir las areas
prioritarias de atencion, elaborar normas de competencia laboral y mejorar la gestion del
talento humano en las empresas a partir de procesos de certificacion del desempefio.

Asi mismo, de conformidad con el Decreto 933 del 11 de Abril de 2003, Articulo 19, el
caracter de norma de competencia laboral colombiana lo otorga el Organismo

Normalizador que para Colombia es el SENA.

En la Figura N° 14 se muestra la estructura de elaboracion de normas de competencias

laboral en Colombia, donde se definen los siguientes elementos:

Figura N° 14: Elaboracion de Normas de Competencia Laboral

TITULACION LABORAL

UNA TITULACION LABORAL A [N ] Ny |[Nea] N7 |
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—|| __NORMADE COMPETENCIA

Eal[gz] [ — || COMPETENCIA Nn |lEcTA INTEGRADA POR
VARIOS ELEMENTOS

ELEMENTO DE COMPETENCIA En
 CRITERIOS DE DESEMPEND CADA ELEMENTO DE COMPETENCIA

¢ RANGD DE APLICACIGN SE DESCRIBE MEDIANTE
v COMOCIMIENTDS ESENCIALES COMPONENTES NORMATIVOS
¥ EVIDENCIAS REQUERIDAS

Fuente: Zafiga, Luis Enrique. Metodologia para la elaboracion de Normas de Competencia Laboral. SENA.

2003. www.sena.gov.com
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« Titulacion
Conjunto de Normas de Competencia Laboral que describe los desempefios requeridos

en un Campo Ocupacional o en una Ocupacion.

« Normas de Competencia

Estandar reconocido por trabajadores y empresarios, que describe los resultados que un
trabajador debe lograr en el desempefio de una funcion laboral, los contextos en que
ocurre ese desempefio, los conocimientos que debe aplicar y las evidencias que puede
presentar para demostrar su competencia. La norma estd compuesto por contribuciones

individuales o elementos de competencia.

. Elementos de Competencia:
Es una contribucién individual descrita mediante sus componentes normativos (Criterios
de desempefio, rango de aplicacién, conocimiento y compresiéon esencial y evidencias de

desempefio requeridas) se denomina Elemento de Competencia.

« Componentes Normativos:

Criterios de Desempeiio: Establecen los parametros de evaluacion del desempefio para

cada funcion expresada en el titulo del elemento: definen enunciados de resultados
criticos del desempefio y parametros de calidad de esos resultados. Expresan el qué y

con qué calidad se espera que sea logrado el desempefio.

Rango de Aplicacion: Establece el conjunto de situaciones o circunstancias laborales en

los que la persona debe demostrar el desempefio de la funcidbn expresada en el

elemento de competencia. Define el alcance de la competencia laboral.

Conocimiento y Comprension Esenciales: Establecen los métodos, principios, teorias e

informacién necesaria y suficiente que la persona debe poseer, comprender y dominar

para lograr y soportar un desempefio competente y consistente en el tiempo.

Evidencias Requeridas: Establecen los productos y/o pruebas objetivas para probar,

evaluar y juzgar la competencia laboral del trabajador. Detalla qué y cuantos resultados
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de desempefio o productos tangibles deben usarse como evidencia para demostrar la

competencia.

3.3.7 El concepto de Andlisis Funcional

Los cambios en los patrones productivos, generan cambios en los contenidos del trabajo
y en el rol del trabajador.

En una division técnica y cientifica del trabajo, las funciones son resultado de la suma de
tareas faciles de identificar y describir, a través del analisis de tiempos y movimientos para
el puesto de trabajo. En el contexto actual, si bien las funciones siguen siendo resultado
de la integracion de tareas, la descripcion de detalles y secuencias ha perdido sentido, por
cuanto la funcion se ha vuelto mas compleja, mas dinamica y abierta, como consecuencia
de los avances técnicos y nuevas practicas en la organizacion del trabajo.

La identificacion de la funcion, ha de realizarse mediante el analisis sistematico de un
area de actividad productiva —area de desempefio o subarea de desempefio-, partiendo
de la definicion de su propdésito clave, hasta determinar las funciones realizables por una
persona -referente primario de la competencia laboral -.

El analisis se concreta en un diagrama, arbol o mapa funcional que relaciona las

funciones desde la mas general hasta la més simple, aplicando los siguientes principios:

= Partir de lo general a lo particular
El andlisis debe partir del conocimiento y la definiciéon de un propésito clave para un area
0 subarea de desempefio. A partir de alli, se inicia un proceso de desagregacion por
niveles, mediante la identificacién de las funciones que contribuyen a su logro, desde las

mas generales hasta las funciones realizables por una persona.

= Mantener la relacién causa — consecuencia entre los niveles de desagregacion del
mapa funcional.

El proceso de analisis ha de realizarse, asegurando que el conjunto de funciones

subordinadas, sean las suficientes y necesarias para alcanzar la funcidon descrita en el

nivel superior. Cada funcion identificada, por tanto, debe tener valor y pertinencia para el
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nivel de desagregacion superior y todas deben tener significado y valor para el logro del

propésito clave.

= Enunciar funciones discretas

Las funciones identificadas y descritas en el mapa, deben tener un rango y alcances
precisos para facilitar la descripciébn de la competencia asociada, su evaluacion y
medicion, sin caer en enunciados de tareas o la referencia a contextos laborales,

productivos o tecnoldgicos especificos.

3.4 CONTROL DE GESTION

El control es la funcion fundamental de la ingenieria cuyo mayor proposito es medir,
evaluar y corregir las operaciones del proceso, maquina o sistema bajo condiciones
dindmicas para lograr los objetivos deseados dentro de las especificaciones de costo y
seguridad. (Handbook of Industrial Engineering). El control no es un fin en si mismo, es un

medio para alcanzar el fin, 0 sea mejorar la operacion del sistema.

Por gestion se entiende, la direccion de las acciones que contribuyan a tomar decisiones
orientadas a alcanzar los objetivos trazados, medir los resultados obtenidos, para

finalmente, orientar la accion hacia la mejora permanente del sistema.

Para Joan Ma. Amat (1992, p. 35.), el Control de Gestion es: "... el conjunto de
mecanismos que puede utilizar la direccion que permiten aumentar la probabilidad de que
el comportamiento de las personas que forman parte de la Organizacion sea coherente
con los objetivos de ésta."*?

Desde este enfoque el control de gestiébn se relaciona con las siguientes actividades:
formulacién de objetivos, fijacion de estandares, programas de accion, utilizacion de
recursos, medicion de resultados (verificacién), analisis de desviaciones, correccion del

desempefio o mejora.

13 Joan M2 Amat. Control de Gestion. Barcelona, Ed. Ediciones Gestién 2000 S.A., 1992, p. 35.
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El Control de Gestion se basa en la evaluacién o medicion de los resultados o la eficacia
de los procesos con el fin de suministrar la informacion con la cual se toman decisiones.
Esta herramienta de gestién permite pilotear una actividad, departamento, una corriente
de trabajo o una compafiia con el fin de garantizar un mejoramiento continto del
desempefio en esa actividad, departamento, corriente de trabajo o compafiia.

El Control de Gestién es un sistema de lazo cerrado que consta de elementos que se
usan de manera sistematica por la organizacion para lograr mejoramientos cuantificables
del desempefio en los procesos del negocio™.

e Elementos de Control de Gestion

Al revisar un proceso de produccién como el de una planta de destilacion, se observa que
cuenta con elementos para controlar la presion, el flujo, la temperatura, el nivel, etc.
localizados en los sitios correctos y en perfecta armonia para obtener los productos

valiosos. Estos elementos conforman un sistema de control de este proceso en particular.

Los elementos claves que forman parte del control de gestién son: planes y programas,

reuniones, indicadores y reportes

e Elementos de Control de Gestion:

Indicadores:

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del &rea mediante
pardmetros establecidos en relacion con las metas, asi mismo observar la tendencia en
un lapso de tiempo durante un proceso de evaluacion. Con los resultados obtenidos se
pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al mejoramiento o correctivos
que conlleven a la consecucion de la meta fijada.

Los indicadores suministran datos sobre los negocios, estos datos pueden convertirse, a

partir de su comunicacion, en informacion, y al final, permitir la toma decisiones.

Un indicador debe satisfacer los siguientes criterios:

 Presentacion power point Gerencia Complejo Barrancabermeja -GCB
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- Medible: Esto significa que la caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos
ya sea del grado o frecuencia de la cantidad.

- Entendible: ElI medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos aquellos
gue lo usan.

- Controlable: EI indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la

organizacion.

Tipos de Indicadores

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser de
proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta sucediendo con
las actividades, en el segundo se quiere medir las salidas del proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o de eficiencia. El
indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Nos indica si se hicieron
las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Los indicadores de
eficacia se enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el establecimiento de un
indicador de eficacia es fundamental conocer y definir operacionalmente los
requerimientos del cliente del proceso para comparar lo que entrega el proceso contra lo
que él espera. De lo contrario, se puede estar logrando una gran eficiencia en aspectos
no relevantes para el cliente.

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso, se concentran en el
Cdémo se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por un

proceso. Tienen que ver con la productividad.

Reuniones
Definimos una reuniéon como un proceso de comunicacién que ocurre cuando 2 0 mas
personas se relnen para:
» Revisar resultados
= Oficializar planes o programas
= Generar acciones
= Resolver problemas
= Intercambiar ideas
Las reuniones son importante puesto que sirven para transmitir informacién, generar

ideas, tomar decisiones, estructurar decisiones, resolver problemas, vender ideas, hacer
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planes, priorizar acciones, actualizar planes, contribuir con la formacién de los lideres e

instruir el personal.

Documentos claves: Planes y Programas

Los planes constituyen el punto inicial de la accion directiva ya que supone un
establecimiento de objetivos y los cursos de accion para lograrlo.

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y
magnitud de la empresa. Es decir, su tamafio, ya que esto implica que cantidad de planes
y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o niveles
inferiores.

Es importante considerar que el presupuesto de una empresa refleja el resultado obtenido
de la aplicacién de los planes estratégicos, por lo que es fundamental conocer y ejecutar

correctamente los objetivos para poder lograr las metas trazadas en la empresa.

Reportes
Informes donde se consolida datos significativos de las diferentes operaciones realizadas

en una empresa.

Fases generales para implementar un programa de mejoramiento del control de gestion:

= Diagnéstico:
Todo proceso de control de gestion comienza con el estudio propio del sistema a
controlar. El diagnéstico tiene como objetivo identificar posibles obstaculos que puedan
interferir en la eficacia del sistema, del mismo modo establecer si estdn dadas las
condiciones para la ejecucion del sistema propuesto e identificar los procesos clave para
que el sistema opere sobre ellos y sus variables claves, a fin de garantizar en lo posible el

éxito organizacional.

= |dentificacién de procesos claves:
Luego de conocer cOmo se encuentra el sistema a controlar, es necesario identificar los
procesos claves para el éxito empresarial, el control de gestion no actia sobre todos los

proceso internos de la organizacion, sino por el contrario se centra en aquellos lo
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suficientemente importantes en el desempenio eficaz del sistema a controlar, van desde la
situacion financiera, pasando por la situacibn comercial, producciéon, productividad,
personal, servicios al cliente, relaciones con otros entes, eficacia, eficiencia, calidad,

pertinencia, etc.

= Disefio del sistema de indicadores.
De la definicion de las areas claves, se originan los indicadores que van a permitir medir

atributos de dichos procesos y tomar las decisiones pertinentes para su correccion.

= Establecer esquema para el control de gestion:
Es el desarrollo de los elementos que se van a utilizar para mejorar el control de gestion
del Area, Departamento u Compafiia de acuerdo con los procesos claves y los

indicadores de medicion definidos.

= Implantacion del sistema
Consiste en la implementacién de los elementos de gestion a fin de adoptar oficialmente

el sistema y definir los mecanismos para su administracion.
= Evaluar el sistema

Realizar una auditoria a la implementacién de los elementos de la estructura de Control
de Gestion.
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4. IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE GESTION DE DESEMPENO
4.1 Metodologia del proyecto

Figura N° 15: Desarrollo metodolégico del proyecto

GESTION DE DESEMPERNO Y MEJORAMIENTO DEL CONTROL DE GESTION

PROGRAMA DE MEJORAMIENTO! PROCESO DE GE§TI ON DH|
DEL CONTROL DE GESTION PME DESEMPENO
_ _ Plancacion de Objefivos
Diagnostico del Control de Desempefio a través Formulacion de
de Gestion del del GIP. Competencias
Departamento de Laborales
Mantenimiento i
Despliegue de objetivos de Identificacion Competencias -,
Elaboracién de la resultados cada unidad de del Personal: N Elak()jorrg;on de;l Plan
. o ! o e Desarrollo
Propuesta de Mejora Capacitacion negocio Organizacionales
a""ezdopa' nuevo g’bde'o en el sixema Flaneacion de Objetvos de| | Planeacion de Objetvos de
€ Procesos de Resultados individuales Competencias individuales
Manter]mento 2 [ v
i Firma del Contrato Individual
Puesta en Marcha del de Desempefio
Programa k2
Seguimiento a Objetivos de

Desempefio a través del GIP|

Seguimiento al
Desempefio
Organizacional

Evaluacién de Desempefio
del personal

Fuente: Autor

En la Figura N° 15 se puede observar el esquema metodologico desarrollado en el
presente proyecto de grado, del cual en color azul se encuentran los dos temas macros
del objetivo general y en color amarillo los objetivos especificos de la practica empresarial.
El primer paso fue realizar un diagndstico del estado del proceso de gestion de
desempefio en la Superintendencia de Operaciones de Mares para analizar las variables
gue podian impactar la implementacion de este proceso. Posteriormente se realizé una
revision de la poblacién objetivo con el fin de planear como se desarrollaria la actividad.
En este aspecto se planearon talleres con las diferentes areas de tal forma que se

cubriera todo el personal directivo; en estos talleres se explicaron los objetivos del
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proceso de gestibon de desempefio y la metodologia para aplicar este proceso,
igualmente se desarrollé de forma simultanea la capacitacion en el uso del GIP (Gestion
Integral de Personal), herramienta informatica que soporta el proceso de gestion de
desempefio en Ecopetrol.

Estos talleres se iniciaron una vez obtenido el insumo principal que es la planeacion de
objetivos a nivel de la superintendencia, con el cual se empezé a desarrollar el despliegue
y planeacién de objetivos de resultados a todos lo niveles. Para desarrollar esta actividad
se dio el soporte a través del acompafiamiento y seguimiento de forma individual y
grupal, con el fin de que el proceso fuera comprendido completamente por el personal

involucrado.

La fase de planeacion culminé con la firma del contrato individual de desempefio entre
jefe y empleado. Posteriormente, se inicié la fase de seguimiento, la cual se realiza de
forma oficial una vez al afio, para lo cual se dio el soporte a través de la consolidacién de
los resultados del periodo, la retroalimentacién con el personal a través de entrevistas y
talleres, y la respectiva capacitacion en el manejo del GIP. Esta fase terminé con la firma
del seguimiento del acuerdo de desempefio entre jefe inmediato y colaborador.

La fase de Evaluacion de desempefio, que se realiza al finalizar el afio, no esta dentro del

alcance del presente proyecto.

Durante el proceso, se identificé la necesidad de establecer un modelo de competencias
técnicas que permitiera desarrollar el talento humano de la Superintendencia, por lo cual
se desarrollé un modelo de competencias técnicas alineado con la metodologia SENA de
aplicacion para el personal de direccion, tales como: Superintendente, Jefes de
Departamento y Coordinadores. Para tal fin, se realizaron talleres con el personal con el
fin de realizar el andlisis funcional de la SMA, establecer las competencias técnicas de
cada cargo y disefiar la metodologia de evaluacion y formulacion de plan de desarrollo
requerida para mejorar el desarrollo del personal.

Para mejorar el monitoreo, medicion, reporte y seguimiento del desempefio en el
Departamento de Mantenimiento de Mares - PME se disefié e implementd un programa
de mejoramiento del control de gestion.

Para tal fin se realizaron visitas a la Gerencia Complejo Barrancabermeja — GCB con el fin

de conocer las mejores practicas en control de gestion implementadas en las refinerias de
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Barrancabermeja y Cartagena, puesto que el objetivo del Departamento de
Mantenimiento de Mares era mejorar su gestion siguiendo el ejemplo de otras
dependencias al interior de ecopetrol, para este caso, el de las refinerias de la
Vicepresidencia de Refinacion y Petroquimica-VPR. De esta manera se realiz6 un
diagnostico teniendo como punto de comparacion los elementos observados en la GCB.
A partir de este diagnostico se realizaron mejoras en el control de la gestién del
Departamento de Mantenimiento que se apoyaron con el acompafiamiento en el
seguimiento de la obtencién de resultados y su comparaciéon con las metas.

Este programa de mejoramiento se basa principalmente en la disciplina y cambio de

comportamientos en el personal para adoptar la cultura de enfoque en resultados.

4.2 Diagnostico general

El proceso de Gestién de Desempefio en Ecopetrol es un medio para Potenciar el Talento
de las Personas y Capitalizarlo para el Negocio; asi pues, de forma corporativa se esta
implementando este proceso con la finalidad de consolidar el recurso humano como

factor estratégico en la generacion de valor.

Actualmente en Ecopetrol S.A, existen areas como la Gerencia Complejo
Barrancabermeja’® - GCB donde el proceso de gestion de desempefio se ha aplicado a
todo el personal, sin embargo en los campos de la Gerencia Regional de Magdalena
Medio GRM, al cual pertenece la Superintendencia de Operaciones de Mares, hasta
ahora se estd implementando dicho proceso, y se ha iniciado con la aplicacion
Unicamente al personal directivo. Este proceso se inicié en la SMA en el afio 2004 con la
implementaciéon a nivel de Superintendente, Jefes de departamento y Coordinadores.
Con el fin de continuar con la meta de extender este proceso a todo el personal, todos los
afos la Direccion de Desarrollo aumenta la meta de poblacion objetivo de cada una de las
areas. Por tal razon en el afio 2005 se establecié como meta para la SMA hacer extensivo
este proceso a todo el personal directivo, para lo cual se cuenta con la experiencia del

ano anterior.

> GCB: Gerencia Complejo Barrancabermeja. Refineria ubicada en Barrancabermeja
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De esta experiencia, se evidencié la enorme necesidad de hacer extensivo este proceso a
todo el personal, puesto que solo se establecieron objetivos a nivel de los jefes, lo cual
ocasion6 que el personal de la base no tuviera el mismo nivel de compromiso con los
resultados, lo cual es no es viable puesto que la suma de las contribuciones individuales

es lo que hace los resultados globales de la empresa.

En este sentido es importante considerar que la Superintendencia de Operaciones de
Mares cuenta con una base de datos GIP — Gestion Integral de Personal donde se
encuentran creados los perfiles del personal directivo, se tienen descripciones de cargos
debidamente firmados y registrados en el GIP, matrices de responsabilidad y funciones
por areas para cada una de las dependencias de la SMA y un Tablero Balanceado de
Gestion que soporta los principales indicadores de resultados de la SMA.

Para desarrollar este proceso la SMA cuenta con el soporte de la Direccion de Desarrollo

quien se encarga de dar las directrices y lineamiento en gestion de desempefio.

4.3 Implementacion de la fase de planeacion del proceso de gestién de desempefio

El Plan de Negocios de Ecopetrol es el fundamento y punto de partida para la Gestion de
Desempefio y como tal, debe ser oficializado méximo en el mes de enero de cada afio.
Una vez tiene esta entrada, se realiza un despliegue del direccionamiento estratégico de
la empresa hasta llegar al nivel de las superintendencias. De tal manera que, la
implementacion del proceso de gestién de desempefio en la Superintendencia Operativa
de Mares se inicia con la revisién del direccionamiento estratégico de la SMA que se
formula desde la mision, vision, valores y estrategias de Ecopetrol los cuales son Unicos
para toda la organizacién y emitidos por la Direccion General de Planeacion y Riesgos
(DGP).

Con base en dichos direccionamientos, definidos por el Corporativo de la empresa, la
Vicepresidencia de Producciéon VPR actualiza su plan de negocio para el periodo 2005 —
2010 completamente alineado con el plan estratégico de la empresa y consolida lo
planteado y trabajado durante los dltimos afios. En este plan actualizado, se establecen
objetivos, estrategias, areas claves de desempefio, acciones, indicadores y metas del

negocio de produccion y se despliega en cada una de sus gerencias los indicadores por
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superintendencias, departamentos, coordinaciones, hasta alcanzar las metas e
indicadores personales (Ver Figura 16).

Figura N° 16: Despliegue de Objetivos de Resultados en la SMA

VICEPRESIDENCIAS:
ESTR';I:rAé’\G'ICO > Exploracién

Refinacidn y Petroquimica

Produccién
Transporte
Suministro y Mercado
VECEEEE(E;SD]L:)DCEC?(%][:\]A )» Financieray Administrativa
GERENCIA REGIONAL CERENCIAS:
MAGDALENA MEDIO g Norte
i{Magdalena Medio

SUPERINTENDENCIA DE 1 Gerencia Técnica
OPERACIONES DE MARES '

\/

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
PRODUCCION MANTENIMIENTO

¥

| COORDINACIONES |

4

m)> OBJETIVOS DERESULTADO
INDIVIDUALES

OBJETIVOS
DEL CARGO

Fuente: Autor

Para alcanzar los retos, se determinan para cada una de las areas claves de desempefio

los objetivos especificos, estrategias, indicadores y planes de accién.

En la formulacion de planes, objetivos y estrategias se tiene en cuenta el desempefio de
periodos anteriores, y se incorporan las 6 areas claves de desempefio alineadas con las
perspectivas del Balance Score Card (Ver Figura N° 17).
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Figura N° 17: Despliegue de objetivos en areas claves de desempefio

I AREAS I|3E RESULTA‘DO
[ | | I I 1
RESULTADO ECOI\H GESTION l I CONFIABILIDAH HSE l I PERSONAL l I CLIENTES

SUPERINTENDENCIA

EFE DEPARTAMENTO

Fuente: Autor

Los planes se integran a la estructura administrativa de la empresa y dependiendo del rol
y funcion que desempefia cada dependencia dentro de la organizaciéon. Cada
dependencia integra los planes individuales en los planes de coordinaciones y
departamentos, los cuales se agrupan por gerencia para finalmente agrupar los planes de
la Vicepresidencia de Produccién VPR, a través de los cuéles se espera cumplir con las
metas trazadas por la VPR.

Una vez definido el norte de cada dependencia, el plan de negocio se plasmay se da a
conocer masivamente a todos los trabajadores en el primer ritual del afio, y se procede a
realizar ejercicios de entendimiento, formulacion y compromiso con los principales jefes y

lideres de la dependencia.
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Tabla N° 1: Alineacion de las areas claves de desempefio con las perspectivas del Balance Score Card

PERSPECTIVAS DEL BSC AREAS CLAVES DE RESULTADO
Perspectiva Financiera Resultados econémicos
Perspectiva Cliente Orientacion al cliente
Perspectiva Aprendizaje Personal
Gestion
HSE
Perspectiva interna Confiabilidad Operacionall
Cumplimiento del Plan de Volumen de
Crudo y Gas

Fuente: Autor

Tal como se muestra en la Tabla N° 1 las areas claves de desempefio alineadas con

las areas del Balance Score Card son:

Resultados Economicos: Se refiere a los objetivos que apuntan a mejorar
directamente la rentabilidad del negocio, la contribucion a sus accionistas y el valor

econémico agregado.

HSE: Healt, Security, Envairoment. Se refiere a todos los objetivos que apuntan por
lograr en la superintendencia la cultura de “buen ciudadano y vecino empresarial”, es

decir vivir en armonia con el medio ambiente y cuidar de la salud de sus trabajadores.

Gestion: Agrupa todos aquellos objetivos que dependen y requieren de una buena

gestion de sus lideres para realizarlos en sus administraciones.

Personal: Esta perspectiva se refiere a todas las acciones encaminadas a mejorar el

desarrollo del personal.
Cliente: Todos aquellos objetivos estratégicos que apuntan de forma directa a las

satisfacciébn de los clientes tanto internos como externos y el aseguramiento de

mercados.
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- Confiabilidad: En esta definicion de objetivos se aplica en este caso al departamento
de mantenimiento y se refiere por lo general a la disponibilidad y buen funcionamiento

de los equipos de mantenimiento.

- Cumplimiento Volumétrico: Esta definicion de objetivos se aplica en este caso al
departamento de produccién y se refiere por lo general al cumplimiento de las metas

de produccion de crudo, gas, productos blancos y derivados.

4.3.1 Despliegue y planeacion de objetivos de resultado

La planeacion de objetivos de resultados es producto de un despliegue de los objetivos
estratégicos macros de la Empresa hasta llegar al nivel individual. En la Figura N° 16 se
observa el esquema del Despliegue de Obijetivos de Resultado en la Superintendencia de

Operaciones de Mares.

El despliegue de Obijetivos en las areas se realizé de acuerdo con las perspectivas del
Balance Score Card: Perspectiva Financiera, Perspectiva Clientes, Perspectiva de

Procesos Internos, y Perspectiva de Innovacion y aprendizaje.

Para efectos de la implementacién del proceso de Gestion de Desempefio se requiere
planear los objetivos de resultados y los objetivos de competencias en cada uno de los
colaboradores de la organizacion.

Puesto que los Jefes de area responden por los objetivos de resultados de sus éareas, el
despliegue de los objetivos en las areas es un proceso que se realiza simultdneamente
con la planeacion de los objetivos de desempefio de los colaboradores que estan al frente

de dichas dependencias.

Despliegue y planeacion de Objetivos de resultados:
Para mayor ilustracién sobre como se desarroll6 la actividad de despliegue de objetivos
de resultados en la SMA, se muestra a continuacion los diferentes tipos de objetivos de

resultados que componen un acuerdo de desempefio individual.
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- Objetivos de aplicacion paratodo el personal:
En este grupo se encuentran los objetivos de HSE tales como reducir la accidentalidad en
la SMA, el cual se mide a través de los indicadores: indice de Frecuencia de
Accidentalidad y indice de Severidad; Estos indicadores se aplicaron por igual a todo el
personal puesto que son objetivos que a nivel de empresa se quieren lograr a través del

compromiso de todos.

- Objetivos de aplicacion segun el area:
Objetivo aplicados al area con igual meta:
En la Figura N° 18 se muestra el ejemplo de un objetivo que se aplicé por igual a las
areas con igual meta puesto que el resultado final es el promedio del logro de todas las
areas. Es decir, que si bien el objetivo y la meta son iguales, el indicador se aplica a cada

trabajador segun el logro alcanzado en el area donde él labora.

En la Figura N° 18 se muestra el ejemplo del Objetivo: Mejorar el orden y aseo de la SMA,
el cual se mide a través de lo puntajes obtenidos en la auditoria de orden y aseo de cada
area; para tal fin al superintendente se le mide por el resultado de puntos promedio de la
auditoria de orden y aseo realizadas en toda la superintendencia, y asi mismo para un
trabajador del area unidades de bombeo se le medira el objetivo por los puntos promedio
de la auditoria de orden y aseo realizadas al taller de su area especifica donde se

desempeiia.
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Figura N° 18: Despliegue de un objetivo de area con igual meta:

HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA
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Fuente: Autor
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- Objetivo aplicados al area con metas diferentes:

TALLERES POR

DEPARTAMENT( UNIDAD
COORDINACION
Unidad de Bombeo
Talleres Equipo Estacionario
Periféricos SMA Eléctrico
Instrumentos
MANTENIMIENTO Equipo Movi
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Transp. y Vias
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Taler Suerte
Planta 5
Plantas Proceso y Gas SMA
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Planta Deshidrat. ELC
Plantas Produccion ELC SMA Estacion LCI 7.
Estacion LCI 3.

PRODUCCION

Produccion Perifericos SMA

Suroccidental Lisama

Compresora Lisama

Nororiental Lianito

Produccién Provincia
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Est. 1
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Bonanza

En la figura N° 19 se muestra el ejemplo de un objetivo que se aplico por igual a las areas

con metas diferentes puesto que el resultado final es la suma del logro de todas las areas.

En este caso, la produccién promedio de barriles de crudo se divide de acuerdo a los

campos productivos dando como resultado que la suma de la produccion obtenida en

todas las areas corresponda con la produccion del Departamento de Producciéon y de la

Superintendencia.
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Figura N° 19: Despliegue de un objetivo de area
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Fuente: Autor

- Objetivos Individuales segun el cargo:

Estos objetivos se especifican de acuerdo con las funciones del cargo y contribuyen al
logro de los objetivos del area. Por ejemplo en la Figura N° 20 se muestra el despliegue
de un objetivo de cumplimiento volumétrico para un profesional de control de produccion
el cual a través de las funciones de su cargo puede contribuir a alcanzarlo.

En este caso el ejercicio de definicidbn de objetivos individuales se logra a través de la
revision de las funciones del cargo, su contribucion a los objetivos del area y un consenso
entre Jefe y Colaborador, quienes son los mayores conocedores de las funciones que

desempefia este ultimo.
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Figura N° 20: Despliegue de un objetivo de area a objetivos individuales

OBJETIVOS DEL CARGO:
Profesional de Control de Produccion

OBJETIVO INDICADOR

Reduccion de fallas en las sartas de produccion de

los pozos del campo, en un 10% mediante la Porcentaje de
COORDINADOR DE optimizacion de las condiciones de extraccion de cumplimiento
PRODUCCION PERIFERICOS META los equipos de subsueloy superficie.
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equipos de Mantenimiento de Subsuelo.
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generados/No. De trabajos
realizados) * 100.

Hacer seguimiento de los programas de workover y (No. Trabajos revisados /
varilleo en los pozos productores e inyectores y | No. Trabajos realizados.) *
evaluar los resultados obtenidos en el campo 100

Fuente: Autor

La identificacion de los objetivos de la empresa, del area y del cargo conforma en

conjunto los objetivos de resultados del acuerdo de desempefio de un trabajador.

A continuacién se presenta el resultado del despliegue y planeacién de objetivos de
desempeiio para Superintendente, Jefes de Departamento y Coordinadores de

Mantenimiento y Produccion.

¢ Planeacion de obijetivos de la Superintendencia de Operaciones De Mares

Los objetivos de resultados de la Superintendencia de Operaciones de Mares se
definieron entre el Gerente de la GRM y el Superintendente de la SMA. Para tal fin, se
revisaron los objetivos establecidos para la Gerencia Regional del Magdalena Medio, por
ser el area inmediatamente superior, se analizaron los prondsticos y planes para el afio
siguiente y se revisaron los resultados obtenidos del afio anterior. Posteriormente, se
establecieron los objetivos de la SMA y se definieron los indicadores para medir el
cumplimiento de los objetivos planteados.

Con este insumo se realizé una reunién entre el Gerente Regional del Magdalena Medio y
los Superintendentes: De Mares, Rio y Activos en Asociacion, con el fin de formular y
oficializar los objetivos de resultados de la SMA, y asi para cada una de las
Superintendencias, de acuerdo con la contribucion que tienen a los objetivos de la

Gerencia Regional del Magdalena Medio - GRM.
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Una vez oficializados los objetivos de resultados en esta reunion, se inicia el despliegue
de objetivos al interior de la SMA, para todos sus empleados en todos los niveles
obedeciendo la estructura organizacional y las responsabilidades de cada colaborador.

La presente practica empresarial se inicia con este insumo, puesto que la fase de
Planeacion del desempefio del personal directivo de la SMA se realiza partiendo de los

objetivos establecidos para la Superintendencia de Operaciones de Mares.

Como un primer paso para involucrar al personal directivo y convencional de la empresa
en el proceso de Gestién de Desempefio, se organiz6 un ritual en el mes de enero con el
fin de dar a conocer los objetivos establecidos para SMA y realizar un balance de la
gestion alcanzada el afio anterior.

Con este ritual se realizd retroalimentacion con el personal sobre las expectativas,
necesidades y recursos requeridos para la obtencion de los objetivos planeados para la
SMA.

Los objetivos que se establecieron para la Superintendencia de Operaciones de Mares se

presentan en el Plan de Negocio de la SMA como se muestra en la Tabla N° 2.

Tabla N° 2: Balance Score Card de la Superintendencia Operativa de Mares.

PERSPECTIVA FINANCIERA

TEMA OBJETIVOS META
ESTRATEGICO | ESTRATEGICOS WA B 2005
EVA operativo
(Millardos de 1
pesos)
& Mejorar la Costo del Negocio 55
L U$/Boe
N . eficiencia en el uso del
* MaX|m|zgr y capital Nopat antes de
aumentar _Z I ajuste de reservas | 45,16
MAXIMIZAR EL T;grezjislgsetrenmr;isz % Optimizar la (millones)
VALOR DE LA P infraestructura de Lifting Cost Gas 0.48
EMPRESA R activos de la (U$/ Boe) '
« Alcanzary . :
. Superintendencia o
mantener margenes Lifting Cost Crudo 55
competitivos + Mejorar el margen (U$/Boe)
operacional Valor de
Racionalizacion de
Inventario de 1900
Bodegas
(Millones)
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PERSPECTIVA CLIENTES
TEMA OBJETIVOS META
ESTRATEGICO | ESTRATEGICOS L C RIS L BAGAID 05 2005
Participacion de
crudo - BOPD /
Afio (BAS + 19273
«» Asegurar +«+ Cumplir con la Plglri:ig) :ci-()iode
ASEGURAR mercados y aumentar programacion as Fs)eco i 14189
MERCADOS la participacion el acordada con los I%PCD/Aﬁo
mercado nacional clientes — —
Participacion de
Productos 1547
Blancos -
BOPD/Afio

PERSPECTIVA INTERNA: CUMPLIMIENTO DE PLAN VOLUMETRICO Y
CONFIABILIDAD OPERACIONAL

TEMA OBJETIVOS META
ESTRATEGICO | ESTRATEGICOs | NICIATIVAS INDICADOR 1 5005
% Disponibilidad
de Equipos
Criticos de la 88,25
SMA
% Mejorar el puntaje | % Cumplimiento
en la Matriz de Plan Estratégico 100
Exce|encia de |a de Mantenimiento
gestion de 2005
< Cumplir con el | Mantenimiento enun | Produccion de
ALCANZAR LA | Plan de produccion, | franja de "Lo m"ejor en | Crudo Barriles 19273
maximizando la su clase Promedio Dia
EXCELENCIA L Afio - BOPD
OPERACIONAL eficiencia y . =
confiabilidad +» Cumplir con el plan Produccién de
operacional de produccion de Gas Promedio
crudoy gas e Dia Afio segin P- | 26635
incrementar la 50 - (KPCD Dia/
produccion en los Afio)
campos Produccién Diaria
de Blancos
Promedio Dia 1547

Afio - (BLPD Dia /
Afo)
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PERSPECTIVA INTERNA: HSE

TEMA OBJETIVOS META
ESTRATEGICO |ESTRATEGICOS| NICIATIVAS INDICADOR 1 5505
. o indice de
ALCANZAR LA "’l Optimizar :as Severidad (Dia 135
C relaciones con las & Reducir la Perd/ MHT)
EXCELENCIA comunidades y accidentalidad en la
OPERACIONAL demas grupos de -
) ; Operacién de la SMA .
interés Indice de
SER BUEN & Dicrming i - Frecuencia Total 5,8
CIUDADANO Y o Asegurarla | * D'zm'.”“.'r el namero | T CeMHT)
e e incidentes
VECINO gestién integral del ambientales
EMPRESARIAL riesgo y su
mitigacion N° Eventos 46
Ambientales
PERSPECTIVA INTERNA: GESTION
TEMA OBJETIVOS META
ESTRATEGICO ESTRATEGICOS BIERARAS NEIEAPEIR 2005
% Monitorear la
ejecucién de la
estrategia | opCumplimiento
empresarial a través | ge| Plan de ECG 100
de la implementacion
scazaria | ¥ Oy | dea S
EXCELENCIA integridad del
OPERACIONAL _Integ g .
Sistema de Gestién <+ Obtener % Cumplimiento
certificacion de Plan de
Sistema de Gestion | | nlementacion 100
Integral (OSHAS e]

1800, ISO 14000,
ISO 9000)
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE: PERSONAL

TEMA OBJETIVOS META
ESTRATEGICO | ESTRATEGICOS IRUSHALIN = INIPUCAR I 2005
< Asegurar el % de
conocimiento y Cumplimiento del
tecnologia Programa de
requeridos por el < Aumentar la Gestion de 100
negocio poblacién objetivo con Desempefio
acuerdos de (Planeacion,
% Lograr el desempefio firmado y Seguimiento,
ORIENTACION A desarrollo dg las a!in(_eados con los Evaluacién)
RESULTADOS competencias objetivos de la SMA
requeridas en las
personas « Elaborary ejecutar
Plan de Desarrollo C;Ngé:?:ézgr}aso
% Apoyar los individual para el Pe?sonas Totalesl 100
procesos y la toma personal.

1 *
de decisiones con a Capacitar)*100

informacién de
calidad

Durante la fase de planeacién de objetivos de desempefio los objetivos de resultado se
planearon asignando prioridades de acuerdo con una distribucién de 100 puntos en todos
los obijetivos.

La distribucién de pesos se establecié siguiendo la directriz de que el mayor puntaje se
debe asignar a los objetivos asociados a la produccion de crudo y gas, para los cargos

operativos de responsabilidad directa con los objetivos asociados al “core” del negocio.

Tabla N° 3: Distribucion de pesos por areas de resultados del acuerdo de desempefio del Superintendente

AREA DE RESULTADO PUNTAJE
Cumplimiento de Plan de Volumen de Crudo y 5>
Gas / Confiabilidad
Resultados Economicos 25
HSE 15
Gestion
Personal 4
Clientes

Fuente: Autor

Por tal razon para el cargo de Superintendente de Operaciones de Mares, los objetivos de

resultado del acuerdo de desempefio se planearon como se muestra a continuacion:
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Tabla N° 4: Planeacion de Objetivos de resultados del Superintendente de Operaciones de Mares

Objetivo Indicador et Meta | Puntos
_ Objet
Indice de Frecuencia de
HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad (personal propio y 5 5,8
contratista)
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 5 135
HSE: Cumplir con las politicas corporativas de 15
interrelacion con grupos de interés y de proteccion Cumplimiento Legal (LTO) (%) 3 100
del medio ambiente
HSE_: Disminuir el numero de incidentes No. Eventos Ambientales 2 46
ambientales
PERSONAL: Garantizar la ejecucion del Plan de | (HH ejecutadas / HH programadas
A . 2 100
Desarrollo individual del personal. )*100
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los 4
trabajadores correspondiente a poblacion objetivo, | % de Cumplimiento del Programa
SO e L > 2 100
tengan acuerdo individual de desempefio firmado de Gestion de Desempefio
y alineados con los objetivos de la SMA.
GESTION: Monitorear la ejecucion de la estrategia
empresarial a través de la implementacion de la| % Promedio de Efectividad de las 2 80 2
Estructura de Control de Gestién, con el fin de de Reuniones
asegurar el cumplimiento de resultados.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Participar en el Mercado Nacional con BOPD / Afio 20 19273
19273 BOPD al afio (BAS + INC) P 50
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE 10 84
CRUDQO: Indice de Desarrollar Reservas MBLS de Reservas Incorporadas '
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN GAS: 10 1547
Participar en el Mercado Nacional con 1547 BOPD BOPD de Productos Blancos
de Productos blancos promedio Afio. Promedio Afio 5
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
GAS: Participar en el mercado nacional con 14189 KPCD / Ao 7 14189
KPCD / Afio de gas seco comercial.
CONFIABILIDAD: Pasar de una organizacién de
mantenimiento de clase conciente (22.25 puntos) . .
) . T Porcentaje de cumplimiento de la
en la matriz de excelencia a una organizacién de 5 100
o : meta
mantenimiento de los mejores en su clase (40.75
puntos)
RESL.JLTA,DOS ECO.NO.MICOS: Maximizar la EVA Operativo (Millardos $) 10 1
contribucién a sus accionistas
RESULTADOS ECONOMICOS: Asegurar la Costo de Produccién por barril 7 55
eficiencia operacional (EVA) (US$/BI) ’
RESULTADOS ECONOMICOS: indice de Gestion | indice de Valor Ganado del Plan - 4 1 o5
de Proyectos: Ejecutar los proyectos de inversion IEP
RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el valor
del inventario de las bodegas de la| Racionalizacién de Inventarios de 4 1900
Superintendencia de Mares por un valor de $1900 Bodega
millones
CLIENTE: Participacion en programa de % de Cumplimiento 2 100 2

certificacion SGI e implementacion fase 2005
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o Despliegue de objetivos de la Superintendencia de Operaciones de Mares

Para desarrollar el despliegue de los objetivos de resultado del Superintendente hacia los

Jefes de Departamento, se realiz6 un taller con la participacion del Superintendente, Jefes

de Departamento, Coordinadores y el apoyo de la Direccion de Desarrollo.

En este taller se establecieron los objetivos de resultado de los Jefes de Departamento y

los Coordinadores de acuerdo con el Plan de Negocio de la SMA, los objetivos de la

Superintendencia y los resultados obtenidos el afio anterior.

A continuacién se muestran los objetivos de resultado de los Jefes de Departamento de

Mantenimiento y Produccion de la SMA.

Tabla N° 5: Planeacién de Objetivos de resultados de los Jefes de Departamento de Produccién y Mantenimiento

Puntos Puntos
o . Puntos | Meta Jefe Meta Jefe Meta
O lnzlEzeer Stper | 2005 | Dpto | 2005 | Dpto | 2005
_ Prod Mantto
Indice de Frecuencia
HSE: Reducir la accidentalidad en de Acudentahda}d del 5 58 3 58 5 58
la SMA. personal propio y
contratista
o Puntos Obtenidos en
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la Auditorias de Orden y ) ) 2 80 5 80
SMA SR
Aseo Promedio Afio
gl\slli Reducir accidentalidad en la indice de Severidad 5 135 5 135 5 135
HSE: Cumplir con las politicas
corporativas de interrelacion con | Cumplimiento Legal 3 100 ) ) ) )
grupos de interés y de proteccién (LTO) (%)
del medio ambiente
HSE: Disminuir el ndmero de No. Eventos 5 16 5 16 ) )
incidentes ambientales Ambientales
TOTAL HSE 15 12 15
PERSONAL: Garantizar la .
h = (HH ejecutadas / HH
ejecucion del Plan de Desarrollo programadas) *100 2 100 2 100 4 100
individual del personal.
PERSONAL: Garantizar que el
100% de los trabajadores
correspondiente  a la poblacién | % de Cumplimiento del
objetivo, tengan acuerdo individual | Programa de Gestion 2 100 2 100 4 100
de desempefio firmado y alineados de Desempefio
con los objetivos de la
Superintendencia.
TOTAL PERSONAL 4 4 8
GESTION: Monitorear la ejecucion
e e preseral e | _ o6 promedo e
L Efectividad de las de 2 80 2 80 4 80
Estructura de Control de Gestion, )
) Reuniones
con el fin de asegurar el
cumplimiento de resultados.
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GESTION: Liderar el proceso de
mejoramiento del area de ingenieria
de produccién, y el plan estratégico } R ) )
de produccién a 3 afios para la SMA Informe 2 1
integrado  con el plan de
mantenimiento.
GESTION: Optimizar los procesos % Aplicacion de la ) ) ) ) 3 100
de compra y contratacion. Vigencia Futura 2005
TOTAL GESTION 2 4 7
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE
VOLUMEN DE CRUDO: Participar | BOPD/Afio (BAS + . .
en el Mercado Nacional con INC) P-50 20 19273 25 19273
produccion de crudo.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE
VOLUMEN DE CRUDO: indice de| M“ELSdeResewas | 4 | g, 5 8,4 . .
Incorporadas
Desarrollar Reservas
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE
VOLUMEN GAS: Participar en el | BOPD de Productos ) )
Mercado Nacional con Productos | Blancos Promedio Afio 10 1547 9 1547
blancos.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE
VOLUMEN DE GAS: Participar en KPCDJ/Afio 7 |1a189| 7 |14189| - -
el mercado nacional con produccion
de gas seco comercial.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE
VOLUMEN DE GAS: Aumentar la KPCD/Afo - - 8 26635 - -
Produccion gas en la SMA.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE 0
VOLUMEN DE GAS: Disminuir| Quema de Gasen ) ) 3 Pr(?d/gcc ) )
Pérdidas en TEAS de la TEAS/Af0 i6n
Produccién de Gas de la SMA.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE -
VOLUMEN DE CRUDO: Disminuir | SO D Cfﬁg'fe”da/ - - 3 1840 10 110
la diferida de crudo en la SMA
TOTAL CUMPLIMIENTO PLAN VOLUMETRICO 47 60 10
CONFIABILIDAD: Pasar de una
organizacion de mantenimiento de
clase conciente (22.25 puntos) en la Porcentaje de
matriz de excelencia a una cumplimiento de la 5 100 - - 10 100
organizacion de mantenimiento de meta
los mejores en su clase (40.75
puntos)
CONFIABILIDAD: Mejorar la Porcentaje de
disponibilidad de los equipos Disponibilidad de
o ; . ; - - - - 10 88,25
criticos de la Superintendencia de Equipos
Mares. Criticos
TOTAL CONFIABILIDAD| 5 0 20
RESULTADOS ECONOMICOS: EVA Operativo
Maximizar la contribucion a sus ) 10 1 - - - -
A (Millardos $)
accionistas
. .| Costo de Produccion
A0S rofoonoeos:| “bariEvn | 7 | ss | - | o | o | -
9 p (US$/BI)
RESULTADOS ECONOMICOS: P
A ., . Indice de Valor
In_dlce de Gestiéon de _Proyeg:fos. Ganado del Plan -IEP 4 100 3 100 7 100
Ejecutar los proyectos de inversién
RESUI.‘TADOS .ECONO.MICOS: Racionalizacién de
Reducir el valor del inventario de las .
A ] Inventarios de Bodega 4 1900 - - 8 1900
bodegas de la Superintendencia de il
Mares (millones)

98



RESULTADOS  ECONOMICOS
Ejecutar el presupuesto de gastos
como minimo en un 96 % y maximo
el 100% del presupuesto asignado
para el Departamento.

% de Ejecucion
Presupuestal

96%

96%

RESULTADOS ECONOMICOS:
Reducir el inventario de crudo en
tanques de fiscalizacion de la SMA.

Inventario de Crudo

63148

RESULTADOS ECONOMICOS:
Implementar Planes de Accion de
de optimizacion energética y
control de pérdidas a lubricantes,
llantas y combustible.

% Cumplimiento

100

TOTAL RESULTADOS ECONOMICOS

25

10

30

CLIENTE: Participacion en
programa de certificacion OHSAS
18000, ISO 14001, ISO 9000 en la
implementacion fase 2005

% de Cumplimiento

100

100

10

100

CLIENTE: Cumplir ~ con las
especificaciones de calidad de
Crudo, Productos Blancos, Gas de
Venta y Agua Potable.

% de Cumplimiento

100

CLIENTE: Desarrollo de la
implementaciéon del programa de
acreditacion del laboratorio de
petréleos

% de Cumplimiento

100

TOTAL CLIENTES

2

10

10

TOTAL PUNTOS

100

100

100

El anterior despliegue de objetivos evidencia la asignacién de objetivos especificos a los

Jefes de Departamentos, los cuales estdn alineados con los objetivos del éarea

inmediatamente superior y de acuerdo con las areas claves de desempefio.

¢ Despliegue de objetivos del Departamento de Produccién
Para la definicion de objetivos a nivel de coordinadores, se realizé una reunién con el Jefe
de Departamento y Coordinadores, con el fin de revisar los objetivos asignados al area
inmediatamente superior y explicar la metodologia para la asignacion de objetivos de

resultado a cada una de las coordinaciones de acuerdo con los objetivos del

Departamento y otras consideraciones especiales como responsabilidades adicionales.

El Departamento de Produccion tiene 5 coordinaciones:

- Coordinacién de Producciéon El Centro

- Coordinacién de Produccion Periféricos

- Coordinacion de Produccion Subsuelo




- Coordinacién de Produccién Provincia

- Coordinacion de Plantas de Procesos

De esta actividad se desarrollé el despliegue de objetivos de resultados para cada

coordinador, como se presenta en la Tabla N° 6.

100



Tabla N° 6: Planeacion de objetivos de resultados de las Coordinaciones de Produccién

indice de Frecuencia de

visitantes. Cumplir con la Ruta de Exito HSEQ 2005
PRODUCCION

PERSONAL: Garantizar la ejecucién del Plan de

% Ejecucion del Plan de

HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal 5,8 58 58 58 58 58
propio y contratista
Puntos Obtenidos en las
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA Auditorias de Orden y Aseo 80 80 80 80 70 80
Promedio Afio
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 135 135 135 135 135 135
HSE: Disminuir el numero de incidentes .
ambientales No. Eventos Ambientales 46 21 - 21 12 4
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las
politicas, objetivos, normas y procedimientos de
HSE, al personal de su Coordinacién, Contratistas y [ % Cumplimiento ruta del éxito - - - - 100 -

alineados con los objetivos del Departamento, asi
como el seguimiento semestral de su gestiéon y
desempefio

Desempefio

Desarrollo individual del personal. Desarrollo del Personal Propio 100 100 100 100 100 100
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los
trabajadores correspondiente a poblacién objetivo, o .-
Lo " % de Cumplimiento del
tengan acuerdo individual de desempefio firmado y Programa de Gestion de 100 100 100 100 100 100
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L - [PUTES Meta Puntos Meta [P Meta IPUIES Meta P Meta IPUIES Meta
Objetivo Indicador Jefe Dpto 2005 Coord PER | 2005 Coord 2005 Coord 2005 Coord 2005 Coord 2005
Produccién PLANTA ELC SUBS PVA
GESTION: Monitorear la ejecucion de la estrategia
empresarial a través de la implementaciéon de la| % Promedio de Efectividad de
Estructura de Control de Gesti6n, con el fin de las de Reuniones 2 80 s 80 3 80 s 80 8 80 3 100
asegurar el cumplimiento de resultados.
GESTION: Liderar el proceso de mejoramiento del
area de ingenieria de produccion, y el plan B R B R } B R B
estratégico de produccién a 3 afios para la SMA Informe 2 1 4 1
integrado con el plan de mantenimiento.
TOTAL GESTION 4 8 8 7 3 8
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE BOPD / Afio
CRUDO: Participar en el Mercado Nacional con (BAS+INC) P-50 25 19273 - - - - - - - - 50 2624
produccién de crudo al afio (BAS + INC) P 50
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Participar en el mercado nacional con BOPD / Afio
produccién de crudo al afio P50, manteniendo la (BAS)P-50 40 7310 38 5170
curva bésica.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE BOPD / Afio
CRUDO: Participar en el mercado nacional con - - 10 1782 - - - - - - - -
e - (INC) P-50
produccién _incremental de crudo al afio. P50.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Asegurar la produccion de crudo de BOPD/ARO R ; ; B ; R 10 101 } R R )

acuerdo a los prondsticos P-50 manteniendo la
produccién por recuperacién secundaria
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Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos
Objetivo Indicador Jefe Dpto gllc;egg c OF;l:gtngR ggegg Coord 2’1:52 Coord zMoec;g Coord gnc%g Coord ggegg
Produccion PLANTA ELC SUBS PVA
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Asegurar la produccion de crudo  de BOPDJ/ARO R R B R B ; P 2986 B R R R
acuerdo a los pronésticos P-50 correspondiente a la
alianza con OXY.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE | LP €n 33 pozosinyectoresy 6
CRUDO Y GAS: Mantener la produccién bésica _pozos secundarios. ) B B B B ) B . 10 100 B B
. . Habilitacién 1 pozo inyector.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE . =
CRUDO Y GAS: Produccion incremental. No. De Trabajos de Cafioneo - : - : - - - - 10 16 - -
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO Y GAS: Completamiento de los pozos | No. De Trabajos de Perforacion - - - - - - - - 5 2 - -
perforados.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE o .
CRUDO Y GAS: Realizar los trabajos de varilleo. N° de trabajos/mes . ) . ) . . . . 20 40 ) )
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: indice de Desarrollar Reservas MBLS de Reservas Incorporadas 5 8.4 . . ) . . . . ) ) )
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN GAS:
Participar en el Mercado Nacional con produccién BOPD de Prodgct0§ Blancos 9 1547 - - 15 1547 - - - - - -
C Promedio Afio
de Productos blancos promedio Afio.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
GAS: Participar en el mercado nacional con KPCD / Afio 7 14189 - - 15 14189 - - - - - -
produccién de gas seco comercial.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE KPCD / Afio s 26635 i i 15 26635 i i i i i i

GAS: Aumentar la produccién de gas en la SMA.
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
GAS: Disminuir Pérdidas en TEAS de la
Produccion de Gas de la SMA.

Quema de Gas en TEAS / Afio

5%
Producciéon

5%
Produccién

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Disminuir la diferida de crudo en la
SMA.

BOPD de Diferida / Afio

1840

10

735

10

1035

70

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
INYECCION DE AGUA: Cumplir con los
pronésticos de inyeccion de agua para la
recuperacion secundaria.

CONFIABILIDAD EN LA  OPERACION:

BWPD/Afio

15

25000

de reacondicionamiento de pozos

mantenimiento y transportes)

Actualizacién del Software DFW. Porcentaje de Cumplimiento ) ° : ) ) ) ) 5 100 ) °
CONFIABILIDAD EN LA OPERACION: | Factor de Servicio ( sin incluir
Mejoramiento del tiempo activo de los equipos inactividad programada, - - - - - - - 10 80 - -
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RESULTADOS ECONOMICOS: indice de
Gestion de Proyectos: Ejecutar los proyectos
de inversion

indice de Valor Ganado del
Plan -IEP

100

RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el
presupuesto de gastos como minimo en un 96
% y méaximo el 100%  del presupuesto
asignado.

% de Ejecucion Presupuestal

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el
inventario de crudo en tanques de fiscalizacion
de la SMA.

Inventario de Crudo

63148

9648

42000

11500

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el
inventario de blancos en tanques de
fiscalizacion de la SMA.

CLIENTE: Participacién en programa de
certificacion OHSAS 18000, ISO 14001, ISO
9000 en la implementacién fase 2005

Inventario de Blancos

% de Cumplimiento

100

100

1300

100

100

100

100

CLIENTE: Cumplir con las especificaciones de
calidad de Crudo, Productos Blancos, Gas de
Venta y Agua Potable.

% de Cumplimiento

100

100

100

100

100

CLIENTE: Desarrollo de la implementacion del
programa de acreditacion del laboratorio de
petréleos

% de Cumplimiento

100

100

TOTAL PUNTOS

100

100

100

100

100

100
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e Coordinacién Periféricos

Los objetivos del Coordinador de Periféricos corresponden a las principales metas de
la Coordinacién.

Actualmente el Coordinador de Periféricos maneja solo la parte operativa de los
campos del area Periféricos puesto que el area de soporte de ingenieria del campo
Periféricos la administra el Coordinador de El Centro.

Tabla N° 7: Personal directivo de la Coordinacién Periféricos por roles:

ROL TOTAL
COORDINADOR PRODUCCION 1

SUPERVISOR LLANITO 1

SUPERVISOR LISAMA 1

SUPERVISOR COCORNA 1

5

9

TECNICO/LLANITO/LIS/ICOCORNA
TOTAL

Los objetivos de resultados se establecieron de acuerdo con el rol desempefiado y
responsabilidades asignadas. Para el personal con designaciones temporales iguales

o superiores a un afio se planearon los objetivos para el rol del cual esta encargado.
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Tabla N° 8: Planeacion de Objetivos de resultados del personal de la Coordinacion Periféricos

GALA-LLANITO-GALAN LISAMA COCORNA
Obietivo Tlieagter Puntos Meta Puntos Meta Puntos Meta Puntos Meta
) Coord PER 2005 Supervisor 2005 Supervisor 2005 Supervisor 2005
indice de Frecuencia de
HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal propio y 5 58 5 58 5 58 5 100
contratista
. . Puntos Obtenidos en las Auditorias
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA de Orden y Aseo Promedio Afio 3 80 3 80 4 8 5 8
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 5 135 5 135 5 135 5 135
HSE: Disminuir el nimero de incidentes ambientales No. Eventos Ambientales 3 21 3 21 4 21 - -
) » normas y p h > » al pers Visitas de Seguridad, Permisos de - - 4 100 3 100 5 10
su Coordinacion, Contratistas y visitantes. Cumplir con la trabaio. ATS. Matriz RAM
Ruta de Exito HSEQ 2005 PRODUCCION 10, ’
TOTAL HSE 16 20 21 20
PERSONAL: Garantizar la ejecucion del Plan de | (HH ejecutadas/HH programadas)
Desarrollo individual del personal. *100 2 100 2 100 3 100
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los trabajadores
correspondiente a poblacion objetivo, tengan acuerdo | -
individual de desempefio firmado y alineados con los % de Cump_l[m|ento del Progjama de 3 100 3 100 - - 2 100
L . o Gestion de Desempefio
objetivos del Departamento, asi como el seguimiento
semestral de su gestién y desempefio.
TOTAL PERSONAL 5 5 0 5
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GALA-LLANITO-GALAN

LISAMA

COCORNA

GESTION: Monitorear la ejecucion de la estrategia
empresarial a través de la implementacion de la Estructura
de Control de Gestién, con el fin de asegurar el
cumplimiento de resultados.

% Promedio de Efectividad de
las de Reuniones

GESTION: Participar y cumplir las actividades y labores a
cargo como interventorias, supervisoria de campo y
demas funciones asignadas por el jefe inmediato.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO:

% de avance del contrato de
suministro de servicio

Disminuir la diferida de crudo en la SMA.

Participar en el mercado nacional con produccién de crudo BOKBI%/S;;\no 40 7310 40 4194 38 2775 35 340
al afio P50, manteniendo la curva basica.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO: BOPD / Afio

Participar en el mercado nacional con produccién (INC) 10 1782 10 1462 10 320 - -
incremental de crudo al afio. P50.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO: BOPD de Diferida / Afio 10 735 10 320 15 395 15 20
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RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el presupuesto

% de Ejecucion

GALA-LLANITO-GALAN

LISAMA

COCORNA

crudo en tanques de fiscalizacion de la SMA.

CLIENTE: Participacion en programa de certificacion

de gastos como minimo en un 96 % y maximo el 100% 3 96 3 96 2 96 5 96

del presupuesto asignado. Presupuestal

RESULTADOS ECONOMICOS: Elaborar y presentar el

presupuesto de gastos, para realizar los trabajos en las Porcentaje de : : : R R : 10 100
areas a cargo y coordinar la ejecucion de los mismos con Cumplimiento

las dependencias involucradas.

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el inventario de Inventario de Crudo 3 9648 2 0648 3 0648 5 0648

calidad.

TOTAL PUNTOS

100

100

100

100

OHSAS 18000, ISO 14001, ISO 9000 en la % de Cumplimiento 3 100 3 100 3 100 - -
implementacion fase 2005

CLIENTE: Cumplir con los planes de entrega de

hidrocarburos en términos de oportunidad, volumen y % de Cumplimiento 7 100% 4 100 5 100 5 100
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Para el rol de Técnico se asignaron objetivos de resultados basados en el plan de

trabajo asignado por parte del jefe inmediato, donde se mide el cumplimiento de las

funciones y responsabilidades principales del cargo.

Para tal fin la planeacion de objetivos de resultado del cargo Técnico se detalla a

continuacion:

Tabla N° 9: Planeacion de objetivos de resultados del Técnico de Produccion de la Coordinacion Periféricos

LLANITO | LISAMA | COCORNA
Objetivo Indicador Pe_so Meta Meta Meta
Objet
HSE: Cumplir con los procedimientos y
politicas de seguridad industrial, salud Puntos Obtenidos en las
ocupacional y preservaciéon del medio | Auditorias de Ordeny Aseo 10 8 8 8
ambiente que minimicen los riesgos de Promedio Afio
accidentes y contaminacién ambiental.
rovecas e oot meon s No.De ncidenes 4y Vi
gcu acional greservacién dely medio | " acciones ejecutadas / 5 100 100 100
p y prese - No. De Incidentes Hy VH
ambiente que minimicen los riesgos de
- A . Reportados
accidentes y contaminacion ambiental.
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de severidad 5 135 135 135
indice de Frecuencia de
HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal 5 5,8 5,8 5,8
propio y contratistas
TOTAL HSE| 25
CONFIABILIDAD OPERACIONAL: Mantener
las estaciones en correcto funcionamiento, a
través _del chequeo ws_ual a_l separador de % de Cumplimiento 5 100 100 100
gas e instrumentos, revisar nivel, drenar los
filtros y mantener regulada la presion a la
instrumentacion.
CONFIABILIDAD OPERACIONAL: Velar por
el correcto funcionamiento de las véalvulas de
seguridad de los separadores de prueba, % de Cumplimiento 5 100 100 100
general, depurador de gas, separador de gas
a instrumentos y cabezales generales.
CONFIABILIDAD OPERACIONAL: Realizar
los ajustes'necesarlos en el cambio de 'p!atlna % de Cumplimiento 5 100 100 100
en los Daniels para la buena toma decisiones
de la operacion.
TOTAL CONFIABILIDAD OPERACIONAL | 15
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN
DE CRUDO: Cumplir con la Produccién BOPD / Afio 35 4194 2775 340
Bésica manteniendo la curva basica.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN
DE CRUDO: Mantener diferida por debajo de BOPD / Afio 15 320 395 20
Barriles Promedio Afio
TOTAL CUMPLIMIENTO DE PLAN VOLUMETRICO | 50
RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir los
inventarios de crudo en tanques de las Inventario de Crudo 2 9648 9648 9648
estaciones de recoleccion.
TOTAL RESULTADOS ECONOMICOS 2
CLIENTES: Cumplir con las especificaciones
de calidad de crudo en las estaciones de % Cumplimiento 4 100 100 100
recoleccion.
CLIENTES: Participacion en programa de
certificacion OHSAS 18000, ISO 14000 e % cumplimiento 4 100 100 100
implementacion fase 2005.
TOTAL CLIENTES 8

110




TOTAL PUNTOS] 100 | | |

e Coordinacion de Plantas de Procesos
El Personal que se encuentra relacionado en la Coordinaciéon se muestra en la Tabla
Ne° 10.

Tabla N° 10: Personal directivo de la Coordinacion Planta de Procesos por roles:
ROL TOTAL
COORDINADOR PRODUCCION 1
PROFESIONAL PLANTA DE PROCESOS ELC
SUPERVISOR PLANTA DE PROCESOS ELC
TECNICO PLANTA DE PROCESOS ELC
SUPERVISOR COMPRESORA LISAMA LLANITO
PROFESIONAL GASODUCTO OPON GCB
SUPERVISOR GASODUCTO OPON GCB
PROFESIONAL PLANTA PROCESOS PV
SUPERVISOR PLANTA PROCESOS PV
PROFESIONAL INYECCION DE AGUA
SUPERVISOR INYECCION DE AGUA
TOTAL

RPlRr|Rr|R|P[R|[R[N|R|R

[EEY
N
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Tabla N° 11: Planeacién de Objetivos de resultados del personal de la Coordinacion Plantas de Procesos

indice de Frecuencia de

PLANTAELC

COMPRESORA
LISAMA Y LLANITO

de su Coordinacion, Contratistas y visitantes. Cumplir con
la Ruta de Exito HSEQ 2005 PRODUCCION.

PERSONAL: Garantizar la ejecuciéon del Plan de

Permisos de trabajo, ATS,
Matriz RAM

(HH ejecutadas / HH

HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal 58 5,8 5 58 58 5 58
propio y contratista
Puntos Obtenidos en las
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA Auditorias de Orden y Aseo 80 80 3 80 80 3 80
Promedio Afio
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 135 135 5 135 135 5 135
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las politicas, | % Cumplimiento ruta del éxito:
objetivos, normas y procedimientos de HSE, al personal Visitas de Seguridad, . 100 7 100 100 1 100

objetivos del Departamento, asi como el seguimiento
semestral de su gestién y desempefio

Desempefio

Desarrollo individual del personal. programadas) *100 100 100 3 100 : e 100
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los trabajadores

correspondiente a poblacién objetivo, tengan acuerdo % de Cumplimiento del

individual de desempefio firmado y alineados con los Programa de Gestion de 100 100 2 100 - 2 100
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PLANTAELC

COMPRESORA LISAMA
Y LLANITO

GESTION: Monitorear la ejecucién de la estrategia

empresarial a través de la implementacion de la | % Promedio de Efectividad 3 80 3 80 3 80 R : 3 80

Estructura de Control de Gestion, con el fin de asegurar de las de Reuniones

el cumplimiento de resultados.

GESTION_: Garaptlzar la operacion continua de las Factor de servicio (%) R ; 21 05 2 05 25 05 26 05

plantas e instalaciones a cargo.

GESTION: Apoyar la construccion del nuevo gasoducto o i ; : R ; R ; ; ;

desde el campo de Bonanza a la Planta de Gas. % de cumplimiento 5 100

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN GAS:

Participar en el Mercado Nacional con produccién de BOPD de Prodgctog Blancos 15 1547 15 980 15 455 10 455 - -
A Promedio Afio

Productos blancos promedio Afio.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE GAS:

Participar en el mercado nacional con produccién de KPCD / Afio 15 14189 10 8264 10 4936 10 4936 5 4834

gas seco comercial.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE GAS: ~

Aumentar la produccién de gas en la SMA. KPCD / Afio 15 26635 8 16778 8 1798 10 1798 25 8069

Disminur Pérdidas. en TEAS do Ia Producdén de Gas | Quemade GasenTEAS/ | s 5 s 5 s s | s | 1 3%

Afio Produccién Produccién Produccién Produccién

de la SMA.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE

INYECCION DE AGUA: Cumplir con los pronésticos de BWPD/Afio 15 25000 - - - - - - - -

inyeccion de agua para la recuperacion secundaria.
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COMPRESORA

PLANTA BLC LISAMA Y LLANITO

RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el

0,
presupuesto de gastos como minimo en un 96 % y % de Ejecucion P 932 : : R : R ) } R
maximo el 100% del presupuesto asignado para el Presupuestal millar’dos)
Departamento.
RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el inventario Inventario de Blancos P 1300 P 700 P 600 P 600 a R

de blancos en tanques de fiscalizacion de la SMA.

CLIENTE: Participacién en programa de certificacion
OHSAS 18000, ISO 14001, ISO 9000 en la % de Cumplimiento 3 100 2 100 2 100 4 100 2 100
implementacién fase 2005

CLIENTE: Cumplir con las especificaciones de calidad

de Crudo, Productos Blancos, Gas de Venta y Agua % de Cumplimiento 4 100 - - 8 100 10 100 - -
Potable.

CLIENTES: Cumplir con las especificaciones de calidad L ) .

de los Productos Blancos de Provincia. Presi6n de Vapor Reid (psi) ) . s 94,3 . . . ) ) )
CLIENTES: Cumplir con las especificaciones de calidad | 5 .- iorifico bruto Btu/pc ; a 3 1080 R ; R ; ; R
de gas de venta de Provincia.

CLIENTE: Desarrollo de la implementacion del % de Cumplimiento 4 100 ; ; R ; R ) ; R

programa de acreditacién del laboratorio de petréleos

TOTAL PUNTOS 100 100 100 100 100
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GASODUCTO OPON

PLANTA PROVINCIA

INYECCION
DE AGUA

HSE: Reducir la accidentalidad en

indice de
Frecuencia de

PERSONAL: Garantizar la

(HH ejecutadas /

Accidentalidad del 58 5 58 58 58 58 58 58

la SMA. personal propio y
contratista

Puntos Obtenidos
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la | enlas Auditorias
SMA de Orden y Aseo 80 8 80 80 80 80 8 8

Promedio Afio

HSE: Reducir accidentalidad en 12 | jngice de Severidad 135 5 135 135 135 135 135 135
HSE: Difundir, promover y hacer % Cumplimiento
cumplir las politicas, objetivos, ruta del éxito:
normas y procedimientos de HSE, Visitas de
al personal de su Coordinacion, Seguridad, - 10 100 100 100 100 100 100
Contratistas y visitantes. Cumplir Permisos de
con la Ruta de Exito HSEQ 2005 | trabajo, ATS, Matriz
PRODUCCION RAM

asi como el seguimiento semestral
de su gestion y desempefio

ejecucion del Plan de Desarrollo | HH programadas) 100 - - - 100 100 100 100
individual del personal. *100

PERSONAL: Garantizar que el 100

% de los trabajadores

correspondiente a poblacién | % de Cumplimiento

objetivo, tengan acuerdo individual | del Programa de } R :

de desempefio firmado y alineados Gestion de 100 100 100 100 100
con los objetivos del Departamento, Desempefio
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GASODUCTO OPON PLANTA PROVINCIA INYECCION

DE AGUA

Objetivo Indicador

GESTION: Monitorear la ejecucién de la estrategia
empresarial a través de la implementacion de la | % Promedio de Efectividad 80 3 80
Estructura de Control de Gestién, con el fin de de las de Reuniones
asegurar el cumplimiento de resultados.

GESTION: Garantizar la operacién continua de las

plantas e instalaciones a cargo Factor de servicio (%) - - 60 95 | 60 | 95 21 95 22 95 22 95 22 95

GESTION: Apoyar la construccién del nuevo
gasoducto desde el campo de Bonanza a la Planta % de cumplimiento - - - - - - 5 100 - - - - - -

de Gas.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN GAS:

Participar en el Mercado Nacional con produccién BOPD de Prodgctog Blancos 15 1547 - - - - 15 980 15 980 - - - -
o Promedio Afio

de Productos blancos promedio Afio.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
GAS: Participar en el mercado nacional con KPCD / Afio 15 14189 - - - - 10 8264 10 8261 - - - -
produccién de gas seco comercial.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE

GAS: Aumentar la produccién de gas en la SMA. KPCD/ Afio % 26635 ) ) : : 8 L6778 8 16778 . ) . )

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE 5% 5% 5%

Quema de Gas en TEAS /

GAS: Disminuir Pérdidas en TEAS de la Afio 3 Produc - - - - 5 Produ 5 Producci - - - -
Produccién de Gas de la SMA. cién ccion on
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
GAS: Mantener en condiciones de inyeccion los
. I Numero de pozos
pozos reguendos por el modelo de recuperacion activos/afio - - - - - - - - - - 10 75 10 75
secundaria.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
INVECCION  DE_AGUA: Cumplir ~con —los BWPD/Afi0 15 | 25000 | - N - - - - 30 |25000| 33 | 25000

prondsticos de inyeccion de agua para la

recuperacion secundaria.
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INYECCION

GASODUCTO OPON PLANTA PROVINCIA DE AGUA

RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el
presupuesto de gastos como minimo en un
96 % y maximo el 100% del presupuesto
asignado para el Departamento.

% de Ejecucion Presupuestal 2 96% 12 96 15 96 - - - - - - - -

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el
inventario de blancos en tanques de Inventario de Blancos 2 1300 - - - - 2 700 2 700 - - - -
fiscalizacion de la SMA.

CLIENTE: Participacion en programa de
certificacion OHSAS 18000, 1SO 14001, % de Cumplimiento 3 100 2 100 2 100 2 100 2 100 2 100 2 100
1SO 9000 en la implementacién fase 2005

CLIENTE: Cumplir con las especificaciones

de calidad de Crudo, Productos Blancos, % de Cumplimiento 4 100 - - - - - - - - - - - -
Gas de Venta y Agua Potable.

CLIENTES: Cumplir con las

especificaciones de calidad de los | Presion de Vapor Reid (psi) - - - - - - 3 94,3 4 94,3 - - - -
Productos Blancos de Provincia.

CLIENTES: Cumplir con las

especificaciones de calidad de gas de | Poder calorifico bruto Btu/pc - - - - - - 3 1080 4 1080 - - - -
venta de Provincia.

CLIENTES: Cumplir con las | Indice de Calidad del Agua

especificaciones de calidad en el Potable (IC=13-NTU/2- - - - - - - - - - - 8 10 8 10
tratamiento de agua potable. 2,85*[ppm CI-0,65])

CLIENTE: Desarrollo de la implementacién
del programa de acreditacion  del % de Cumplimiento 4 100 - - - - - - - - - - - -
laboratorio de petréleos

TOTAL PUNTOS 100 100 100 100 100 100 100

117



e Coordinacién de Producciéon El Centro

Actualmente la coordinacion de El Centro maneja el personal que maneja la parte
operativa del campo El Centro y el grupo de Control de Produccion de El Centro y
Periféricos.

El Personal que se encuentra relacionado en la Coordinacidon se muestra en la Tabla
N° 12.

Tabla N° 12: Personal directivo de la Coordinacion de Produccion El Centro por roles

ROL TOTAL
COORDINADOR PRODUCCION 1
SUPERVISOR AREA LA CIRA 1
SUPERVISOR AREA INFANTAS 1
TECNICO LA CIRA/INFANTAS 4
INGENIERIA DE PRODUCCION 4
TOTAL 11
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Tabla N° 13: Planeacién de Objetivos de resultados del personal de la Coordinacién de Produccién El Centro

LA CIRA- INFANTAS | GALA-LLANITO-GALAN

LISAMA

LA CIRA

INFANTAS

indice de
. . . ) Frecuencia de
II-EI‘SSE’\.”AReducw la accidentalidad en Accidentalidad del 58 R ) ) } ) } 5 58 5 58
: personal propio y
contratista
Puntos Obtenidos
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la | en las Auditorias de
SMA Orden y Aseo 80 B . . ) ) . 3 80 3 80
Promedio Afio
HSE: Reduir accidentalidad en 12 | jngice de Severidad 135 - - - - - - 5 || 5 |135
HSE: Disminuir el nUmero de No. Eventos
incidentes ambientales Ambientales 21 ) ) ) ) ) ) 3 21 3 21
HSE: Difundir, promover y hacer
cumplir las politicas, objetivos,
normas y procedimientos de HSE, al o .
personal  de su Coordinacion, | ° Cumplimiento . 5 100 10 100 5 100 4 100 4 100
. . . ruta del éxito
Contratistas y visitantes. Cumplir
con la Ruta de Exito HSEQ 2005
PRODUCCION
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LA CIRA- INFANTAS

GALA-LLANITO-
GALAN

LISAMA

LA CIRA

INFANTAS

Objetivo Indicador
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Participar en el mercado nacional con BOPD / Afio 340
produccién de crudo al afio P50, manteniendo la curva (BAS)P-50 38 5170 10 (Cocornd) 40 4076 40 1094
bésica.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Asegurar la produccion de crudo de acuerdo a BOPD/ARNO 10 101 5 101 _ _ R R B ~ R R
los pronésticos P-50 manteniendo la produccién por
recuperacién secundaria
* Optimizar las condiciones de extraccion de los
equipos de subsuelo y superficie, encaminados al .
mantenimiento e incremento de la produccion y/o la BOPD/ANO - - 20 5271 - - 7,5 30 - - - -
disminucién de los costos mediante la reduccién de fallas
en las sartas de produccion.
* Reduccion de fallas en las sartas de produccién
de los pozos del campo, en un 10% mediante la Porcentaje de
L - = A - - - - 20 10 10 10 - - - -
optimizacién de las condiciones de extracciéon de los cumplimiento
equipos de subsuelo y superficie.
* Generar o elaborar los programas de Varilleo en | (No. Programas
los pozos productores del campo dependiendo de las | generados/No. De : } : R . .
necesidades de produccién y disponibilidad de equipos trabajos 10 100 10 100 5 100
de Mantto de Subsuelo. realizados) * 100.
Hacer seguimiento de los programas de workover (N.O' Trabajos
. - revisados / No.
y varilleo en los pozos productores e inyectores y Trabaios - - 5 100 5 100 20 - -
evaluar los resultados obtenidos en el campo . J .
realizados.) * 100
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LA CIRA- INFANTAS

GALA-LLANITO-

GALAN

LISAMA

LA CIRA

INFANTAS

Objetivo Indicador

Participar en conjunto con el area de Yacimientos en la Informe de
elaboracién de los pronésticos P-50 y Operativos de Pronésticos

- . . . . - - 10 1 10 1 5 1 - - - -
produccién de aceite y gas, al igual que los potenciales de oficiales y de
los pozos del campo. potenciales.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO: -
Asegurar la produccién de crudo de acuerdo a los BOPD/ANO 2 2286 - - - - - 10 2211 10 75
prondsticos P-50 correspondiente a la alianza con OXY.
Realizar acompafiamiento a las actividades del proyecto Porcentaje de ; ; 10 100 ; ; a ) ; : ;
Alianza con la OXY en el los Campos La Cira - Infantas. cumplimiento
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO:
Realizar acompafiamiento al desarrollo de produccién | (No. Disefios /No.
adicional afio 2005 por la perforacién de 10 pozos en el Pozos - - - - 8 100 8 100 - - - -
area de Llanito, elaborando un adecuado disefio y | perforados)*100
optimizacion del equipo de subsuelo y superficie.
Con la optimizacién de 5 pozos con problemas de bloqueo
por gas, se pretende incrementar la produccién en 10 [ Barriles por dia. - - - - 8 50 5 50 - - - -
Bopd/pozo

(No. Trabajos
Realizacién de tratamientos quimicos en 5 pozos del area | Realizados /No.
de Lisama segun lo contemplado en el proyecto de control Trabajos - - - - - - 5 100 - - - -
de parafinas. programados)
*100

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO: | BOPD de~D|fer|da 10 1035 15 1035 2 320 5 415 10 1035 10 1035
Disminuir la diferida de crudo en la SMA. | Afio

TOTAL CUMPLIMIENTO PLAN VOLUMETRICO
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RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el

LA CIRA- INFANTAS

GALA-LLANITO-
GALAN

LISAMA

LA CIRA

INFANTAS

de la SMA.

CLIENTE: Participacién en programa de

presupuesto de gastos como minimo en un 96 % % de Ejecucion 2 96 ; ) R R ) : 3 96 3 96

y maximo el 100% del presupuesto asignado Presupuestal

para el Departamento.

Elaborar y presentar el presupuesto de gastos e

inversiones afio 2006, para realizar los trabajos

en las areas a cargo. Coordinar la ejecucién del Informe presu puesto de la - - 5 1 - - - - - - - -
; SMA afio 2006

presupuesto 2005 con las dependencias

involucradas.

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el 4200

inventario de crudo en tanques de fiscalizacion Inventario de Crudo 2 0 - - - - - - 2 42000 2 42000

certificacion OHSAS 18000, ISO 14001, ISO % de Cumplimiento 3 100 5 100 5 100 5 100 3 100 3 100
9000 en la implementacién fase 2005
CLIENTE: Cumplir con las especificaciones de
calidad de Crudo, Productos Blancos, Gas de % de Cumplimiento 5 100 - - - - - - 4 100 4 100
Venta y Agua Potable.

TOTAL PUNTOS 100 100 100 100 100 100
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Tabla N° 14: Planeacion de objetivos de resultados del Técnico de Produccion la Coordinacion El Centro

La Cira Infantas
— . Peso :
Objetivo Indicador Obj Meta | Peso Obj Meta
HSE: Reducir accidentalidad en los campos de la| Aég?(;(;itgﬁd';rgijueelrgg?sgﬁal 5 58 5 58
SMA. propio y contratistas
HSE: Reducir accidentalidad en los campos de la| indice de severidad 5 135 5 135
SMA.
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las % de Cumplimiento de la ruta
politicas, objetivos, normas y procedimientos de de éxito: ViFs)itas de Sequridad
HSE, al personal de su Coordinacién, contratistas Permiéos de traba'ogATS ’ 4 100 4 100
y visitantes. "Cumplir con la ruta de éxito HSE Matriz RAI\/Jl ! ’
2005"
HSE: Disminuir el nimero de incidentes No. Eventos Ambientales 4 21 4 21
ambientales '
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en los campos de AE;?;?;SE?S'%?”?” AIZZ o 4 8 4 8
la SMA. Promedio Afio
TOTAL HSE 22 22
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Cumplir con la Produccién Basica de BOPD / Afio 50 4076 50 1094
4076 BOPD al afio manteniendo la curva béasica.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Mantener diferida por debajo de BOPD / Afio 15 1035 15 1035
Barriles Promedio Afio
TOTAL CUMPLIMIENTO PLAN VOLUMETRICO 65 65
CLIENTES: Cumplir con las especificaciones de
calidad de crudo en las estaciones de % Cumplimiento 3 100 3 100
recoleccion.
CLIENTE: Participacion en programa de
certificacion OHSAS 18000, ISO 14000 e % cumplimiento 4 100 4 100
implementacion fase 2005.
TOTAL CLIENTES 7 7
- . . Porcentaje Promedio de
GESTION: Asegurar el funglonamlento de la Efectividad de las Evaluaciones 3 80 3 80
Estructura de Control de Gestion. de Reuniones
TOTAL GESTION 3 3
RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir los
inventarios de crudo en tanques de las Inventario de Crudo 3 42000 3 42000
estaciones de recoleccion.
TOTAL RESULTADOS ECONOMICOS 3 3
TOTAL PUNTOS| 100 100
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e Coordinacién de Subsuelo

El Personal que se encuentra relacionado en la Coordinacién se muestra en la Tabla
N° 15.

Tabla N° 15: Personal directivo de la Coordinacién de Subsuelo por roles

ROL TOTAL

COORDINADOR DE SUBSUELO 1

PROFESIONALES DE PRODUCCION (SUPERVISOR
DE SUBSUELO)

INGENIERO DE CAMPO 1
LIDER DE VARILLEO 1
1

1

14

LIDER DE SERVICIOS
LIDER DE REACONDICIONAMIENTO
TOTAL 19
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Tabla N° 16: Planeacién de objetivos de resultados de la Coordinacién de Subsuelo

indice de Frecuencia de

acciones de mejora.

incidentes H - VH reportados

HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal 5,8 5 5,8 5 58 5 58 58 5 5,8
propio y contratista
Puntos Obtenidos en las
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA Auditorias de Orden y Aseo 70 7 70 7 70 7 70 70 10 70
Promedio Afio
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 135 5 135 5 135 5 135 135 5 135
HSE: Disminuir el nimero de incidentes ambientales No. Eventos Ambientales 12 3 12 3 12 3 12 12 - -
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las politicas, % Cumplimiento ruta del
objetivos, normas y procedimientos de HSE, al personal | éxito: Visitas de Seguridad, }
de su Coordinacion, Contratistas y visitantes. Cumplir con |  Permisos de trabajo, ATS, 100 10 100 10 100 15 100 7 100
la Ruta de Exito HSEQ 2005 PRODUCCION Matriz RAM
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las politicas,
objetivos, normas y procedimientos de HSE, al personal | N° Charlas de seguridad por : R R : . : } : 10 14
de su Coordinacion, Contratistas y visitantes. Cumplir con mes
la Ruta de Exito HSEQ 2005 PRODUCCION
i . . N° de incidentes H -VH con
HSE: Reportar todos los incidentes H - VH y ejecutar acciones ejecutadas/ N° ; 12 100 12 100 12 100 ; 7 100
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PERSONAL: Garantizar la ejecucién del Plan de (HH ejecutadas / HH

Desarrollo individual del personal. programadas) *100 2 100 ) ) B B B - B B ° -
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los
tongan acuerdo indwidual de desempeno fimado | % 4€ Cumplimiento ge

Programa de Gestién de 5 100 - - - - - - - - - -

alineados con los objetivos del Departamento, asi
como el seguimiento semestral de su gestion y
desempefio.

Desempefio

GESTION: Monitorear la ejecucién de la estrategia
empresarial a través de la implementaciéon de la | % Promedio de Efectividad de

Estructura de Control de Gestion, con el fin de las de Reuniones 3 80 3 80 5 80 5 80 B B B :
asegurar el cumplimiento de resultados.
GESTION: Soporte Técnico en Operaciones Porcentaje de Cumplimiento a ; ; ; R R a R 27 100 ; R

Especiales

Limpieza en 33 pozos
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE inyectores y 6 pozos

CRUDO Y GAS: Mantener la produccién basica. secundarios. 10 100 B B 10 100 B - 10 100 10 100
Habilitacién 1 pozo inyector.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE .

CRUDO Y GAS: Produccion incremental. No. De Trabajos de Cafioneo 10 16 - - 10 16 30 16 10 10 10 16

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE .

CRUDO Y GAS: Completamiento de los pozos No. De Trabe_llos de 5 2 - - 10 2 - - - - 10 2

Perforacion
perforados.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE N° de trabajos/mes 20 40 27 40 B ~ - - - - - -

CRUDO Y GAS: Realizar los trabajos de varilleo.
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CONFIABILIDAD EN LA OPERACION: Actualizacion

Porcentaje de

de los pozos perforados

RESULTADOS ECONOMICOS: indice de Gestion de
Proyectos: Ejecutar los proyectos de inversion

Completamiento

indice de Valor Ganado del
Plan -IEP

del Software DFW. Cumplimiento 5 100 15 100 : ) ) - 15 100 13 100
3 Factor de Servicio ( sin
CONFIABILIDAD EN LA OPERACION: Mejoramiento incluir inactividad
del tiempo activo de los equipos de programada, 10 80 10 70 20 80 15 80 10 80 13 80
reacondicionamiento de pozos mantenimiento y
transportes)
CONFIABILIDAD EN OPERACION: Completamiento No. De Trabajos de R } } R } ; : R 10 P R :

RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el
presupuesto de gastos como minimo en un 96 %y
méaximo el 100% del presupuesto asignado.

% de Ejecucion
Presupuestal

96% (2
millardos)

RESULTADOS ECONOMICOS: Optimizar los
procesos de compra y contratacion

CLIENTE: Participacién en programa de certificacion
OHSAS 18000, ISO 14001, ISO 9000 en la
implementacion fase 2005

% Evaluacion de Ofertas

% de Cumplimiento

100

100

100

100

100

TOTAL PUNTOS

100

100

100

100

100

100
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Coordinacion de Produccién Provincia

Tabla N° 17: Personal directivo de la Coordinacion de Produccién Provincia por roles

ROL TOTAL
COORDINADOR DE PRODUCCION 1
SUPERVISOR 3
TECNICO 2
TOTAL 6
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Tabla N° 18: Planeacion de Objetivos de resultados de la Coordinacién de Produccién Provincia

ESTACION DOS SUERTE Y

ESTACION SANTOS TISQUIRAMA-

TOTAL HSE

BONANZA SAN ROQUE
Objetivo Indicador
indice de Frecuencia de
HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal propio y 58 58 - - - -
contratista
. . Puntos Obtenidos en las Auditorias
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA de Orden y Aseo Promedio Afio 80 80 5 80 5 80
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 135 - - - - -
HSE: Disminuir el nimero de incidentes ambientales No. Eventos Ambientales 13 4 5 2 5 2
) y mas y p N SE, alp - | Visitas de Seguridad, Permisos de - 100 - - - -
de su Coordinacion, Contratistas y visitantes. Cumplir trabaio. ATS. Matriz RAM
con la Ruta de Exito HSEQ 2005 PRODUCCION 1o, !
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las politicas,
objetivos, normas y procedlml_entos de_HSE, al persona}l N° Charlas de seguridad por mes ~ B 5 16 5 16
de su Coordinacion, Contratistas y visitantes. Cumplir
con la Ruta de Exito HSEQ 2005 PRODUCCION

129




ESTACION DOS
SUERTE Y

BONANZA

ESTACION
SANTOS
TISQUIRAMA- SAN
ROQUE

PERSONAL: Garantizar la ejecucién del Plan de Desarrollo

(HH ejecutadas / HH programadas)

Departamento, asi como el seguimiento semestral de su gestion
y desempefio

GESTION: Monitorear la ejecucion de la estrategia empresarial a

Gestién de Desempefio

% Promedio de Efectividad de las de

individual del personal. *100 100 ) ° ° ° -
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los trabajadores

correspondiente a poblacion objetivo, tengan acuerdo individual | o

de desempefio firmado y alineados con los objetivos del % de Cumplimiento del Programa de 100 - - - - -

procesos.

servicio de Contrataciéon y Compras

través de la implementacién de la Estructura de Control de Reuniones 100 - 5 80 5 80
Gestion, con el fin de asegurar el cumplimiento de resultados.

GESTION: Seguimiento de los acuerdos de servicios con o -

Contrataciéon y Compras y apoyar la optimizacién de estos 0 de Cumplimiento del acuerdo de - 100 10 100 10 100
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CLIENTE: Participacion en programa de certificacion
OHSAS 18000, ISO 14001, ISO 9000 en la
implementacién fase 2005

% de Cumplimiento

100

100

ESTACION DOS SUERTE Y
BONANZA

ESTACION SANTOS
TISQUIRAMA- SAN ROQUE

CLIENTE: Cumplir con las especificaciones de calidad de
Crudo, Productos Blancos, Gas de Venta y Agua Potable.

% de Cumplimiento

100

CLIENTES: Cumplir con las condiciones minimas de
entrega de crudo a REFINERIA, con BS$W maximo 0.5%,
y contenido de SAL méaximo 18 LBS/1000 BLS.

% de Cumplimiento

100

5 100

5 100

TOTAL PUNTOS

100

100
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ESTACION DOS SUERTE Y ESTACION SANTOS
BONANZA TISQUIRAMA- SAN ROQUE

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO: BOPD / Afio

Participar en el Mercado Nacional con produccién de Y 50 2624 40 2624 20 1462 20 1167
crudo al afio (BAS + INC) P 50 (BASHINC) P-50

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO: N
Producir 195 BOPD incrementales con los trabajos de w.o. BOPD/ANO . . B . 20 195 20 105

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO:

Disminuir la diferida de crudo en la SMA. BOPD de Diferida / Afio 10 70 % 70 . ) )

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO:

Cumplir con el plan de Housekeeping para un perfecto Porcentaje de Cumplimiento - - - - 10 100 10 100
estado de orden y aseo.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO:

Cumplir con el plan de produccién limpia para un perfecto Porcentaje de Cumplimiento - - - - 10 100 10 100
estado de orden y aseo.

RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el presupuesto 96% (3,58
de gastos como minimo en un 96 % y maximo el 100% % de Ejecucion Presupuestal 3 . i - - -

I millardos)
del presupuesto asignado para el Departamento.

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el inventario de .
crudo en tanques de fiscalizacion de la SMA. Inventario de Crudo 3 11500 10 11500 5 5500 5 6000
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o Despliegue de objetivos del Departamento de Mantenimiento

Se realizé la asignacion de los objetivos de resultados a cada una de las
coordinaciones de mantenimiento partiendo de los objetivos del Departamento, del

cargo y asignaciones especiales de cada trabajador.

El Departamento tiene 3 coordinaciones:
- Coordinacion El Centro (ELC)
- Coordinacion Periféricos (PER)

- Coordinacion Provincia (PV)

El grupo IMC aunque no es una coordinacion oficial, desde el enfoque en procesos
sus responsabilidades y funciones para el Departamento son diferentes al de las
coordinaciones que son las responsables directas de la ejecucién, por tal razén se

realiz6 una asignacion de objetivos al grupo IMC enfocados en sus roles especificos.

Para establecer los objetivos de resultado del personal se realizaron conversatorios y
visitas informarles en las unidades de trabajo, previos a la planeacién de objetivos, con
el fin de explicar al personal los objetivos del proceso de gestién de desempefio, los
beneficios y la metodologia de aplicacion establecida en Ecopetrol. (Ver anexo N° 1:

Cronograma de Capacitacion de la herramienta GIP)
Para tal fin se divulgo el procedimiento de Gestion de Desempefio entre el personal

(Ver Anexo N° 2: Procedimiento de Gestion de Desempefio actualizado a Diciembre
de 2004).
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Tabla N° 19: Planeacién de objetivos de resultados de las Coordinaciones de Mantenimiento

indice de Frecuencia de

PERSONAL: Garantizar la ejecucién del Plan de Desarrollo

% Ejecucion del Plan de

HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal 58 7 58 10 58 10 58 58
propio y contratista
Puntos Obtenidos en las
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA Auditorias de Orden y Aseo 80 5 80 5 80 5 80 80
Promedio Afio
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 135 10 135 10 135 10 135 135

objetivos del Departamento, asi como el seguimiento
semestral de su gestion y desempefio

GESTION: Monitorear la ejecucién de la estrategia
empresarial a través de la implementacién de la Estructura

Desempefio

% Promedio de Efectividad

N Desarrollo del Personal 100 4 100 4 100 4 100 100
individual del personal. Propi
ropio
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los trabajadores
correspondiente a poblacién objetivo, tengan acuerdo % de Cumplimiento del
individual de desempefio firmado y alineados con los | Programa de Gestion de 100 4 100 4 100 4 100 100

procesos.

Contratacién y Compras

de Control de Gestién, con el fin de asegurar el de las de Reuniones 80 4 80 4 80 4 80 80
cumplimiento de resultados.
GESTION: Optimizar los procesos de compra y Aplicacion de la Vigencia

It 100 - - - - - - -
contratacion. Futura 2005
GESTION: Seguimiento de los acuerdos de servicios con % de Cumplimiento del
Contratacién y Compras y apoyar la optimizacién de estos acuerdo de servicio de - 2 100 2 100 2 100 100
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Disminuir la diferida de crudo en la SMA.

CONFIABILIDAD: Pasar de una organizaciéon de
mantenimiento de clase conciente (22.25 puntos)

BOPD de Diferida /
Afio

Porcentaje de

10

110

15

110

15

80

110

RESULTADOS ECONOMICOS: indice de

indice de Valor

en la matriz de excelencia a una organizacién de cumplimiento de la 10 100 10 100 10 100 10 100 40 100
mantenimiento de los mejores en su clase (40.75 meta
puntos)
Porcentaje de
CONFIABILIDAD: Mejorar la disponibilidad de los Disponibilidad de
equipos criticos de la Superintendencia de Mares. Equipos 10 88,25 25 87,5 15 88,75 15 85 5 88,25
Criticos

control de pérdidas a lubricantes, llantas y
combustible.

Qesthn de Proyectos: Ejecutar los proyectos de Ganado del Plan -IEP 7 100 - - - - - - - -
inversion
FESULTADOS ECONOUICOS: s et | aionazacin

! - Inventarios de Bodega 8 1900 10 700 10 800 10 400 10 1900
Superintendencia de Mares por un valor de

- (Ml

$1900 millones
RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el
presupuesto de gastos como minimo en un 96 % % de Ejecucion o o o o ) }
y méximo el 100% del presupuesto asignado para Presupuestal 8 96% 4 96% 4 96% 4 96%
el Departamento.
RESULTADOS ECONOMICOS: Implementar
Planes de Accién de de optimizacién energética y % Cumplimiento 7 100 10 100 2 100 P 100 5 100
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CLIENTE:  Participacion en  programa de
certificacion OHSAS 18000, 1SO 14001, ISO 9000 % de Cumplimiento
en la implementacion fase 2005

TOTAL PUNTOS 100 100 100 100 100
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e Coordinacién de Mantenimiento El Centro

A esta coordinacién pertenecen las siguientes unidades de trabajo:
- Equipo pesado

- Equipo liviano

- Equipo movil

- Vias

- Transportes

Las funciones principales de estas unidades se encuentran relacionadas en el capitulo
3.

Los trabajos de las unidades de esta coordinacion estan contratados en su mayoria, y
el personal directo de la empresa esta enfocado principalmente a labores de
interventoria y contratacion. La unidad de Equipo movil tiene aln cuatro ejecutores
directos de la empresa por lo cual es la Unica que tiene asignacién de objetivos para

ejecutores.

Tabla N° 20: Personal directivo de la Coordinacién de Mantenimiento El Centro por roles

ROL TOTAL
COORDINADOR DE MANTENIMIENTO 1
FRENTE EJECUTOR 5
EJECUTOR 4
TOTAL 10
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Tabla N° 21: Planeacién de objetivos de resultados de la Coordinacién de Mantenimiento El Centro

HSE: Reducir la accidentalidad en la

indice de Frecuencia de
Accidentalidad del

E. PESADO

E. LIVIANO

E. MOVIL

VIAS

TRANSPORTES

personal de la Coordinacion,
contratistas y visitantes. "Cumplir
con la ruta de éxito HSE 2005"

de trabajo, ATS, Matriz
RAM

SMA. personal propio y 7 58 8 58 7 58 58 5 58 4 5 58
contratista

o Puntos Obtenidos en las

HISEL Mejorar elOrdeny Aseoenla | * ) jitorias de Orden y 5 80 5 80 7 80 10 5 10 ; ; 7 80
Aseo Promedio Afio
HSE: Redualr accidentalidad en 12 | fngice e Severidad 10 135 5 135 5 135 135 5 135 3 5 135
HSE: Difundir, promover y hacer % de Cumplimiento de
cumplir las politicas, objetivos, | g
- a Ruta de Exito: Visitas

normas y procedimientos de HSE, al | ;. Seguridad, Permisos R R 5 100 5 100 100 5 100 7 - 10 100

de desempefio firmado y alineados
con los objetivos del Departamento,
asi como el seguimiento semestral
de su gestion y desempefio.

Desempefio

PERSONAL: Garantizar la .

ejecucion del Plan de Desarrollo (Hrg ?f;ggg:)s*/lgg' 4 100 - - - - 100 - - - - 2 100
individual del personal. prog

PERSONAL: Garantizar que el 100

% de los trabajadores

correspondiente a poblacién % de Cumplimiento del

objetivo, tengan acuerdo individual Programa de Gestion de 4 100 a ; ) R 100 a ; a a ; )
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Objetivo

Indicador

GESTION: Monitorear la ejecucion de
la estrategia empresarial a través de la
implementacién de la Estructura de

% Promedio de

E. PESADO

E. LIVIANO

E. MOVIL

TRANSPORTES

" ) Efectividad de las de 4 80 3 80 2 80 2 80 - - 4 80 5 80
Control de Gestiéon, con el fin de X
s Reuniones
asegurar el cumplimiento de
resultados.
GESTION:  Seguimiento de los | % de Cumplimiento del
acuerdos  de servicios con | acuerdo de servicio de 2 100 4 100 2 100 R B ~ R B R R B
Contrataciéon y Compras y apoyar la Contratacién y
optimizacién de estos procesos. Compras
sGeE?J-irnI\ci:eT\:toRaela:sZ agrdpeitggo;e {:o':ﬁcfz; No. De Pedidos
9 p Realizados / No De - - - - - - - - - - 7 100 - -

generadas en las Ordenes de Trabajo
Planeadas.

Pedidos Planeados

TOTAL GESTION

CONFIABILIDAD: Pasar de una
organizacién de mantenimiento de
clase conciente (22.25 puntos) en la

Porcentaje de

matriz de  excelencia a  una cumplimiento de la 10 100 10 100 10 100 15 100 20 100 20 100 10 100
organizacion de mantenimiento de los meta

mejores en su clase (40.75 puntos).

CONFIABILIDAD: Mejorar  la DE°L°;E§I?£§Z .

disponibilidad de los equipos criticos quuipos 25 87,5 25 85 23 95 25 85 15 85 10 99 28 99
de la Superintendencia de Mares. Criticos

CONFIABILIDAD: Cumplir con el

programa de Mantenimiento % de Cumplimiento - - - - 10 100 - - - - 15 100 10 100
Preventivo de la unidad.

CONFIABILIDAD: Cumplir con la

programacion de overhaul No. De overhaul - - - - - - 5 4 15 4 - - - -

establecidos para la unidad.

TOTAL CONFIABILIDAD
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E. PESADO

E. LIVIANO

E. MOVIL

VIAS

TRANSPORTES

pérdidas a lubricantes, llantas vy
combustible.

CLIENTE: Participacién en programa
de certificacion OHSAS 18000, 1SO
14001, I1ISO 9000 en la
implementacion fase 2005.

% de Ejecucion del
Plan establecido para
PME

TOTAL PUNTOS

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

10

100

100

10

100

RESULTADOS ECONOMICOS:

Reducir el valor del inventario de las Racionalizacién de

bodegas de la Superintendencia de | Inventarios de Bodega 10 700 15 50 15 100 11 200 15 200 - - - -

Mares  por un valor de $1900 (Mill)

millones.

RESULTADOS ECONOMICOS:

Ejecutar el presupuesto de gastos ) .

como minimo en un 96 % y méximo | 7.de Ejecucion 4 96 5 96% 5 96% 5 96% ; ; 10 96% ; ;
; Presupuestal

el 100% del presupuesto asignado

para el Departamento.

RESULTADOS ECONOMICOS: |

Gestion de proyectos para ejecutar | Indice del valor ganado : : : : R } R ) : R 10 100 : .

$2,465 millones del presupuesto de - IEP

inversion.

RESULTADOS ECONOMICOS:

Implementar Planes de Accién de de

optimizacién energética y control de % Cumplimiento 10 100 10 100 6 100 5 100 10 100 - - 8 100

100
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A esta coordinacién pertenecen las siguientes unidades de trabajo:

Coordinacion de Mantenimiento Periféricos

- Unidades de Bombeo

- Eléctrico Campo

- Redes Eléctricas

- Tuberia'y Tanques

- Equipo Estacionario

- Instrumentos

Las funciones principales de estas unidades se encuentran relacionadas en el capitulo
3.

Tabla N° 22: Personal directivo de la Coordinacién de Mantenimiento Periféricos por roles

ROL TOTAL
COORDINADOR DE MANTENIMIENTO 1
FRENTE EJECUTOR 6
EJECUTOR 17
TOTAL 24
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Tabla N° 23: Planeacion de objetivos de resultados de la Coordinacion de Mantenimiento Periféricos

Objetivo

Indicador

indice de Frecuencia de

UNIDADES DE BOMBEO

ELECTRICO
CAMPO

REDES ELECTRICAS

HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal propio y 10 58 10 58 5 58 - - 10 58 5 58
contratista
. . Puntos Obtenidos en las Auditorias
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA de Orden y Aseo Promedio Afio 5 80 5 80 5 80 5 80 5 80 5 80
% de Cumplimiento en las Pre-
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA auditorias realizadas por el - - - - - - 5 90 - - - -
supervisor
% de Cumplimiento en el reporte de
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA Incidentes Hy VH y aplicar la - - - - 10 100 5 100 - - 10 100
acciones generadas
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 10 135 10 135 2 135 - - 10 135 5 135
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las | % de Cumplimiento de la Ruta de
politicas, objetivos, normas y procedimientos de Exito: Visitas de Seguridad,
HSE, al personal, Contratista y visitantes de la Permisos de trabajo, ATS, Matriz - - - - 10 100 5 100 - - 10 100

unidad. Cumplir con la Ruta de Exito HSEQ 2005
PME.

RAM en plantas, estaciones y
trabajo planeado de pozos

PERSONAL: Garantizar la ejecucién del Plan de | (HH ejecutadas / HH programadas) 4 100 5 100 R R R R 3 100 R R
Desarrollo individual del personal. *100
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los
trabajadores correspondiente a poblacién objetivo,
SO I o ..
tengan acuerdo individual de desempefio firmadoy | % de Cumplimiento del Programa 2 100 5 100 R R B R 2 100 R R

alineados con los objetivos del Departamento, asi
coma el sequimiento semestral de sy gestion v

de Gestion de Desempefio

TOTAL PERSONAL
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UNIDADES DE BOMBEO

ELECTRICO

CAMPO

REDES ELECTRICAS

GESTION: Monitorear la ejecucion de la

SMA.

CONFIABILIDAD: Pasar de una organizacion de
mantenimiento de clase conciente (22.25 puntos)

Porcentaje de

estrategia empresarial a través de la % Promedio de

implementacién de la Estructura de Control de Efectividad de las de 4 80 3 80 - - - - 3 80 - -
Gestion, con el fin de asegurar el cumplimiento Reuniones

de resultados.

GESTION: Seguimiento de los acuerdos de | % de Cumplimiento del

servicios con Contrataciéon y Compras y apoyar | acuerdo de servicio de 2 100 3 100 - - - - 4 100 - -
la optimizacién de estos procesos. Contratacion y Compras

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE

CRUDO: Disminuir la diferida de crudo en la BOPD de Diferida / Afio 15 110 15 19 15 19 25 38 15 29 20 29

afio 2005.

enla mgt(nz de excelencng a una organizacion de cumplimiento de la meta 10 100 10 100 15 100 10 100 30 100 25 100
mantenimiento de los mejores en su clase (40.75

puntos)

CONFIABILIDAD: Mejorar la disponibilidad de Porcentaje de

los equipos criticos de la Superintendencia de Disponibilidad de Equipos 15 88,75 15 85 20 85 - - - - - -
Mares. Criticos

CONFIABILIDAD: Estructurar el programa de

mantenimiento predictivo para el area de plantas % de Cumplimiento - - - - - - 15 100 - - - -
y estaciones de la SMA.

CONFIABILIDAD: Cumplir y ajustar el programa

de mantenimiento Predictivo establecido para el % de Cumplimiento - - - - - - 15 100 - - - -
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UNIDADES DE BOMBEO

ELECTRICO
CAMPO

REDES ELECTRICAS

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el
valor del inventario de las bodegas de la
Superintendencia de Mares por un valor de
$1900 millones.

Racionalizacion de Inventarios
de Bodega(Mil)

10

800

10

400

13

400

10

135

15

135

RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el
presupuesto de gastos como minimo en un 96
% y maximo el 100% del presupuesto
asignado para el Departamento.

% de Ejecucion Presupuestal

96%

96%

RESULTADOS ECONOMICOS: Implementar
Planes de Accion de de optimizacion
energética y control de pérdidas a lubricantes,
llantas y combustible.

CLIENTE: Participacion en programa de
certificacion OHSAS 18000, ISO 14001, ISO
9000 en la implementacién fase 2005

% Cumplimiento

% de Cumplimiento

100

100

100

100

100

100

100

100

TOTAL PUNTOS

100

100

100

90

100

100
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indice de Frecuencia de

TUBERIA'Y TANQUES

EQUIPO ESTACIONARIO

INSTRUMENTOS

unidad. Cumplir con la Ruta de Exito HSEQ 2005
PME.

PERSONAL: Garantizar la ejecucion del Plan de

plantas, estaciones y trabajo
planeado de pozos

(HH ejecutadas / HH programadas)

HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal propio y 10 58 10 58 10 58 10 5,8 10 5,8
contratista
s Puntos Obtenidos en las Auditorias
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA de Orden y Aseo Promedio Afio 5 80 - - 5 80 5 80 5 80
% de Cumplimiento en el reporte de
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA Incidentes Hy VH y aplicar la - - - - - - 10 100 - -
acciones generadas
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 10 135 5 135 10 135 5 135 5 135
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las | % de Cumplimiento de la Ruta de
politicas, objetivos, normas y procedimientos de | Exito: Visitas de Seguridad, Permisos
HSE, al personal, Contratista y visitantes de la de trabajo, ATS, Matriz RAM en - - 5 100 - - 10 100 5 100

alineados con los objetivos del Departamento, asi
como el seguimiento semestral de su gestion y
desempefio.

Gestion de Desempefio

Desarrollo individual del personal. *100 4 100 ) ) 5 100 ° ) 8 100
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los

trabajadores correspondiente a poblacién objetivo,

tengan acuerdo individual de desempefio firmado y [ % de Cumplimiento del Programa de 2 100 ; a a a R ; ) R

145




GESTION: Monitorear la ejecucién de la estrategia
empresarial a través de la implementacion de la

% Promedio de Efectividad de las de

TUBERIA'Y TANQUES

EQUIPO ESTACIONARIO

INSTRUMENTOS

de estos procesos.

servicio de Contrataciéon y Compras

Estructura de Control de Gestion, con el fin de Reuniones 4 80 ° ) 3 80 ) ” - .
asegurar el cumplimiento de resultados.

GESTION: Seguimiento de los acuerdos de servicios | L

con Contratacién y Compras y apoyar la optimizacion % de Cumplimiento del acuerdo de 2 100 10 100 3 100 - - 5 100

GESTION: Garantizar la Elaboracién del presupuesto
de gastos e inversiones

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Disminuir la diferida de crudo en la SMA.

CONFIABILIDAD: Pasar de una organizacion de
mantenimiento de clase conciente (22.25 puntos) en

%Cumplimiento

BOPD de Diferida / Afio

Porcentaje de cumplimiento de la

15

110

10

11

100

Mantenimiento Preventivo de la unidad.

la matriz de excelencia a una organizacién de meta 10 100 20 100 20 100 30 100 - -
mantenimiento de los mejores en su clase (40.75
puntos)

s . - Porcentaje de
CONFIABILIDAD: Mejorar la disponibilidad de los Disponibilidad de Equipos 15 88,75 10 85 18 85 20 85 15 85
equipos criticos de la Superintendencia de Mares. Criticos
CONFIABILIDAD: Cumplir con los programas de % de Mantenimiento Preventivo. R : R ; ; ; a a 30 60
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TUBERIA'Y TANQUES

EQUIPO ESTACIONARIO

INSTRUMENTOS

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el valor del
inventario de las bodegas de la Superintendencia de
Mares por un valor de $1900 millones.

Racionalizacién de Inventarios de
Bodega(Mil)

10

800

10

30

10

400

15

400

RESULTADOS  ECONOMICOS:  Ejecutar el
presupuesto de gastos como minimo en un 96 %y
méximo el 100% del presupuesto asignado para el
Departamento.

% de Ejecucion Presupuestal

96%

15

96%

96%

12

96%

RESULTADOS ECONOMICOS: Implementar Planes
de Accién de de optimizacién energética y control
de pérdidas a lubricantes, llantas y combustible.

CLIENTE: Participacion en programa de certificacion
OHSAS 18000, ISO 14001, ISO 9000 en la
implementacion fase 2005

% Cumplimiento

% de Cumplimiento

100

100

100

100

100

10

100

TOTAL PUNTOS

100

100

100

100

100
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e Coordinacién de Mantenimiento Provincia

Existen dos frentes de ejecucion para atender todas las necesidades del campo

provincia. El mantenimiento en este campo se encuentra completamente contratado.

Tabla N° 24: Personal directivo de la Coordinacién de Mantenimiento Provincia por roles

ROL TOTAL
COORDINADOR DE MANTENIMIENTO 1
FRENTE EJECUTOR 2
TOTAL 3
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Tabla N° 25: Planeacién de objetivos de resultados de la Coordinacién de Mantenimiento Provincia

indice de Frecuencia de

Contratista y visitantes de la unidad. Cumplir con la Ruta
de Exito HSEQ 2005 PME.

PERSONAL: Garantizar la ejecucion del Plan de

RAM en plantas, estaciones y trabajo
planeado de pozos

(HH ejecutadas / HH programadas)

HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. Accidentalidad del personal propio y 10 58 58 58
contratista
e Puntos Obtenidos en las Auditorias
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA de Orden y Aseo Promedio Afio 5 80 80 80
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 10 135 135 135
o —

HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las politicas, A’d»e.CLme".m'emo dela Ruta de
objetivos, normas y procedimientos de HSE, al personal Ex!to. Visitas de_ Seguridad, '

: i ! Permisos de trabajo, ATS, Matriz - - 100 100

objetivos del Departamento, asi como el seguimiento
semestral de su gestion y desempefio.

GESTION: Monitorear la ejecucién de la estrategia
empresarial a través de la implementacion de la Estructura

Gestién de Desempefio

% Promedio de Efectividad de las de

Desarrollo individual del personal. *100 4 100 100 100
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los trabajadores

correspondiente a poblacién objetivo, tengan acuerdo | L

individual de desempefio firmado y alineados con los % de Cumplimiento del Programa de 4 100 - -

procesos.

servicio de Contrataciéon y Compras

de Control de Gestién, con el fin de asegurar el Reuniones 4 80 80 80
cumplimiento de resultados.

GESTION: Seguimiento de los acuerdos de servicios con | o

Contratacién y Compras y apoyar la optimizacién de estos % de Cumplimiento del acuerdo de 2 100 - -
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE CRUDO:
Disminuir la diferida de crudo en la SMA.

CONFIABILIDAD: Pasar de wuna organizacion de
mantenimiento de clase conciente (22.25 puntos) en la

BOPD de Diferida / Afio

Porcentaje de cumplimiento de la

15

80

80

80

criticos de la Superintendencia de Mares.

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el valor del
inventario de las bodegas de la Superintendencia de
Mares por un valor de $1900 millones

Criticos

Racionalizacién de Inventarios de
Bodega(Mil)

10

400

- ) N = 15 100 40 100 40 100
matriz de excelencia a una organizacion de mantenimiento meta
de los mejores en su clase (40.75 puntos)
. . . ’ Porcentaje de
CONFIABILIDAD: Mejorar la disponibilidad de los equipos Disponibilidad de Equipos 10 85 20 85 20 85

400

RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el presupuesto
de gastos como minimo en un 96 % y maximo el 100%
del presupuesto asignado para el Departamento.

% de Ejecucion Presupuestal

96

RESULTADOS ECONOMICOS: Implementar Planes de
Accién de de optimizacién  energética y control de
pérdidas a lubricantes, llantas y combustible.

CLIENTE: Participacion en programa de certificacion
OHSAS 18000, ISO 14001, ISO 9000 en la
implementacién fase 2005

% Cumplimiento

% de Cumplimiento

100

100

100

CLIENTE: Participar en programa de parametrizacion de
herramientas precisioén organizado la documentacién ala
luz de 1ISO 9000

% de ejecucion

TOTAL PUNTOS

100

10

100

100

100
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e Personal de Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad IMC

Aungue Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad no es un Coordinacion formal

desde el punto de vista organizacional y administrativo, desde el punto de vista de

procesos sus funciones difieren en relacion a las coordinaciones de Ejecucién, por tal

motivo se realiz6 un despliegue de objetivos de desempefio diferentes partiendo de

los objetivos claves del lider del grupo IMC.

Tabla N° 26: Personal directivo del Grupo de Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad por roles

ROL TOTAL
LIDER DEL GRUPO IMC 1
LIDERES DE AREA 5
TOTAL 6
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Tabla N° 27: Planeacién de objetivos de resultados del Grupo de Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad IMC

indice de Frecuencia de
Accidentalidad del

PERSONAL: Garantizar la ejecucién del Plan

(HH ejecutadas / HH

HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. personal propio y 58 10 58 58 10 58 10 58 10 58
contratista
Puntos Obtenidos en las
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en la SMA Auditorias de Orden y 80 5 8 - 5 80 5 80 5 80
Aseo Promedio Afio
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir las
politicas, objetivos, normas y procedimientos | N° Charlas de seguridad ; ; R 2 ; R ; ; ; ;
de HSE, al personal de su Coordinacion, por afio
Contratistas y visitantes.
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 135 8 135 135 10 135 8 135 10 135

desempefio firmado y alineados con los
objetivos del area, asi como el seguimiento
semestral de su gestion y desempefio

Desempefio

de Desarrollo individual del personal. programadas) *100 100 . - B B - B B B ”
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los
. Programa de Gestién de 100 - - - - - - - - -
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GESTION: Monitorear la ejecucion de la estrategia
empresarial a través de la implementacién de la

% Promedio de Efectividad

optimizacién de estos procesos.

Contrataciéon y Compras

Estructura de Control de Gestion, con el fin de de las de Reuniones 80 80 ° ° 80 80 3 80
asegurar el cumplimiento de resultados.

GESTION: Optimizar los procesos de compra y Aplicacion de la Vigencia ; R ; a R R R R
contratacion. Futura 2005

GESTION: Seguimiento de los acuerdos de servicios % de Cumplimiento del

con Contratacion y Compras y apoyar la acuerdo de servicio de 100 100 100 100 2 100

GESTION: Elaborar el presupuesto de gastos y
proyectos para atender el mantenimiento de tuberia,
tanques y vasijas para el afio 2006.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Disminuir la diferida de crudo en la SMA.

Porcentaje de
cumplimiento

BOPD de Diferida / Afio

110

110

100

11

10

110

15
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CONFIABILIDAD: Pasar de una organizacion de
mantenimiento de clase conciente (22.25 puntos) Porcentaje de
en la matriz de excelencia a una organizacion de cumplimiento de la 40 100 5 100 10 100 10 100 6 100 100
mantenimiento de los mejores en su clase (40.75 meta
puntos).
CONFIABILIDAD: Desarrollo del Plan
Estratégico de Mantenimiento del Dpto con o .
vision a 3 afios, alineado con el Plan de YoFormulacién . . 5 100 . ) 5 100 6 100 100
Produccién.
CONFIABILIDAD: Elaborar los programas de Porcentaje de
mantenimiento preventivo y predictivo para los | cumplimiento de los - - 5 100 10 100 8 100 6 100 100
equipos criticos del area. programas
CONFIABILIDAD: Implantacion de la| Estudios de Andlisis
metodologia de andlisis de fallas en la SMA de Falla . . 5 10 . . 5 10 6 10 10
CONFIABILIDAD: Determinar los indicadores de Porcentaje de
confiabilidad, disponibilidad, MTBF y MTTR de Disponibilidad de - - 6 30 - - 6 30 6 30 30
los equipos criticos de la SMA. Indicadores
CONFIABILIDAD: Realizar RBI para la planta Porcentaje de : : : } 10 65 } : :
compresora de El Centro. cumplimiento
CONFIABILIDAD: Mejorar la disponibilidad de D::orc::rﬁgfl?ojjeag%e
los equipos criticos de la Superintendencia de quuipos 5 88,25 15 85 - - 10 85 15 85 88,25
Mares. "

Criticos
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RESULTADOS ECONOMICOS: indice de | Indice de Valor
Gestion de Proyectos: Ejecutar los proyectos de Ganado del - - 2 1 - - - - 5 1 8 1
inversion Plan -IEP
RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el S
- : Racionalizacion
valor del inventario de las bodegas de la :
Superintendencia de Mares por un valor de ddee ég\éint:(rlaﬁ) 10 1900 10 400 10 30 10 61 10 400 8 300
$1900 millones 9
RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el
presupuesto de gastos como minimo en un 96 | % de Ejecucién ; ; : B
% y méaximo el 100% del presupuesto asignado Presupuestal 4 96 10 96 4 96 8 96
para el Departamento.
GESTION: Elaborar especificaciones técnicas, % de
presupuestos y tramites necesarios para que se cumplimiento del
adelanten los procesos de contratacion que IIJDAC de ; ; R ) 20 100 3 ; ) ; ; a
serviran de apoyo a la ejecucion de los royectos
programas de mantenimiento de tuberias, P );stos y
tanques y vasijas. 9
RESULTADOS ECONOMICOS: Implementar
Planes ~de Accion de de optimizacion % Cumplimiento 5 100 R R R ; : R R : P 100
energética y control de pérdidas a lubricantes,
llantas y combustible.
CLIENTE: Participacion en programa de % de
certificacion OHSAS 18000, 1SO 14001, I1SO Cumplimiento 5 100 5 100 3 100 5 100 5 100 5 100
9000 en la implementacién fase 2005 p

TOTAL PUNTOS

100

100

100

100

100

100
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indice de Frecuencia
de Accidentalidad del

Coordinacion, Contratistas y visitantes.
Cumplir con la Ruta de Exito HSEQ 2005
PRODUCCION

PERSONAL: Garantizar la ejecucion del

del éxito

% Ejecucion del Plan

HSE: Reducir la accidentalidad en la SMA. personal propio y 5,8 5,8 58 5,8 5,8 58
contratista
Puntos Obtenidos en
. las Auditorias de
HSE: Mejorar el Orden y Aseo en I+a SMA Orden y Aseo 80 80 80 80 70 80
Promedio Afio
HSE: Reducir accidentalidad en la SMA indice de Severidad 135 135 135 135 135 135
HSE: Disminuir el nimero de incidentes No. Eventos 46 21 ) 21 12 4
ambientales Ambientales
HSE: Difundir, promover y hacer cumplir
las politicas, objetivos, normas y
procedimientos de HSE, al personal de su | % Cumplimiento ruta R R ) R 100 R

alineados con los  objetivos  del
Departamento, asi como el seguimiento
semestral de su gestion y desempefio

de Desempefio

Plan de Desarrollo individual del personal de Desarrollo d_el 100 100 100 100 100 100
’ Personal Propio

PERSONAL: Garantizar que el 100 % de

los trabajadores  correspondiente a

poblacion  objetivo, tengan acuerdo | % de Cumplimiento del

individual de desempefio firmado y | Programa de Gestion 100 100 100 100 100 100
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Objetivo

Indicador

GESTION: Monitorear la ejecucién de la
estrategia empresarial a través de la

% Promedio de

implementacion de la Estructura de Control de | Efectividad de las 2 80 3 80 80 3 80 80 3 100
Gestion, con el fin de asegurar el cumplimiento de de Reuniones

resultados.

GESTION: Liderar el proceso de mejoramiento

del area de ingenieria de produccion, y el plan Informe P 1 ) ; ) 4 1 : ) }

estratégico de produccién a 3 afios para la SMA
integrado con el plan de mantenimiento.

TOTAL GESTION

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Participar en el Mercado Nacional con
produccion de crudo al afio (BAS + INC) P 50

BOPD / Afio
(BAS+INC) P-50

19273

2624

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE

CRUDO: Participar en el mercado nacional con BOPD / Afio ) R R : R )
produccion de crudo al afio P50, manteniendo la (BAS)P-50 40 7310 38 5170
curva basica.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN
DE CRUDO: Participar en el mercado nacional BOPD / Afio ) } 10 1782 ) } ) } : }
con producciéon _incremental de crudo al afio. (INC) P-50
P50.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN
DE CRUDO: Asegurar la produccion de crudo de BOPDI/ARO } ) } ) : 10 101 ) } }

acuerdo a los prondsticos P-50 manteniendo la
produccion por recuperacion secundaria
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- . Puntos Meta Puntos | Meta | PUNOS | \jerg | PUMOS | e | PUNIOS |yer | PUNOS 1 ppig
Objetivo Indicador Jefe Dpto 2005 Coord PER | 2005 Coord 2005 Coord 2005 Coord 2005 Coord 2005
Produccién PLANTA [ELC SUBS PVA
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
CRUDO: Asegurar, Ia_ produccion de crudp de BOPD/ARO R ) R ) : } 2 2986 ) ) : )
acuerdo a los prondsticos P-50 correspondiente a
la alianza con OXY.
Lp en 33 pozos
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE | MYestoresy 6 pozos
CRUDO Y GAS: Mantener la produccién béasica. secundarios. ) . ) . ) ) ) . 10 100 ) )
: ’ Habilitacién 1 pozo
inyector.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE | No. De Trabajos de } : } : ) ) ) : 10 16 ) )
CRUDO Y GAS: Produccién incremental. Cafioneo
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE .
. . No. De Trabajos de
CRUDO Y GAS: Completamiento de los pozos Perforacion - - - - - - - - 5 2 - -
perforados.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE o .
CRUDO Y GAS: Realizar los trabajos de varilleo. N° de trabajos/mes . . . B . ) ) B 20 40 ) )
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE | MBLS de Reservas 5 84 ) : ) ) ) : ) } : }
CRUDO: indice de Desarrollar Reservas Incorporadas !
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN | BOPD de Productos
GAS: Participar en el Mercado Nacional con Blancos Promedio 9 1547 - - 15 1547 - - - - - -
produccion de Productos blancos promedio Afio. Afio
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE
GAS: Participar en el mercado nacional con KPCD / Afio 7 14189 - - 15 14189 - - - - - -
produccion de gas seco comercial.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN DE KPCD / Afio 8 26635 R ) 15 26635 : ) : } ) :

GAS: Aumentar la produccion de gas en la SMA.
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE

Cumplir con los pronésticos de inyeccién de
agua para la recuperacion secundaria.

CONFIABILIDAD EN LA OPERACION:

Porcentaje de

VOLUMEN DE GAS: Disminuir Pérdidas | Quema de Gas en o 2 R B 5% ) R ) ) } R
en TEAS de la Produccion de Gas de la TEAS / Afio 5% Produccion 3 Produccion

SMA.

CUMPLIMIENTO DEL  PLAN DE L

VOLUMEN DE CRUDO: Disminuir la| BOFP d:ﬁ'g'fe”da/ 1840 10 735 - - 10 1035 ; ; 10 70
diferida de crudo en la SMA.

CUMPLIMIENTO ~ DEL  PLAN  DE

VOLUMEN DE INYECCION DE AGUA: BWPD/AfG ) ) ) 15 25000 ) ) ) ) . )

Actualizacion del Software DFW. Cumplimiento ) . ) . ) ) ) 5 100 ) )
Factor de Servicio (
CONFIABILIDAD EN LA OPERACION: | sin incluir inactividad
Mejoramiento del tiempo activo de los programada, - - - - - - - 10 80 - -
equipos de reacondicionamiento de pozos mantenimiento y
transportes)
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RESULTADOS ECONOMICOS: Indice de
Gestién de Proyectos: Ejecutar los proyectos
de inversion

indice de Valor Ganado del
Plan -IEP

100

RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar el
presupuesto de gastos como minimo en un 96
% y maximo el 100% del presupuesto
asignado.

% de Ejecucion Presupuestal

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el
inventario de crudo en tanques de fiscalizacion
de la SMA.

Inventario de Crudo

63148

9648

42000

11500

RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el
inventario de blancos en tanques de
fiscalizacion de la SMA.

CLIENTE: Participacién en programa de
certificacion OHSAS 18000, 1SO 14001, ISO
9000 en la implementacion fase 2005

Inventario de Blancos

% de Cumplimiento

100

100

1300

100

100

100

100

CLIENTE: Cumplir con las especificaciones de
calidad de Crudo, Productos Blancos, Gas de
Venta y Agua Potable.

% de Cumplimiento

100

100

100

100

100

CLIENTE: Desarrollo de la implementacion del
programa de acreditaciéon del laboratorio de
petréleos

% de Cumplimiento

100

100

TOTAL PUNTOS

100

100

100

100

100

100
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¢ Planeacion de objetivos de competencias

La planeacion de objetivos de competencias debe realizarse anualmente y efectuarse en
el primer trimestre del afio, de acuerdo con el ajuste persona - cargo y posibles rotaciones
0 ascensos para otros cargos.

La fijacion de objetivos de competencias incluye el compromiso de mejorar minimo cinco

(5) comportamientos y maximo, doce (12).

Para seleccionar aquellas competencias humanas para las que se formularan objetivos,
se tienen en cuenta los siguientes criterios:

= Nivel de competencia del funcionario, inferior al requerido por el cargo.

= Objetivos de resultado para el afio

= Lineamientos corporativos.

= Diferencia significativa entre la opinion del jefe y la del colaborador.

La evaluaciéon de desempefado basado en los resultados y el logro de los objetivos se
enfoca en lo que se ha alcanzado, por ejemplo: produccién de crudo, participacion en el
mercado, incremento en rentabilidad o mejoras en calidad. Dado que tales objetivos

estan cuantificados y medidos, la evaluacion puede ser de caracter objetivo.

Sin embargo, esta evaluacién por logro de objetivos, mira Gnicamente a los resultados
obtenidos en un periodo de tiempo en particular, los cuales en ocasiones pueden ser
debidos a factores mas all4 del desempefio propio del empleado, lo cual no contribuye

necesariamente a desarrollar las capacidades para alcanzar los resultados en el futuro.

La evaluacién que se enfoca exclusivamente en los resultados, pueden incluso ser
ineficiente cuando se quiere fomentar las habilidades y capacidades de las personas,
pues la gente estard interesada solamente en lo que ella alcanza (el qué o el efecto) no
en cémo ella lo alcanza (el como o las causas). Es por eso que en Ecopetrol S.A. se esta
comenzando a evaluar a sus empleados no solo por el logro de los objetivos (el qué), sino

también por las competencias (el cdmo) que ellos desarrollan.

161



Actualmente se esta trabajando en el desarrollo de un modelo de competencias técnicas
aplicable para el sector de hidrocarburos, especificamente en los procesos de exploracién
y produccion, en conjunto con el SENA. El marco de accidn para esta practica se limita a
lo que esta vigente de forma corporativa, para ecopetrol, en materia de competencias en
el proceso de Gestion de Desempefio del personal para el afio 2005. Esto es, evaluacion
de desempefio basado Unicamente en competencias humanas, las cuales se han
establecido de forma organizacional para todos sus trabajadores. Para la evaluacién de
competencias técnicas se desarrolla un modelo de competencias alineado con la
metodologia SENA en el Capitulo 5, el cual no es utlizado para evaluar de forma
numeérica el desempenio, si no para mejorar el desarrollo del personal de tal forma que su
aplicacion contribuya a lograr que el personal obtenga los resultados planeados en el

acuerdo de desempefio.

Competencias Organizacionales:

Para realizar la planeacién se han definido tres (3) competencias organizacionales:

= OQOrientacion a resultados:
Realizar el trabajo de la mejor forma posible, o sobrepasando los estandares de
excelencia, asumiendo las consecuencias de sus actos, respondiendo por lo que se le

encomienda y cumpliendo con los roles y responsabilidades de su cargo.

= Comunicacion efectiva y trabajo en equipo:

Implica trabajar en colaboracién con otros, para aportar sus conocimientos, habilidades,
ideales y motivaciones, logrando la sinergia a través del interés mostrado en otras
personas. Se refiere también a como las personas son sensible a la conducta verbal y no

verbal de la gente.

= Orientacion al cliente:
Es el deseo de ayudar o servir a otros, para satisfacer sus necesidades, superando sus
expectativas. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas de los clientes tanto

internos como externos.
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Competencias Gerenciales:

= Direccién y desarrollo de personas:
Es utilizar la autoridad formal de forma apropiada y efectiva. Lograr comprometer a
los demas para que hagan lo que considera que es adecuado y beneficia a la
organizacion a largo plazo. Implica decir a los demas lo que tienen que hacer, es

decir, confrontarlos y hacerlos responsables de su desempefio en la organizacioén.

La competencia de Direccion y Desarrollo de personas solo se aplica para las personas

que tienen personal a cargo.

Estas competencias humanas son corporativas y por lo tanto aplicables a todo el personal

de Ecopetrol S.A.

En la Tabla N° 28 se muestran las competencias humanas y los comportamientos que las

caracterizan.

163



Tabla N° 28: Comportamientos definidos para las competencias organizacionales y gerenciales de Ecopetrol S.A.

ORIENTACION A RESULTADOS
COMPORTAMIENTOS

Culmina con éxito lo que comienza, entregando trabajos con informacioén de alta calidad.

Permanentemente establece y alcanza metas retadoras y realistas alineadas con los objetivos del area.

Promueve iniciativas, mejoras e innovaciones en sus actividades y las de los demés.
Asume riesgos calculados y toma las medidas necesarias para minimizarlos en la obtencién de objetivos
dificiles.

Cumple con las normas de seguridad establecidas para el manejo de la informacion.

Actlia con compromiso y responsabilidad frente al manejo de la informacién.

COMUNICACION EFECTIVA Y TRABAJO EN EQUIPO
COMPORTAMIENTOS
Se asegura que su interlocutor haya entendido el mensaje enviado.

Se comunica de manera directa y abierta con personas de los niveles de la organizacion con quienes se
interrelaciona.

Escucha y negocia para lograr acuerdos.
Antepone las metas del equipo a las metas individuales.
Coopera activamente como miembro del equipo.

Desarrolla alianzas con otras areas de la organizacion para optimizar recursos y obtener resultados.

ORIENTACION AL CLIENTE
COMPORTAMIENTOS

Identifica, profundiza y da solucion a las expectativas realizables de los clientes frente a los productos y
servicios que ofrece

Mejora continuamente los procesos de su area para servir mejor a sus clientes

Evalla sus decisiones basado en el impacto que tendran en sus clientes

Recibe con actitud positiva las inquietudes y/o quejas de los clientes

Responde en forma rapida y creativa las necesidades de los clientes

DIRECCION Y DESARROLLO DE PERSONAS
COMPORTAMIENTOS

Genera confianza a los miembros de su equipo y los estimula a cooperar y participar en el cumplimiento de
una tarea u objetivo.

Utiliza practicas de acompafiamiento individual (coaching) con sus colaboradores para promover su
desarrollo personal y profesional en un ambiente de confianza.

Visualiza las competencias de las personas, asignando objetivos retadores para desarrollar su potencial,
de acuerdo con las necesidades del negocio.

Brinda realimentacion constructiva, especifica y oportuna a sus colaboradores para reforzar y corregir
desempefio.

Establece y transmite estandares, reglas, responsabilidades y objetivos claros para mejorar la efectividad
del equipo.

Comunica oportunamente los planes a corto, mediano y largo plazo.
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La planeacién de objetivos de competencias se desarrolld siguiendo los lineamientos

establecidos en el marco teérico del capitulo 3.

Para tal fin se desarroll6 una actividad preliminar que consistié en la realizacion de talleres
donde se explicé al personal en que consistia cada una de las competencias
organizacionales y gerenciales y su valoracion de acuerdo con los comportamientos
establecidos.

Posteriormente de comun acuerdo entre jefe inmediato y colaborador se realizé una
valoracion del nivel de competencias humanas del trabajador, con el fin de definir las
competencias que debe fortalecer el colaborador con sus respectivos comportamientos.
La directriz establecida fue planear minimo dos comportamientos para mejorar de cada

una de las competencias seleccionadas.

Para fortalecer las competencias se establecié para cada comportamiento una actividad
que debe desarrollar cada colaborador en el transcurso del afio, la cual tiene especificado

la metodologia para verificacion del cumplimiento.

A estas actividades se les debe hacer seguimiento en el transcurso del afio por parte del

jefe inmediato, con el fin de tener criterios objetivos para la evaluacion a final de afio.
Para facilitar el proceso de planeacién de objetivos de competencias en la SMA se disefi

una matriz guia con actividades que podrian planearse para cada uno de las

competencias seleccionadas, tal como se muestra en la Tabla N° 29.
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Tabla N° 29: Guia de actividades de planeacion de competencias organizacionales y gerenciales

COMPETENCIA

Orientacién a
Resultados

ACTIVIDADES

Cumplir con las reuniones sistematicas de
la ECG

VERIFICACION

Seguimiento al portal de compromisos y
registro de actas de la reunion.

Cumplimiento del Plan de Comunicaciones

Registros de las actividades realizadas

Mensajes a colaboradores sobre temas de
impacto

Registros de mensajes: medio magnético,
copia dura.

Definir claramente los planes de accién
para cumplir cada Obijetivo, identificando
los productos claves a entregar del
Portafolio de servicios y los cronogramas
para el cumplimiento.

Cumplimiento 100% de las metas que la
apuntan a cada Objetivo estratégico con
Calidad y Oportunidad.

Utilizar herramientas de programacién y
control de actividades para asegurar
cumplimiento de objetivos

Medicion mensual/semanal de ejecucion de
programas

Aplicar herramientas que permitan evaluar
el riesgo (RAM)

Registro de aplicacién de riesgo.

Promover espacios para revision de
procesos Yy planeacion de entrega de
servicios y productos.

Reuniones con el equipo primario para
seguimiento e intercambio de informacion.

Aplicar  herramientas  de
seguimiento de actividades.

control vy

Revision semanal de actividades pendientes
y realimentacion con miembros del equipo.

Entrega el plan anual del Programa y
presentacion de informes de avance del
proceso.

Utilizacion de herramientas (Microsoft Project
con actualizaciones permanentes).

Presentar un plan retador y  mostrar

autoexigencia con el proceso

Utilizacion de herramientas (Microsoft Project
con actualizaciones permanentes).

Aportar en las labores de la Unidad y la
Direccién que van mas alla de las funciones
directas (Ejemplo: apoyo en reuniones
nacionales, mejoramiento de metodologias
de trabajo, etc)

Participacién en los proyectos y reuniones
nacionales

Centrar esfuerzos en los objetivos de
resultado. Se concentra en apoyar al equipo
para sacar adelante las metas fijadas.
Delega las funciones operativas que
distraen de lo estratégico.

Registro  del cumplimiento  de  los
compromisos adquiridos en la Reuniones
Sistematicas.

Promover espacios para revision de
procesos utilizando herramientas de
planeacién, control y seguimiento de

actividades para asegurar el cumplimiento
de los objetivos

Revisién quincenal de actividades en proceso
y realimentacién con los miembros del
equipo para acordar cumplimiento de
Compromisos.

Aportar a la Unidad y a la Direccién en los
procesos que van mas alla de las funciones
directas (Ejemplo: apoyo en reuniones con
entes externos, orientacion juridico laboral
para atencién de procesos, participacion en
planes de divulgacion sobre temas de
impacto, etc)

Participacion en reuniones y procesos con
entes internos y externos.

Apoyar el cumplimiento de los procesos de
la Estructura de Control de Gestion - ECG

Realizacion de reuniones sistematicas,
seguimiento al portal de compromisos y
cumplimiento de objetivos.
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COMPETENCIA
Comunicacion
Efectiva y Trabajo
en equipo

ACTIVIDADES

Aplicar herramientas que permitan evaluar
el riesgo (RAM)

VERIFICACION \

Seguimiento al portal de compromisos

Promover espacios para revision de
procesos y planeacion de productos y
servicios

Registros de las actividades realizadas

Aplicar herramientas de
seguimiento de actividades.

control 'y

Registros de mensajes

Entregar y presentar informes de avance
de los procesos y productos.

Registro de intervenciones en el seguimiento
a procesos y productos.

Participar en el Plan de Comunicaciones

Registro de las actividades realizadas.

Elaborar un programa de visitas
sistematicas efectivas a cada una de las
areas compartir informacion y realizar
seguimiento a los servicios y productos
ofrecidos.

Levantamiento de Actas o registros de
asistencia de los participantes a las visitas.

Interactuar con los funcionarios de las
dependencias para establecer vinculos y
alianzas estratégicas.

Minimo una interaccion con otra persona
cada semana aplicando técnicas para la
optimizacion de recursos.

Aprendizaje y aplicacion de técnica de
coaching para mejorar escucha

Realizar una
desarrollar
registrarla

sesiobn semanal para
la habilidad de coaching y

Visitas informales a sitios de trabajo con
actitud de observacion y escucha.

Registro de requerimientos, tiempos de
demora y de respuesta en la gestién de las
necesidades.

Realizar coaching y ejercicios técnicos de
escucha.

Registro de reuniones de seguimiento; de
establecimiento de prioridades, avances y
apoyo, a través de actas y cuadros de
seguimiento

Comunicacion periédica con jefes sobre
prioridades, apoyos requeridos y avances,
tomando la iniciativa para acordar
reuniones con jefes y compartir logros.

Registro de las comunicaciones y
seguimiento de la accion.

Claridad y oportunidad de los mails tanto a
jefes como a clientes, respondiendo con
oportunidad y a solicitudes de jefes y
compafieros.

Registro de comunicaciones.

Utilizar durante la conversacion la técnica
de la verificacién y elaborar resumen de los
acuerdos o compromisos. Plasmar con
claridad los acuerdos y los comparte con
los implicados.

Registro de las comunicaciones y/o actas de
COMpPromisos.

Atender con oportunidad a los clientes
internos y externos, compaferos y
colaboradores cuando estos lo requieren.

Monitoreo del nivel de satisfaccion del

cliente.

Responder con claridad las solicitudes.

Respuesta oportuna y precisa a solicitudes.

Utilizar la técnica de la verificacién en el
dialogo y elaborar resumen de los
acuerdos o compromisos con los clientes.

Registro de las respuestas claras y
compartidas con los participantes.

Promover la mejores practicas

Procesos estandarizados.

Establecer los ANS vy retroalimentarlos
permanentemente.

Evaluacion de los clientes.
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COMPETENCIA

Comunicacioén
Efectivay
Trabajo en

equipo

ACTIVIDADES

Aplicar la técnica de negociacién en manejo de situaciones
dificiles con miembros del equipo y clientes.

VERIFICACION
Registro de las situaciones
atendidas aplicando esta
técnica.

Integrar  equipos interdisciplinarios al interior de la

dependencia para sacar adelante productos comunes.

Registro y  actividades
realizadas en los equipos
conformados

Planear acciones periédicas de trabajo en equipo.

Registro con Actas de las
acciones

Solicitar realimentacion de jefes, pares y clientes.

Registro de los momentos y
acuerdos de compromiso.

Participar en procesos de construccion grupal permitiendo la
participacién libre de todo el equipo y actuando como
miembro activo.

Registro de las reuniones.

Fijar acuerdos claros de cooperacion con areas socias del
Programa.  Documentar interacciones con dependencias
implicadas.

Encuesta con clientes sobre
el cumplimiento de los
acuerdos de servicio

Cooperar en el logro de los objetivos de la dependencia.

Registro de acciones de
participacion activa

Planear acciones periédicas de trabajo en equipo.

Registro de las acciones
concertadas.

Fijar acuerdos claros de cooperacion con otras areas de la
Empresa para el cumplimiento de objetivos y ofrecimiento de
servicios.

Encuesta de satisfaccion
con clientes sobre el
cumplimiento de los
acuerdos de servicio

Orientacién al
cliente

Participar en actividades que fortalezcan las interrelaciones
con el cliente como las reuniones sisteméticas.

Registro de asistencia en
las reuniones.

Proponer una mejora para mejorar el tiempo de atencion al
cliente.

Registro de las actividades
realizadas.

- . L . Informe presentado y
Suministrar informacioén pertinente, veraz y oportuna al . o
cliente registro de recibido del
' cliente
. . L . L Registro en los formatos
Registrar segin procedimientos la informacién completa de ;
8 L - establecidos de las
todo el proceso de queja, reclamo, y peticion de los clientes. . S
acciones de seguimiento
Establecer una comunicacion frecuente y sistemética con el ’
Y Registro de las

cliente de forma calida y precisa segin los protocolos y
procedimientos de la organizacion.

interacciones con el cliente

Dialoga sobre sus productos o servicios con los clientes
internos y externos de su area.

Registro de las actividades
realizadas.

Realizar seguimiento a las quejas y reclamos del cliente.

Registro de acciones
realizadas para solucionar
las quejas del cliente.

Concertar previamente los programas de trabajo con el
cliente.

Registro de las actividades
desarrolladas.

Cumplir en un 100% los planes y programas de trabajo
acordados con el cliente.

Registro de indicadores de
resultado

Implementar una mejora en el area de trabajo enfocada en el
mejoramiento  de los  procesos que optimice el
servicio/producto para el cliente.

Documentacion de la
mejora propuesta e
implementada.
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COMPETENCIA ACTIVIDADES VERIFICACION

Hacer acompafamiento para el entrenamiento en | Registro de las acciones
el puesto de trabajo (Coaching). realizadas

Realizar sesiones de trabajo sistematicas para | Registro de asistencia de la
orientar los trabajos de sus colaboradores y hacer | reuniéon sistemética ECG del
seguimiento de las actividades desarrolladas. area a cargo.

Realizar actividades de capacitacion a sus
colaboradores en temas especificos requeridos | Registro de las actividades
por el personal (herramientas informéticas, | desarrolladas.

. 2 procedimientos y estandares de trabajo, etc).
Direccion y

Desarrollo de
Personas

Realizar sesiones de retroalimentacién con sus
colaboradores para las etapas de planeacion, | Registro de las sesiones de
seguimiento y evaluacion del proceso de gestion | trabajo

de desemperio.

Realizar visitas y charlas de seguridad con el |Registro del numero de
personal a su cargo acciones realizadas

Registro de las acciones de
motivacién hacia su personal
para lograr el cumplimiento
de las acciones de formacion
planeadas para su area

Apoyar el fortalecimiento de las competencias de
su personal.

La planeacién de las competencias se desarrollé teniendo como guia las actividades
anteriores, para lo cual, en la mayoria de los casos, se ajustaron estas actividades a cada
caso especifico, es decir, considerando los requerimientos del cargo, puesto que las

actividades de la guia se presentan de forma general.

Una vez planeados los objetivos de resultados y los objetivos de competencias, se
registré la informacion en el GIP, se realiz6 la respectiva impresion del acuerdo de
desempefio denominado “contrato individual de desempefio” CID y se procedi6é a firmar
por parte del jefe inmediato y el colaborador. La actividad de despliegue de objetivos de
resultado y planeacion de objetivos de desempefio hasta culminar con la firma de los
acuerdos, se desarrollé en los meses de Enero, Febrero, Marzo, puesto que la poblacion
objetivo para implementar el proceso de gestion de desempefio fue de 113 colaboradores
de nomina directiva, lo cual representé una mayor cantidad de tiempo y dedicacion en

liderar y apoyar el proceso de implementacion, puesto que era la primera vez que el
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personal tenia contacto con esta metodologia, y se requeria asegurar que el proceso
fuera entendido y aceptado. Por eso fue muy importante en la mayoria de los casos el
soporte individualizado que se podia ofrecer al personal involucrado. Si bien, ya se habia
implementado el proceso hasta el nivel de coordinadores en el afio anterior, el proceso se
mejord en cuanto a la definicion de objetivos de resultados, de acuerdo con la experiencia
obtenida, ademas del hecho del gran apoyo que ofrecieron los jefes a este proceso

puesto que ya lo conocian.

Una vez los acuerdos de desempeiio estuvieron debidamente firmados por jefe inmediato
y colaborador, se consolidaron en una carpeta y se realizé la entrega oficial de una copia
a la Direccion de Desarrollo, dependencia de Ecopetrol responsable de los procesos de
desempefio y desarrollo de personal. De igual manera, cada jefe de area tiene en una
carpeta el original de los acuerdos de desempefio del personal a cargo, con el fin de
facilitar el proceso de seguimiento continuo a los objetivos de sus colaboradores.
Asimismo, cada colaborador tiene una copia personal del acuerdo de desempefio firmado
durante la fase de planeacion de objetivos de desempefio. En el Anexo N° 3 se muestra

un acuerdo de desempefio impreso y firmado.

4.3 Implementacién de la fase de seguimiento del proceso de gestién de desempefio

Esta fase es de vital importancia dentro del proceso, puesto que permite dar una
retroalimentacién permanente y garantiza que los acuerdos y los planes se mantengan
vigentes 0 se cambien en el caso que se presenten circunstancias organizacionales, o

particulares de los megaprocesos que impliquen un redireccionamiento de las estrategias.

En Ecopetrol S.A. el seguimiento y apoyo a los objetivos de desempefio debe realizarse
formalmente como minimo una vez al afio. El nUmero de entrevistas de seguimiento y
apoyo debe ser determinado por el jefe del area, segun los requerimientos particulares.

Los objetivos de resultado sélo se pueden modificarse cuando se presentan

circunstancias o hechos comprobables que asi lo determinan.
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En la seccién 3.2.2 se establecieron los lineamientos de cémo se desarrolla esta fase.
Siguiendo con este marco tedrico, se desarrollé esta actividad en los meses de Junio,

Julio y Agosto del afio 2005.

Se inici6 esta fase con un anuncio formal por parte de la Direccion de Desarrollo donde
informaba que debia darse inicio a esta actividad y las fechas establecidas para
desarrollarla.

Posteriormente se realizaron visitas informales en las unidades de trabajo con el fin de
explicar los objetivos de esta fase, la metodologia para hacer el seguimiento en el GIP, y
sensibilizar al personal de la importancia de entregar los soportes que evidenciaran el

cumplimiento de los objetivos alcanzados a la fecha.

Seguimiento Objetivos de resultados:

Para los objetivos de resultados que se trabajaron de forma grupal como los indicadores
de HSE, Confiabilidad Operacional y Cumplimiento de Plan Volumétrico se realiz6 un
informe consolidado donde se presentaban los resultados promedios alcanzados durante
el primer semestre. En este sentido los Jefes de Departamento de Produccion y
Mantenimiento realizaron un conversatorio con su personal para presentar los resultados
alcanzados a la fecha.

Para realizar el seguimiento a los objetivos se realiz6 una comparacion entre los
resultados esperados a corte Junio y el resultado real obtenido a la fecha. Para tal fin se
utilizé la siguiente convencion en colores, segln el porcentaje de cumplimiento en relacién
con el resultado esperado:

= Color Verde: 81% a 100%

= Color Amarillo 41% a 80%

= Color Rojo 0% a 40%

La fase de seguimiento no tiene un resultado numérico, solo se hace una valoracion

basado en colores para cada uno de los objetivos de resultados y competencias.

Seguimiento a los objetivos de Competencias:
Se realiza una entrevista entre cada jefe inmediato y su colaborador con el fin de hacer
seguimiento al avance de las actividades que se planearon a inicio de afio para cada uno

de los comportamientos seleccionados. Para esta fase es muy importante que el
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colaborador suministre las evidencias y registros del cumplimiento de sus objetivos, esto
con el fin de garantizar que la evaluacién sea lo mas objetiva posible.

Una vez realizado el seguimiento en el GIP, se imprime y se procede a firmar por parte
del jefe inmediato y el colaborador, y al igual que la fase inicial se hace entrega de una

copia a la Direccion de Desarrollo.

4.4 Evaluacion de Obijetivos de resultados y competencias

La evaluacién de los objetivos de resultados se realiza de acuerdo con los resultados

obtenidos en el afo.

Para la evaluacion de Objetivos de Competencias se sigue el siguiente esquema de

evaluacion:

- Para los Vicepresidentes, Directores, Gerentes y Jefes de Unidad las fuentes
deben ser: jefe inmediato, el funcionario mismo, un (1) par, un (1) cliente.
- Para los demas colaboradores: jefe inmediato, el funcionario mismo, un (1)

colaborador directo y un (1) cliente.

La evaluacion de desempefio se realiza en GIP, tal como se muestra en la seccion 4.6.4

del presente capitulo.

Posteriormente, la nota de esta evaluacidon se pondera con la evaluacién de objetivos de

resultado asi:

Para cargos del nivel salarial 1 — 5 (Gerentes, jefes de departamento y coordinadores): se
suman los valores ponderados de la evaluacion de objetivos de resultado y de objetivos

de competencias, segun la formula:

PED = (EOR * 0.6) + (EOC * 0.4)

PED: Puntaje de la Evaluacion de Desempefio
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EOR: Valor de Evaluacion de Objetivos de Resultado

EOC: Valor de Evaluacion de Objetivos de Competencia

Para cargos del nivel salarial 6 en adelante se suman los valores ponderados de la

evaluacion de objetivos de resultado y de objetivos de competencias, segun la férmula:

PED = (EOR * 0.8) + (EOC * 0.2)

PED: Puntaje de la Evaluaciéon de Desemperfio
EOR: Valor de Evaluaciéon de Objetivos de Resultado

EOC: Valor de Evaluacién de Objetivos de Competencia

La puntuacibn maxima de las evaluaciones de desempefio son 100 puntos en la

evaluacion de desempenio.

4.5 Capacitacién en la utilizacion de la herramienta informatica GIP

4.5.1 Presentacion de la Metodologia para implementar la herramienta GIP

Con el fin de realizar la presentacion de las meta para el afio 2005 del programa de
gestion de desempefio se realizé una reunion con la participacion de la Lider de la
Direccion de Desarrollo para la Regional del Magdalena Medio GRM, los profesionales de
gestion de desempefio asignados para la GRM, el Superintendente de Operaciones, los
Jefes de Departamento de Produccién y Mantenimiento, y los Coordinadores.

En esta reunion se present6 el avance del proyecto de implementacion del proceso de
Gestién de Desempefio en la Superintendencia Operativa de Mares, puesto que en el afio
2004 se habia dado inicio por primera vez a este proceso hasta el nivel de coordinadores.
Ahora la meta o poblacion objetivo para el afio 2005 era hacer extensivo el proceso a todo
el personal directivo de la Superintendencia Operativa de Mares. Para tal fin, se presentd
el cronograma de actividades de capacitacion del GIP para la SMA disefiado con el fin de
apoyar la implementacién del proceso de gestion de desempefio, puesto que el proceso

se soporta en esta herramienta (Ver Anexo N° 2).
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Como resultado de esta reunion se oficializd por parte del grupo gerencial el compromiso
de participar y apoyar activamente la implementacion de proceso Gestién de Desempefio
para el personal directivo de la SMA.

El programa de capacitacion en manejo de la herramienta GIP se disefio con el fin de
brindar al personal de nomina directiva el conocimiento requerido para manejar de forma
integral los modulos del GIP, especialmente el modulo de desempefio principal soporte

del ciclo anual de gestién desempenio.

45.2  Sensibilizacién de la Metodologia de Gestién de Desempefio

La primera actividad que se realizé fue el Ritual Gerencial de principio de afio donde por
primera vez se divulgo al personal la meta para el 2005 de la Superintendencia Operativa
de Mares de implementar el proceso de gestiéon de desempenfio a la totalidad del personal
directivo.

Posteriormente el Superintendente envié un comunicado via e — mail donde explicaba los
objetivos, alcance y importancia de la aplicacion de la gestion de desempefio y desarrollo
en la SMA.

Estas actividades preliminares de sensibilizacion donde se mostré al personal el
compromiso por parte del Gerente y el Superintendente con esta meta fueron muy
importantes para impulsar el proceso y lograr la aceptacion por parte del personal.

Se utilizé el correo para enviar documentos y presentaciones alusivas al proceso de
gestion de desempefo y la herramienta GIP. Adicionalmente, se disefiaron flashes
informativos alusivos a la actitud esperada por parte del personal en relacién con el

proceso de gestién de desempefio.
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4.5.3 Actividades de Capacitaciéon con los funcionarios de nomina directiva

Puesto que el grupo gerencial conformado por Superintendente, Jefes de Departamento y
Coordinadores ya habian recibido capacitacion de manejo de la herramienta GIP durante
el afio 2004, la capacitacion se realiz6 orientada hacia el personal nuevo en el proceso de
gestion de desempefio.

Para el éxito de estas actividades fue muy importante la participacién y contribuciéon por
parte del grupo gerencial, especialmente la de los coordinadores.

Inicialmente se realizaron visitas informales en las unidades de trabajo que consistian en
charlas programadas de 15 minutos enfocadas a conocer las expectativas e inquietudes
de los trabajadores respecto al proceso.

Con base en estas charlas se desarroll6 el programa de capacitacion donde se
resolvieron las inquietudes que habian manifestados los trabajadores durante las visitas y
se realiz6 el entrenamiento en cuanto al manejo de la herramienta GIP.

Otro aspecto determinante para el éxito de la implementacion del GIP fue el soporte
individual que se dio durante la fase de planeacion y seguimiento a través de
entrenamiento en el puesto a la mayoria de los trabajadores, puesto que al momento de
desarrollar la actividad en el sistema se presentaban inquietudes y dudas que hicieron de
este apoyo un factor muy importante para desarrollar la actividad.

Durante las sesiones de capacitacion se realizé una simulacién del ciclo completo de
Gestiobn de Desempefio en la herramienta GIP: fases de planeacién, seguimiento y
evaluacion; Durante la fase de seguimiento fue necesario organizar varios talleres de
repaso con el personal, los cuales fueron muy breves puesto que ya el personal habia
recibido el entrenamiento durante la fase de planeacion.

Las capacitaciones fueron tedrico-practicas, puesto que el funcionario recibia inicialmente
una induccién general, contextualizacién y principales conceptos del ciclo anual de
Gestion Integral de Personal, principales fases del proceso y su relacién con la
herramienta GIP. Asimismo recibia una copia del manual del usuario para manejo de la
herramienta GIP, y posteriormente se desarrollaba un ejemplo practico y se hacia la

simulacion del ciclo anual de Gestion de Desemperio en la herramienta GIP.

Como se observa en la Tabla N° 30 el cumplimiento en cuanto a la asistencia del personal

a las sesiones programadas para capacitacion se cumplié en un 90%, por eso para dar
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cumplimiento en un 100% al cronograma de actividades de capacitacion en la herramienta
GIP, se decidié que para el personal directivo que no pudo asistir a las capacitaciones
programadas se realizaria entrenamiento en el puesto. De esta forma cada trabajador
perteneciente a la nomina directiva de la SMA recibié capacitacién en cuanto a manejo de

las fases de planeacién, seguimiento y evaluacion en el GIP.

Tabla N° 30: Balance de sesiones de capacitacién en manejo de la herramienta GIP

Area sesiones personas personas
Coordinacion de Subsuelo 2 19 15
Periféricos y El Centro 3 25 20
Coordinacién Plantas de Procesos 1 12 10
(Mantenimiento y Produccion) 2 12 12
Centro e IMC 1 17 17
Periféricos 2 24 24
Total 109 98
90%

4.5.4  Herramienta Gestion Integral de Personal GIP

El sistema de informacion Gestion Integral de Personal (GIP) es una herramienta
corporativa, es decir, utilizada por todo ECOPETROL, para la documentacion y
estandarizacién de los procesos de recursos humanos de las distintas dependencias de la
empresa estimulando la cultura de resultados y construccion de valor.

El sistema “Gestion Integral de Personal”, GIP, surgid para facilitar la gestién de recursos
humanos en Ecopetrol. Esta herramienta soporta los procesos de Gestion del
Desempefio, Desarrollo y Compensacion que estan establecidos en la normatividad de la
Empresa.

El sistema se disefi¢ a partir del analisis y seleccion de las mejores practicas al interior de
la Empresa y del entorno; y permite el manejo en forma integrada, centralizada,
estandarizada y transparente de los procesos de personal.

La dependencia que actualmente lidera la implementacion de esta herramienta es la
Direccion de Desarrollo — DDS.

En este sistema se manejan dos tipos de informacién: de la organizacién y de los

empleados. El objetivo de la primera es definir los requerimientos de cada una de las
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areas de la empresa llegando incluso al nivel de coordinaciones. Para cada una se tendra
su funcién basica, procesos, los objetivos del area y las descripciones de cada uno de los
cargos requeridos.

Para los empleados, se tiene informacion basica (fechas especiales, cédula, etc.),
informacién de familiares, de la hoja de vida, de compensacion, de desarrollo y de su
desempenio.

El sistema maneja 3 niveles de acceso a la informacion:
Figura N° 21: Presentacion herramienta informética GIP

EMFREER COLOMEIANA

©F PETAIEDS
_ GESTION INTEGRAL DE PERSONAL
ECOBETAIT TERAL

S ®  Rol J'zfz:

= I % Rol Empleado

& Rol Administrador

Rol Jefe: Esta opcién permite el registro de la informacién organizacional del area y la
gestién de personal de los funcionarios del area. A través de esta opcion el jefe revisa,
aprueba y evalla la planeacion del desempefio y desarrollo de los colaboradores.

Rol Empleado: Detalle de la informacién del usuario que ingresé al sistema.

Rol Administrador: Esta opcién muestra algunas utilidades para los administradores de los
procesos de recursos humanos y para el administrador del sistema.

El rol Jefe se activa automaticamente cuando el sistema identifica que el funcionario que
ingreso es jefe de una de las areas.

Los niveles de autorizacion se pueden asignar por areas y/o por funciones.

Cada funcionario de la Empresa tiene acceso al GIP desde su computador (Con un icono

en su escritorio o configurado en su menu de Inicio).

177



Figura N° 22: Ingreso al GIP

El sistema diferencia las
Membre: mayusculas y las mintsculas

|En99sas2 en la contrasefia.

. Cancelar
Contrasena:

I*****l

Para ingresar, la persona debe identificarse con el nombre de usuario y con la contrasefia.

El nombre de usuario corresponde al usuario de entrada a la red de Ecopetrol.

Fases del Proceso de Gestion de Desempefio através del GIP:

e Fase de planeacion de objetivos de resultados

Para entrar a la seccion de planeacion se debe entrar al Modulo de Desempefio de la

herramienta, seleccionar el afio 2005y dar clic sobre “planeaciéon”.

Figura N° 23: Presentacion Modulo Desempefio

sl ttegral de Personial

= =l8l%

Gestidn | Informe Resuitodos |

( :j:’) GESTION INTEGRAL DE PERSONAL ]
am.mllmmlwlmwr-a awm|

=g

Afia & Ravizar: 2005 -

Objetivos de Resultad Pl

Acciones de Desorrolle Planeaciin |

Seguimiento | Evaluosién |

T
|l Integral .. B

HOSEBEE® svapm

Una vez dentro de la seccion se debe proceder a cargar la informacién correspondiente a

los objetivos de resultados del colaborador, anotando la informacién correspondiente al

peso ponderado de cada objetivo, el indicador y la meta para el afio correspondiente.
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Figura N° 24: Planeacion objetivos de resultados en el GIP

ul =15 x|

= Planeacién Objetivos de Resultado %l

Aprobacién Jefe: ¥ RINCON PARDO, ROCIO DEL PILAR

: Gestion Integral de Personal

Ti Objetivo Peso, Indicador MetaP)| =

O |CONFIABILIDAD EN OPERACION: 13 PORCENTAJE DE 100,00
Actualizacién del Software DFW CUMPLIMIENTO

HSE: Difundir, promover y hacer 3 INCIDENTES 12,00
cumplir las politicas, objetivos, normas AMBIENTALES
y procedimientos de HSE, al personal

Q |HSE: Difundir, promover y hacer 5 | INDICE DE FRECUENCIA | 580
cumplir las politicas, objetivos, normas DE LA ACCIDENT ALIDAD
y procedimientos de HSE, al personal PERSOMNAL PROPIO ¥

Q [HSE: Difundir, promover y hacer 5 | INDICE DE SEVERIDAD | 135,00

cumplir las politicas, objetivos, normas
y procedimientos de HSE, al personal
O |HSF: hifundir hramover v hacer 10 PROGR AMA NF 7000 bl

(P} Etapa de Flaneacitn Total Peso: 100 Adicionar Objetivos
del Cargo

Enunciar laz barreras e interrelacidn con otras dreas o procesos que
puedan afectar el cumplimiento de los objetivas.

Comentarios Empleado:

|J @ 5 © (o H A Gestion .. | M\crosoft.‘.l S dbum de...l $H114 Pist‘..”iiﬂGestién ‘@@ SVesEG- ®% oazepm

Cuando la informacién sobre la herramienta se encuentra lista y revisada por las partes, el
jefe debe dar clic sobre la opcion aprobacion jefe, se imprime el acuerdo y se firma. La
opcion de aprobacion jefe evita que los usuarios puedan entrar en la herramienta y

realizar modificaciones sobre lo que esta aprobado.

e Fase de planeacion de objetivos de competencias

La herramienta GIP ya tiene de forma predeterminada las competencias y los
comportamientos correspondientes que se deben evaluar a cada persona. Como se
explic6 en la seccibn de planeacion de objetivos de competencias, para estas
competencias organizacionales se deben establecer para cada persona minimo 2

comportamientos a mejorar por cada competencia, para los cuales se debe planear
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actividades de mejora y medio de verificacion. Esta planeacion se registra en el GIP como
se muestra en la Figura N° 25y N° 26.

El propésito de la pantalla es permitir el registro y/o la consulta de los comportamientos
establecidos como objetivos de competencias del funcionario en el afio seleccionado. Los
objetivos de competencias permiten mejorar el ajuste de la persona al cargo en

competencias humanas.

Figura N° 25: Ingreso al GIP para planeacion objetivos de Competencias

- Gestion Intagral dhe Personal =lel=|

GESTION INTEGRAL DE PERSOMAL ]

=g

Gestién | Informe Resultodas |

Afie o Ravisars 008 =
| Objerivee de Resado  Crowoskn | ) sepumirs | [obmste |
| Objetivs de Competenies _ricin | _seumers | et |
‘ Acciones de Desarrollo Ploneocién | Seguimiento |  Evaluosisn |

Winido] | # 5 2 L |[1# Gestion ntearal . Elbercectpovere | | SO SVERFLO wapm
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Figura N° 26: Planeacion de objetivos de competencias en el GIP

@l Planeacién Objetivos de Competencias %

Seleccione la
competencia

Los botones de desplazamiento
sirven para revisar las siguientes

competencias <

En esta seccion registre las
actividades planeadas para
los comportamientos
seleccionados.

El Jefe puede registrar sus —

comentarios relacionados con la
etapa de planeacién.

Orientacion al Cliente

Lomportamientos

b

P Registro: 4] 4 1 e de 1

Hace mds de o que narmalmente el cliente espera,

Mantiene una actitud de disponibilidad total, especialmente cuanda su cliente atraviesa
periodos diffeiles (por ejempla: of rece su teléfono particular al cliente, le indica como

Dedica tiempo extra al cliente para satisfacer sus necesidodes.

Adiciona Competencia Apmb“ién Jefe: T Elimina Competencia

Compromisos de mejoramiento de Comportamientos:

ICa

QRIEMTACION A RESULTADOS
tamienta: Cultina son éxito lo que comienza, entreganda trohajos eon

ifemmncidn Ao altn calidad

Comentarios del Jefe:

Fase de Seguimiento de objetivos de resultados

Al igual que el paso anterior se debe ingresar al modulo desempefio y dar clic sobre el

botén “seguimiento” tal como se ilustra en la figuras N° 27 N° 28.
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Figura N° 27: Ingreso al GIP para seguimiento objetivos de resultados

Gestidn Integral de Persodial = ] = Q] '%'[

o
=08

ﬂm.e«ml|mm|mmm|mmr-c mwlmm

Ado o Reviser: [ 7005 <]
loneosién.| (mmm}

Siniio | # 5 20 |1 Gestion Integral .. [Elmerosoft powere.. | | FOSVEBHI® oa2pm
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La meta debe ser
un valor numérico
expresado en las
unidades definidas
por el indicador

El peso de cada
objetivo debe ser un
nimero y la suma de
los mismos, debe ser
100.

En esta seccion
registre sus
comentarios

relacionados con la
etapa de

canniimiantn

Figura N° 28: Seguimiento de objetivos de resultado en el GIP

=

Aprobacién Jefe: ¥

Seguimiento Objetivos de Resultado

P

GOMEZ GOMEZ, RICARDO

(B} Etapa de Flanedaridn

Ob jetivo Peso|| Indicadi Meta(S| Avanc Comentarios =
P [CUMPLIMIENTO DEL 40 BOPD{r 7,310, |Ver | Se tiene un cumplimiento del
FLAN DE WOLUMEN DE And | 00 |de 26% de la meta, la produccitn
CRUDD: Participar en promedio afin del campo
el mercada nacianal periférico es de 6291 BOPD
CUMPLIMIENTODEL | 10 |BOPD /| 1,782 |Ver | A junio se fienen 637 BOPD
PLAM DE YOLUMEN BE Afin 00 |de  |promedio afio Vs Mheta de 743
CRUDD: Participar en BOPD afio que correponden al
el mercada nacianal B6% cumplimiento de la meta,
CUMPLIMIEMTO DEL | 10 |BOPD / |735.00(Am | A la fecha se Tiene una diferida
PLAM DE WOLUMEN DE Afin aril | de 840 BOPD promedio afio, -
o I . i LH
Total Peso: 110 adicionar

Qkjetives| del Cargo

Comentarios Empleado:

Enunciar las barreras e interrelacién con ofras dreos o procesos que puedan
afectar el cumplimiento de los objetivos.

Comentarios Jefe:

Opinian de los abjetivas del funcionario y compromisos que asume como jefe
para facilitar el logro del objetive y fecha de revisian.

La evaluacidn se realizo con base en los abjetivas desarrollodos come Coardinador de
Produccidn de la Sitd, estos se evaluardn o ezta fecha y desde el mes de julio ze

L~ archianan lan ahictivas dohida o la misua asianacidn come Cnandinadan ds

-
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e Fase de Seguimiento de Objetivos de Competencias:

Figura N° 29: Ingreso al GIP para seguimiento de objetivos de competencias

Gestiin Integral de Persomal

2B nicio| | # 5412 |{i# Gestion Integral ... muusokmu?a]

GESTION INTEGRAL DE PERSOMAL ®|

e =
9 . o] ] i ] oyt B - [ et [ cmpte]|

Sestién |Znforme Resuitados

Afio & Ravisap: | 2005 .!
Objetivos de Resultads Ploneacidn I Seguimbento ! |Evaluseién

Objetivos de Competencios Planeaciin | (7 sequimients Evaluacién |

e I e |

Figura N° 30: Seguimiento de objetivos de competencias en el GIP

e Evaluacién de Objetivos de Resultados

Aprobacién
del Jefe

después de =~ —os—p

terminar el
seguimiento
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planeadas

en

—

A
=‘@]| Seguimiento Objetivos de Competencias %
Aprobacion Jefe: I~ COMEZ COMEZ, RIZARDO

Competencia | Comportamicnto | Avance | 4]
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Equipo
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Comentarios del Jefe:
v
|

S|

[ SCSVERMHED o3zipm

Seleccione el

color de
acuerdo al
cumplimiento

del objetivo

184



Figura N° 31: Ingreso al GIP para Evaluacién de objetivos de resultados

- Gastion Integral de Personal
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Figura N° 32: Evaluacion de objetivos de resultados en el GIP

@ Evaluacidn Objetivos de Resultado % 1
Establece la

Aprobacion  del
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Comentarios Empleado:
P afectar el cumplimiento de los objetivs.

Espacio para
comentarios  del ’

Jefe y el empleado \‘
sobre la
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e Evaluacién de Objetivos de Competencias
Rol Jefe:

Figura N° 33: Ingreso al GIP para Evaluacion de objetivos de competencias rol Jefe

f%_j]l GESTION INTEGRAL DE PERSONAL

Empleado: IRINCON PARDO, ROCIO DEL PILAR

Inf G¢n¢m|| . Hoja Vida | Organizacion | -- Adu:h P-C . Dezempefio |
Geztidn | Informe Resultades @

Afio a Revisar: I 2005 vI

|

. Autorizacion Autorizacion
| Clientes Internos Clientes Externes
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Figura N° 34: Evaluacién de objetivos de competencias rol Jefe

@ Objetivos de Competencias - Calificacion del Jefe
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Rol Empleado:

Figura N° 35: Ingreso al GIP para Evaluacién de objetivos de competencias rol empleado
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Figura N° 36: Evaluacion de objetivos de competencias rol empleado
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En la capacitacion también se brindaron conocimientos generales sobre el manejo de los
demas moédulos del GIP.

La efectividad de la capacitaciéon se evalu6é en la practica puesto que cada funcionario
realizé la planeacion y el seguimiento de los objetivos en el GIP, lo cual fue evidencia de

los resultados obtenidos por el programa realizado.
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5. DISENO DEL MODELO DE COMPETENCIAS TECNICAS PARA EL PERSONAL DE
DIRECCION

En este capitulo se desarrolla el disefio del modelo de competencias técnicas propuesto
para el personal de direccion de la SMA (superintendente, jefes de departamento, y
coordinadores) de acuerdo con la metodologia utilizada por el SENA para implementar el

modelo de competencias laborales en el Pais.

Para desarrollar el objetivo se realizé inicialmente un diagnostico preliminar de la gestion
por competencias en la SMA, luego se establecieron los preliminares del modelo a
implementar, se identificaron las competencias técnicas a través de la metodologia de
analisis funcional, se establecieron los componentes normativos para cada una de las
competencias, se asignaron las competencias a cada uno de los cargos y se precedi6 a
disefiar el esquema de aplicacion del modelo de competencias con fines de elaborar

planes de desarrollo para el personal.

5.1 Diagndstico situacional

Actualmente, Ecopetrol tiene implementado un modelo de competencias humanas de
aplicacién a todo el personal de la empresa, las cuales son evaluadas dentro del proceso
de gestion de desempefio realizado a través del GIP. En este sentido, la Direccion de
Desarrollo planea de forma anual programas de capacitacion transversales, es decir,
aplicables a todos los negocios, con el fin de fortalecer el desarrollo de estas

competencias.

A nivel de Competencias Técnicas no existe un modelo vigente que permita realizar
gestiéon de desarrollo al recurso humano. Se cuenta con un diccionario de competencias
técnicas que aplica para todos los negocios, el cual se caracteriza por ser un modelo de
corte conductual, donde se encuentran establecidas las competencias técnicas y sus
respectivos niveles de medicidon. Sin embargo, este modelo no estd siendo utilizado
actualmente, ademas del hecho de que no es aplicable teniendo en cuenta que las

competencias son muy globales y abarcan aspectos generales, lo cual no esta alineado
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con los requerimientos de la organizacién, puesto que se busca adoptar un modelo de
competencias basado en contribuciones individuales alineado con la metodologia
desarrollada a nivel pais a través de las mesas sectoriales del SENA. En este sentido,
este es el modelo que se quiere implementar por efectos de estandarizacion y

normatividad del Gobierno.

En relacion con la planeacién de la capacitacion, esta se desarrolla bajo el esquema de 4
competencias claves, denominadas competencias de bases presupuestales. Las cuales
constituyen competencias macros a las cuales se asocian los programas de capacitacion.
Este proceso se desarrolla sin realizar una valoracién previa de dichas competencias en
el personal a través de una metodologia claramente establecida que permita desarrollar al

personal acorde con los requerimientos del negocio.

A nivel del pais las normas de competencias laborales para el sector de hidrocarburos
aln no se han elaborado por parte de las Mesas Sectoriales del SENA, por tal razén la
autora presenta una propuesta de Modelo de Competencias aplicables para los cargos de
direccion del sector de produccién, las cuales deben ser actualizadas una vez salgan
aprobadas las normas del SENA, las cuales no deben presentar gran variaciéon
considerando que el trabajo aqui desarrollado se realizé aplicando la misma metodologia,

y contando con la asesoria de personal experto en los procesos productivos del negocio.

5.2 Consideraciones preliminares

« Poblacion Objetivo:

El Modelo de Competencias se desarrollara inicialmente para los cargos de direccion,
tales como: Superintendente, Jefes de Departamento, y Coordinadores

Se desarrollara el modelo para estos cargos puesto que son estratégicos para el negocio,
tienen estabilidad laboral plena y un alto potencial de ascenso, razones por las cuales es
importante empezar a fortalecer las competencias a este nivel.

Asi mismo, es importante destacar que las competencias técnicas para los cargos de
niveles inferiores son principalmente operativas, razén por la cual se espera que la mesa

sectorial de hidrocarburos las desarrolle en su totalidad.
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« Metodologia:

Se aplicara la metodologia de analisis funcional utilizada por el SENA para la elaboracién
de competencias laborales a nivel pais.

Esto implica el desarrollo de un Mapa Funcional, la identificacion de las competencias,
asignacion de competencias a los cargos de la poblacion objetivo, evaluacion y
elaboracion del plan de desarrollo.

En este sentido, el alcance de este proyecto comprende desde la identificacion de las
competencias técnicas hasta el disefio de la metodologia de medicion de las
competencias. No comprende la evaluacion de las competencias y elaboracion del plan
de desarrollo, debido al tiempo disponible para la ejecucion del mismo y porque se espera
que a nivel de ecopetrol se adopte el modelo para toda empresa, se cargue la informacién
en el GIP y se implementé para todos los negocios por parte de la Direccion de

Desarrollo.

= Definicion de Competencias:
El concepto de competencia aplicado fue: conjunto de conocimientos, habilidades,
actitudes y valores que el colaborador de Ecopetrol debe tener, adquirir o desarrollar para

lograr el maximo desempefio en su labor de acuerdo con las metas establecidas.

« Tipos de Competencias:
Se establecieron dos tipos de competencias: Humanas y Técnicas.
- Competencias Humanas:
o Organizacionales: Cubre a todos los trabajadores
o Gerenciales: Solo de aplicacion para los jefes

- Competencias Técnicas: Especificas del cargo
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5.3 Identificacién de competencias

= Identificacién de Competencias Humanas:

- Competencias Organizacionales:
Son las que debe tener todo el personal de la organizacion y se deben traducir en
comportamientos esperados que corresponden al deber ser de la organizacién y su
estrategia. Estas competencias ya se encuentran definidas a nivel de Ecopetrol y son:

o Orientacién al cliente

o Orientacion a resultados

o Trabajo en equipo y comunicacion efectiva

- Competencias Gerenciales:
Son de aplicacion para el personal de direccion con personal a cargo:

o Direccién y desarrollo de personas

La definicion de estas competencias se explicé con mayor detalle en el Capitulo 4 Seccion
4.3.2.

« Identificacion de Competencias Técnicas:

- Revision del Diccionario de Competencias:

El primer paso fue realizar una revision del Diccionario de Competencias Técnicas de
modelo conductual.

Para tal fin se realizaron entrevistas con el personal de direccion de la SMA con el fin de
determinar la vigencia de los criterios alli establecidos.

De estas entrevistas se llegdé a la conclusion de seleccionar 9 competencias claves del
diccionario que debian conservarse bajo el nuevo modelo de competencias, en este
sentido estas se tuvieron en cuenta al momento de realizar el mapa funcional, con el fin
de asegurar que estuvieran incluidas en el analisis.

Las competencias del diccionario de competencias seleccionadas se observan en la Tabla
N° 31:

194



Tabla N° 31: Competencias Claves de Diccionario de Competencias

Administrar y ejecutar proyectos de gastos e inversién

Obtener bienes y servicios

Realizar gestion presupuestal

Elaborar el plan estratégico del negocio

Medir el desempefio del negocio

Evaluar el desempefio y desarrollar el talento humano

Ejecutar y controlar el mantenimiento de equipos y componentes

Coordinar las actividades de producciéon y procesamiento de

crudo y gas

Implementar programas de HSEQ. Higiene, seguridad, ambiente
y Calidad.

Fuente: Autor

- Andlisis Funcional
El Mapa Funcional de la funcién productiva de la Superintendencia de Operaciones de
Mares se desarrollo mediante la elaboracién de talleres con el personal de la poblacion

obijetivo.

El andlisis funcional no es, en modo alguno, un método exacto. Es un enfoque de trabajo
para acercarse a las competencias requeridas mediante una estrategia deductiva. Para su
desarrollo se inicia estableciendo el propésito principal de la funcion productiva bajo
analisis y preguntas sucesivas sobre qué funciones hay que llevar a cabo para permitir

que la funcién precedente se logre.

A continuacién se presenta un extracto del Mapa Funcional elaborado en conjunto con el

personal:
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MAPA FUNCIONAL

PROPOSITO CLAVE: PRODUCIR PETROLEO, GAS Y DERIVADOS, CON CRITERIOS DE SOSTENIBILIDAD, COMPETITIVIDAD,
RENTABILIDAD Y RESPONSABILIDAD INTEGRAL, A FIN DE CUBRIR LAS NECESIDADES INTERNAS Y LOS POTENCIALES
MERCADOS INTERNACIONALES.

FUNCIONES 1

FUNCIONES 2

FUNCIONES 3

A.Establecer Ia|
estrategia de
produccion de
acuerdo con lag
politicas  de Ia|
empresa.

A.1 Elaborar y controlar plan
estratégico del negocio (metas
e indicadores de gestion para
cada proceso)

A.1.1 Elaborar plan estratégico del negocio seglin necesidades de los clientes|
internos y externos.

A.1.2 Definir metas e indicadores de gestion para cada proceso

A.1.3 Formular y controlar los proyectos, programas y actividades a cargo de la|
dependencia asignada, con el fin de asegurar la ejecucion eficiente del plan
estrategico

A.2 Definir necesidades,
determinar recursos y
controlarlos para los diferentes
procesos

A.2.1 Gestionar el presupuesto de gastos e inversiones para la dependencial
asignada, acorde con las proyecciones del campo y politicas corporativas.

A.2.2 Gestionar la contratacion e interventoria de los recursos contratados de
acuerdo a la reglamentacion vigente

A.2.3 Asegurar el talento humano requerido para la continua operacion de los|
campos productivos asignados

B.1 Extraer petroleo y gas
teniendo en cuenta las politicas
de estado y el plan estrategico

de la empresa

B.1.1 Definir los programas operacionales de mantenimiento de subsuelo de
acuerdo al plan de negocio.

B.1.2 Operar sistemas de extraccion de crudo y demas facilidades de superficie en
procesos de recoleccidn segun programas y procedimientos establecidos por la
empresa.

B.1.3 Mantener el sistema de recuperacion primaria (bombeo mecénico,
electrosumergible, pep, hidraulico, gas lift, flujo natural) y secundaria (tratamiento e

B.1.4. Planear y ejecutar mejoras al disefio de los diferentes sistemas de
extraccion, tanto en subsuelo como en superficie

B. Producir petrdleo y
gas  teniendo  en

B.2 Recolectar petrdleo y gas
teniendo en cuenta las politicas
de estadoy planes de la
organizacion.

B.2.1 Operar estaciones de recoleccion de crudo de acuerdo con procedimientos
operativos normalizados.

B.2.2 Operar plantas compresoras de gas de acuerdo con los manuales de operacion
establecidos por la empresa.

B.2.3 Mantener el sistema de recoleccion de crudo y gas de acuerdo con los
requerimientos operacionales.

B.2.4. Planear y ejecutar mejoras al disefio de los diferentes sistemas de recoleccion
de crudo y gas.

cuenta las politicas de|
estado y el plan
estrategico de  Ia]
empresa

B.3 Realizar el tratamiento del
petréleo y gas teniendo en
cuenta las politicas de estado y
de la empresa.

B.3.1 Operar plantas de deshidratacién de acuerdo con procedimientos operativos
normalizados.

B.3.2 Operar plantas de procesamiento de gas aplicando procedimientos vigentes de
la organizacion.

B.3.3 Mantener el sistema de tratamiento de crudo y gas de acuerdo con los
requerimientos operacionales.

B.3.4 Operar el sistema de fiscalizacién y entrega de acuerdo con procedimientos
operativos normalizados

B.3.5 Planear y ejecutar mejoras al disefio de los diferentes sistemas de tratamiento
de crudo y gas.

B.4 Desarrollar procesos de
fiscalizacion de petroleo y gas
de acuerdo con normas
internacionales y
procedimientos establecidos
por la empresa.

B.4.1 Operar el sistema de fiscalizacion y entrega de acuerdo con procedimientos
operativos normalizados

B.4.2 Mantener el sistema de fiscalizacion y entrega
de acuerdo con los requerimientos operacionales.

B.4.3 Optimizar el sistema de fiscalizacion y entrega de crudo y gas.

B.5 Bombear petroleo y
entregar gas teniendo en
cuenta las politicas y planes
estrategicos de la empresa.

B.5.1 Bombear crudo y productos blancos a refineria de acuerdo con procedimientos
operativos normalizados.

B.5.2 Enviar gas seco a refineria o a la red de distribucion industrial o domiciliarial
aplicando procedimientos vigentes de la organizacion.
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MAPA FUNCIONAL
PROPOSITO CLAVE: PRODUCIR PETROLEO, GAS Y DERIVADOS, CON CRITERIOS DE SOSTENIBILIDAD, COMPETITIVIDAD,
RENTABILIDAD Y RESPONSABILIDAD INTEGRAL, A FIN DE CUBRIR LAS NECESIDADES INTERNAS Y LOS POTENCIALES
MERCADOS INTERNACIONALES.
C. Mantener la C.1Disefiar y desarrollar - |C.1.1 Andlizar eventos de falla y de condicién acorde con los
infraestructura estrategias de mantenimiento |requerimientos de mantenimiento
productiva con base en de acuerdo con los C.1.2 Definir y planear las estrategias de mantenimiento de acuerdo
técnicas modernas de requerimientos del negocio Jcon las necesidades del negocio
mantenimiento segin Cz2 P!anear y programa los [C.2.1 Identifica los trabajos de mantenimiento reggeridos
orogramas y trabgjos de mgntenlmlento C22 Planea_l las ordenes de traba;c_J de ma_ntenlmlento _
- proactivo y reactivo, segun los |C.2.3 Consolida las cargas de trabajo y realizar los programas de mantenimiento
proced.l mientos C.3 Ejecutar y Controlar el |C.3.1 Ejecuta los trabajos de mantenimiento
establedidos por la mantenimiento proactivoy  |C.3.2 Supervisa la ejecucion de los trabajos de mantenimiento
empresa. reactivo de los equipos seguin el|C.3.3 Coordina la ejecucion de los trabajos de mantenimiento

El Mapa Funcional se desarroll6 hasta el cuarto nivel con el fin de hacer una interfase

entre el personal de direccion y el personal operativo.

5.4 Establecimiento de normas de competencias
Una vez elaborado el mapa funcional del negocio se procedié a revisar las 1300 normas
de competencias elaboradas por las mesas sectoriales del SENA, con el fin de encontrar

competencias que tuviesen aplicacion de acuerdo al mapa funcional elaborado.

Algunas de las mesas sectoriales de las cuales se adoptaron normas fueron:
= Servicios Financieros
= Direccién de Compras
« Turismo
« Agua Potable y saneamiento basico
= Industria Azucarera
« Direccién Educativa
« Mecanica Automotriz y Transporte

= Sector del Cuero

Aunque se identificaron normas de competencias que aplicaban, se tuvieron que omitir
ciertos aspectos que no aplicaban por ser normas que pertenecian a sectores diferentes.
Posteriormente, se disefiaron las normas que no se encontraron en las normas del SENA

y que debian disefiarse por requerimientos del analisis funcional establecido.
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Una vez realizado el mapa funcional se asociaron las competencias a cada uno de las

competencias claves seleccionadas del diccionario de competencias, con el fin de

asegurar que guardaran una relacion directa, tal como se muestra en la Figura N° 38.

Posteriormente se procedi6 a elaborar los componentes normativos de cada competencia.

Para tal fin en la Figura N° 37 se extrae una norma de competencia con sus componentes

normativos, teniendo en cuenta que esta informacion ha sido considerada por la

Superintendencia como de manejo confidencial.

Figura N° 37: Norma de Competencia Laboral

UNIDAD DE COMPETENCIA: A.1.3 Formular y controlar los proyectos, programas y actividades a cargo de la dependencia asignada, con el fin de asegurar la
ejecucion eficiente.

ELEMENTO: A.1.3.2 Evaluar el avance de los Proyectos de Gastos e Inversion con base en indicadores establecidos y la politica institucional.

CRITERIOS DE DESEMPENO

RANGOS DE APLICACION

control, clasificacién de los recursos, rotacién de inventarios. (d)

10) Recursos financieros: concepto, clasificacion y caracteristicas,

indicadores para su evaluacion y control

11) Tiempo del proyecto: concepto, tiempo real y utilizado, cronograma,

indicadores para su evaluacion (f)

12) Estrategia y tactica del proyecto: concepto, caracteristicas y estructura,

a) El cumplimiento de las metas intermedias es valorado de acuerdo con los | Recursos:
productos obtenidos y los grados de eficacia y efectividad.
b) Los informes de gestion son elaborados de manera oportuna y teniendo en|e  Humanos
cuenta el avance de los programas, el porcentaje de utilizacién del [e  Fisicos
presupuesto, los logros y dificultades. e Financieros
c) El recurso humano del proyecto es valorado con base en el perfil definido,
el grado de utilizacion, el costo y el programa de trabajo.
d) El inventario de los Recursos fisicos es monitoreado y evaluado de
acuerdo con sus caracteristicas y los indicadores de gestion establecidos.
e) El recurso financiero del proyecto es monitoreado de acuerdo con el
desempefio de los ingresos, de los egresos vy del flujo de caja.
f)  El cronograma de trabajo es revisado en relacién con los tiempos
propuestos y los tiempos reales de los procesos.
CONOCIMIENTO Y COMPRENSION EVIDENCIAS REQUERIDAS
1) Sistema de seguimiento y Evaluacién de proyectos: concepto, | De producto:
caracteristicas, componentes, proceso y procedimientos, importancia,
implicaciones. (todos) Revisién de dos informes de gestion del proyecto.
2) Metas intermedias: concepto, tipos, indicadores para su evaluacion,
eficacia y grado de efectividad. (a) De desempefio:
3) Estrategiay tactica del proyecto: concepto, caracteristicas, estructura y
relaciones, indicadores para su evaluacion (todos) Sustentacion de los informes de gestion elaborados.
4) Marco Légico del Proyecto: concepto, caracteristicas, estructura,
criterios para su disefio y utilizacion (a, b)
5) Informes de gestién: concepto, caracteristicas y condiciones, estructura
y componentes, formatos, técnicas para su disefio y utilizacién (b)
6) Indicadores de gestién: concepto, caracteristicas y componentes,
técnicas para su disefio y utilizacion (todos)
7) Recurso humano: nocioén, caracteristicas, indicadores para su -
evaluacion, atributos (c) Cargos a los que aplica la Norma:
8) Recursos fisicos: nocion, caracteristicas, indicadores para su evaluacion,
atributos; (d) Jefe de Departamento de Produccién
9) Control de Inventario: concepto, indicadores para su evaluacién y |Jefe de Departamento de Mantenimiento

Fuente: Autor

El modelo de competencias del personal de direccion disefiado consta de un total de 34

competencias técnicas.
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5.5 Asignacién de competencias a los cargos de direccién
Una vez identificadas las competencias técnicas y elaborados los componentes

normativos se procedid a establecer los cargos que debian tener cada una de las
competencias tal como se muestra en la Figura N° 38:
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Figura N° 38: Modelo de Normas de Competencias
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ADMINISTRAR Y EJECUTAR PROYECTOS DE GASTOS E INVERSION
A.1.3.1 Gestionar proyectos de gastos e
inversién segln politica institucional y| X X X X Autor
normatividad vigente.
A.1.3 Controlar los proyectos,| 2‘1'3'21 Ezj/alugr ‘el ava\lnce .c’1e los
programas y actividades a cargo de la| broyec 05_ d'e dasos e! brllve.rjlon coln X X Autor
dependencia asignada, con el fin de| als[e er) "t]'tlc'a orles estaplecidos 'y &
asegurar la ejecucion eficiente. politica institucional.
A.1.3.3 Trazar planes de mejoramiento a
partir de los resultados de la evaluacion y| X X Autor
con base en la estrategia establecida.
C.2.1.1 Identificar las desviaciones de|
2.1 Validar la aplicacién de las fases y|los procesos y procedimientos del
los procedimientos de control interno, de|planeacién, financiacién, inversion, | .- . .
A y I . X X Servicios Financieros
la gestion financiera, de acuerdo con las|utilizacién de los recursos teniendo en
politicas organizacionales cuenta la normatividad vigente y las
politicas organizacionales.
. C.2.2.2 Plantear los correctivos a las|
C.2. Recomendar los ajustes a los . . . "
- . variaciones asociadas a la inversion,
procedimientos teniendo en cuenta la| " " " X o X - . .
L . o utilizacién y financiacion teniendo en X X Servicios Financieros
normatividad vigente y las politicas L .
R cuenta la normatividad vigente y las
organizacionales . .
politicas organizacionales
A.1. Definir Objetivos financieros y de]A.1.1 Cuantificar y validar el plan de
inversion de acuerdo con las politicas|accion por area y proyecto segln el plan X Servicios Financieros
organizacionales estratégico de la organizacion
D2. Analizar los resultados contables .
X X . - D.2.2 Recomendar alternativas|
financieros seglin los criterios de . . . .- . .
L . contables 'y financieras segun los X | Servicios Financieros
evaluacion establecidos por [=:! -
o objetivos organizacionales.
organizacion
OBTENER BIENES Y SERVICIOS
A.2 Definir necesidades, determinar|A.2.2 Gestionar la contratacion e
recursos y controlarlos para los|interventoria de los recursos contratados| X X X X Autor
diferentes procesos de acuerdo a la reglamentacion vigente
REALIZAR GESTION PRESUPUESTAL
. Elaborar presupuestos de acuerdo con
Proyectar las necesidades . L
L . las necesidades y objetivos de las| . .
requerimientos segin el proceso o .. . . X X X X Direccién de Compras
. . diferentes areas, procesos o unidades de|
unidades de negocio. .
negocio
A.2.1 Gestionar el presupuesto de|A.2.1.2 Efectuar seguimiento y control al
gastos e inversiones para la dependencia|presupuesto de gastos e inversiones de o . o . Autor
asignada, acorde con las proyecciones|acuerdo con las proyecciones del
del campo y politicas corporativas. negocio y los lineamientos corporativos.
D.2.1. Interpretar los resultados de la|
D2. Analizar los resultados contables y|9estion contable y financiera de acuerdol X X Servicios Financieros
financieros segin los criterios  defcon las politicas organizacionales
evaluacion establecidos por I -
organizacion D.2.2 Recorpendj;\r alternativas . ] )
contables y financieras segin los X X Servicios Financieros
objetivos organizacionales.
A.3. Elaborar el cronograma de ejecucién|A.3.3 Proyectar alternativas financieras
de los recursos financieros de acuerdo|de los recursos de operacion, inversion yj . . .
X . . » N o X | Servicios Financieros
con el plan financiero y de inversién de laffinanciacion de acuerdo con el
Organizacion comportamiento de la programacion.
Asegurar margenes de costo y utilidad|Obtener las utilidades esperadas 52 Turismo
cumpliendo con las metas financieras cumpliendo el presupuesto establecido
A.1. Definir Objetivos financieros y de|A.1.1 Cuantificar y validar el plan de
inversion de acuerdo con las politicas|accion por area y proyecto segln el plan X Servicios Financieros
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ELABORAR EL PLAN ESTRATEGICO DEL NEGOCIO
A.1.1.1 Elaborar diagnéstico de las
necesidades de los clientes en los
N N " X X X Autor
procesos de la organizacion segin el
A.1.1 Elaborar plan estratégico dellentornoynecesidades de los clientes
negocio seglin necesidades de los
clientes internos y externos A.1.1.2 Definir estrategias de los
procesos de la empresa acor_de _ar los 52 52 Autor
objetivos globales de la organizacién y
exigencias del mercado.
A.1 Elaborar y controlar plan estratégico|lA.1.1 Elaborar plan estratégico dell
del negocio (metas e indicadores de|negocio seglin necesidades de los X Autor
gestion para cada proceso) clientes internos y externos.
MEDIR EL DESEMPENO DEL NEGOCIO
GC305: Procesar la informacion para|<262- ldentificar ylo generar indicadores
de control y gestion establecidos por la| Agua Potable y
apoyar la toma de decisiones en los . < X X X : £
entidad y por los entes de regulacién y| saneamiento basico
procesos
control
A.1.2 Definir metas e indicadores deA'l'?,'2 Aplicar Io‘s indicadores " de
i gestion de conformidad con la politica X X X Autor
gestion para cada proceso
organizacional.
Evaluar el resultado de los procesos o
| >*|ajustar los procesos, segun indicadores ) X
segin indicadores de gestion X X Direccién de Compras
g8 de productividad
establecidas por la organizacién
Monitorear el desarrollo de los procesos .
. . . Realizar el seguimiento de los procesos o
seglin el sistema y politicas de | ) A X Direccién de Compras
. segln objetivos e indicadores de gestion
organizacion
EVALUAR EL DESEMPENO Y DESARROLLAR EL TALENTO HUMANO
Dirigir el talento humano segan|Evaluar la gestién del talento humano ) X
A A ” X X X Direccion de Compras
necesidades de la organizacién segln indicadores de gestion.
Dirigir el personal a cargo de acuerdo ajControlar el desempefio de las personas X X X Turismo
politicas internas a cargo conforme a reglamentos internos
N 3. Il
PFA404 Orientar las actividades dell5:375: Apoyar el desarrollo y
mejoramiento personal de los .
personal a cargo, con base en las X X X Industria Azucarera
° : P colaboradores, de acuerdo con las
politicas de la organizacién @ Y
politicas de la organizacién.
B.5.1. Administrar el talento humano a|B.5.1.3. Liderar el desarrollo de Ia
su cargo, de acuerdo con normatividad|com petitividad del talento humano, de o
X X X Direccién Educativa
vigente, competencias asignadas y los|acuerdo con los indicadores
indicadores establecidos.
A.2.3.3 Implementar estrategias ue
A.2.3 Asegurar el talento humanof % P rateg a
. . mejoren el clima organizacional de
requerido para la continua operacién de ! X Autor
. . acuerdo con las recomendaciones de los
los campos productivos asignados
estudios realizados para tal fin.
EJECUTAR Y CONTROLAR EL MANTENIMIENTO DE EQUIPOS Y
COMPONENTES
Verificar el cumplimiento de las Ordenes
Integrar las actividades del servicio delde Trabajo versus actividades de
mantenimiento, de acuerdo con|mantenimiento, de acuerdo con Ia| Mecanica Automotriz
parametros del fabricante y politicas de|programacicn, directrices del fabricante, y Transporte
la empresa. politicas de la empresa y normas
vigentes
COORDINAR LAS ACTIVIDADES DE PRODUCCION Y PROCESAMIENTO DE
CRUDO Y GAS
pefinir ‘|0‘$ programas operacionales de Controla y coordina la ejecucién de los
mantenimiento de subsuelo de acuerdo Autor
programas de Subsuelo
al plan de negocio.
Mantener sistemas de extracciéon de .
. . Coordinar la ejecucion de las actividades
crudo y demas facilidades de superficies
. . |programadas para mantener los
en procesos de recoleccion segun " X Autor
sistemas de extraccion de acuerdo con
programas procedimientos
. los requerimientos del proceso
establecidos por la empresa
Coordinar la ejecucién de las actividades
Mantener el sistema de recoleccién,|programadas  para  mantener  los Autor
procesamiento y fiscalizacién de Gas sistemas de sistema de recoleccion,
procesamiento y fiscalizacién de Gas
IMPLEMENTAR PROGRAMAS DE HSE. HIGIENE, SEGURIDAD, AMBIENTE
Controlar el desarrollo de los programas|Evaluar el desarrollo de los programas
de HSEQ de acuerdo a los objetivos|de HSEQ de acuerdo a los objetivos X Autor
propuestos propuestos
SP 402.1 Controlar que las condiciones
. generales de trabajo cumplan con las X Sector del Cuero
Contribuir con los requerimientos de
normas establecidos
seguridad e higiene con base en la
normatividad vigente SP 402.2 Implementar y mantener los
procedimientos de emergencia X X Sector del Cuero

establecidos por la empresa
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5.6 Evaluacién de competencias

El SENA define la evaluacién de competencias laborales como el proceso por medio del
cual un evaluador obtiene y analiza las evidencias del desempefio laboral de una persona
con base en una norma de competencia laboral colombiana, para emitir el juicio de

competente o ain no competente.

El dnico organismo autorizado por parte del gobierno para evaluar y certificar
competencias laborales en Colombia es el SENA. Para iniciar con la implementacion del
modelo de competencias, a nivel del negocio se establecié que el personal de direccion
se evaluara de forma interna, adoptando la metodologia utilizada por el SENA para
identificar y evaluar las competencias pero con evaluadores internos, puesto que aun no
existen evaluadores certificados por parte del SENA para evaluar las competencias
laborales del sector de hidrocarburos.

Para la empresa es de interés que la aplicacion de este modelo de competencias le
permita mejorar el desarrollo del personal, por lo cual utilizar el personal propio para

desarrollar la evaluacion es una buena alternativa para conseguir este objetivo.

5.6.1 Evaluacion de competencias humanas
La evaluacion de las competencias organizacionales y gerenciales se realiza de acuerdo

a los criterios de medicion establecidos en la Figura N° 39.

Figura N° 39: Criterios de Medicién de Competencias Humanas

L ECIPETRIL

GESTION DE DESEMPENO EXITOSA

Evaluacién competencias: calificacién de 1 a 100

56
e
/QV\L

De 60 a 79: De 80 a 95:

De 96 a 100 :

aplica cuando el
com portamiento
se presenta de
manera
ocasional. Esta
por debajo del
promedio de
las personas.

aplica cuando el
colaborador
demuestra el
comportamiento
cuando este es
requerido y
muestra interés
por volverlo
habitual. Es el
promedio de
las personas

aplica cuando este
comportamiento
se presenta en la
mayoria de
oportunidades .
Buen
comportamiento

esun
comportamiento
constante que
brinda un aporte
adicional,
buscando que otro
aprenda de él o lo
imite.
Comportamiento
ejemplar paralas
demas personas

Los evaluadores de las competencias organizacionales y gerenciales son:
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« Jefe inmediato
e Funcionario mismo — Autoevaluacién
« 1 Cliente

+ 1 Colaborador directo

Cada una de estas evaluaciones tiene ponderaciones diferentes, asi:

Evaluacién del cliente y colaborador directo: 50%

Autoevaluacion: 20%

Evaluacion del Jefe: 30%

De tal forma que se pondera y el resultado constituye la nota de la evaluacion de

competencias humanas del colaborador.

La evaluacion de las competencias humanas se realiza a nivel de toda la empresa a
través del GIP. Estas competencias no siguen el esquema funcional del modelo de
competencias del SENA puesto que son competencias humanas que se evallan a nivel
corporativo bajo un modelo conductual, donde se valora mediante la observacion los

comportamientos que caracterizan cada competencia.

5.6.2 Evaluacion competencias técnicas

La evaluacién de competencias técnicas se centra en el desempenio real de las personas,
soportado por evidencias validas y confiables frente al referente que es la norma de
competencia laboral y no en contenidos y/o potencialidades.

A nivel interno el evaluador serd el jefe inmediato, el cual a través de una entrevista con
su colaborador evaluara las competencias técnicas que debe tener el colaborador de
acuerdo con el cargo en que se encuentra. Para tal fin debe revisar las evidencias

establecidas en la norma de competencia.
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Metodologia de Evaluacién de Competencias Técnicas:
El proceso de evaluacién de competencias técnicas se realiza entre el Jefe inmediato y el
Colaborador. En la Figura N° 40 se muestra el diagrama de flujo del proceso de

evaluacion de competencias.

Figura N° 40: Diagrama de Flujo del Proceso de Evaluacion de Competencias Laborales

PROCESO PARA EVALUAR COMPETENCIAS LABORALES TECNICAS
DIAGRAMA DE FLUJO

COLABORADOR | | JEFE INMEDIATO

o Inicio

Proporciona informacion
sobre proceso de evaluacion

'—I

Elaboracién del plan de evaluacién de acuerdo con la norma
de competencia laboral
1]

| 2

| Autoevaluacion

b Producto
Presenta evidencias de Recepcionay Valora Desempeiio
su competencia laboral evidencias previas Conocimiento

W—'

| Entrevista Jefe formador - Colaborador

NO sl
Colaborador Competente

Adquiere competencia
faltante através del plan de desarrollo Fin

8

v'El proceso inicia cuando se da a conocer al trabajador las normas de competencias

Fuente: Autor

que debe tener de acuerdo con el cargo que desempefia. Esta accion es
responsabilidad del jefe inmediato. Se debe explicar al trabajador en que consiste
cada competencia y como se evaluara de acuerdo a los requerimientos del cargo.

v Se debe acordar a principio de afio, es decir, durante la etapa de planeacion del
proceso de gestién de desempefio, el plan de evaluacion de las competencias. Este
plan se establece de forma concertada entre el jefe inmediato y el colaborador, de

acuerdo a las evidencias requeridas por la norma, asi:
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e Producto: Entregables que debera presentar el trabajador, con el fin de
demostrar la competencia en resultados tangibles. Estos entregables se
encuentran establecidos en la norma, sin embargo deben acordarse
especificamente y de forma detallada, entre jefe inmediato y colaborador, de
acuerdo a los trabajos que desarrollara el colaborador en el afio.

« Desempenio: Este aspecto de la evaluacién de la competencia es observado a
través del afio por parte del jefe inmediato, periodo en el cual debe evaluar de
forma constante a través de su desempefio la demostracion de la competencia,
con el fin de realizar la correspondiente evaluacién a final de afio. El
componente normativo que soporta esta evaluaciéon son los criterios de
desempefio de la norma, lo cuales deben evaluarse a través de una lista de
chequeo a final de afio.

« Conocimientos: Este aspecto no aparece relacionado en las normas de
competencias, puesto que para su aplicacion se determiné que se evaluaria a
través de la revisibn de la capacitacion recibida hasta la fecha por parte del
trabajador, y del cumplimiento del plan de desarrollo del trabajador del afio
anterior.  Aqui debe considerarse que no se realizaran pruebas de
conocimientos escritas dado que la capacitacién suministrada es evaluada, lo

cual garantiza la efectividad de la misma.

El instrumento de evaluacion seré una lista de chequeo, donde se evaluara si cumple o no

cumple los criterios de desempefio, las evidencias y los conocimientos establecidos por la

norma. Los items de la lista de chequeo que no se cumplan seran utilizados como base
para establecer las acciones de desarrollo del funcionario.

v" Previo a la entrevista de evaluacion de competencias el colaborador debe analizar su
nivel de competencia frente a lo establecido en la norma y preparar las evidencias
requeridas para la evaluacion.

v Si el colaborador y/o el jefe inmediato consideran que existen aspectos de la norma de
competencia que aun no cumple el trabajador, se debe proceder a identificar de
comun acuerdo las alternativas de formacion o capacitacién, entrenamiento para el
desarrollo de habilidades, actitudes o valores requeridos para alcanzar la competencia
técnica. Para tal fin existe el formato de plan de desarrollo, en el cual se deben

registrar las acciones de desarrollo para el siguiente afio (Ver Figura N° 42).
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v Siguiendo la metodologia de evaluacion del SENA, el juicio de la evaluacién emitido
sera: “competente” 0 “aln no competente”. EIl primero establece que las evidencias
recogidas son las suficientes y necesarias y por tanto el trabajador cumplié con los
requerimientos de la norma evaluada, y el segundo juicio “aln no competente”
expresa que al trabajador aun le falta competencia, y requiere de mejoramiento para
su obtencion y asi cumplir con la norma. Esto solo tiene incidencia para establecer el
nivel de desarrollo del trabajador, puesto que no tiene incidencia numérica en la
evaluacion de desempefio. Se entiende que si el trabajador tiene las competencias
técnicas que requiere el cargo, podr4 desempefiarse mejor y por ende obtener los
objetivos establecidos en el Acuerdo de Desempefio'®. El formato para emitir el juicio
sobre la evaluacion de las competencias se observa en el Figura N° 41.

v' El desarrollo de una persona es un proceso continuo, de tal manera que cuando una
trabajador cumpla en su totalidad las normas de competencia correspondientes al
cargo que desempefia, el jefe inmediato debe revisar el perfil del colaborador para
iniciar el desarrollo de las competencias que se requieran para postularlo como
candidato a otro cargo, de acuerdo con la proyeccion del colaborador en la empresa 'y
las necesidades de la organizacion.

v' Debe considerarse que las competencias deben actualizarse de acuerdo con los
requerimientos de la organizacién y del sector. De tal forma, que cada dia los perfiles
de los cargos sean mas exigentes de acuerdo con las metas de la organizacion,

buscando lograr trabajadores integrales que aporten valor agregado a la empresa.

16 Acuerdo de Desempefio: Documento que establece los objetivos de desempefio del trabajador para un afio
laboral. Este documento se maneja a través del GIP
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Figura N° 41: Formato de Juicio de Competencia Laboral

PR

JUICIO DE COMPETENCIA LABORAL

Nombre del Colaborador:

Cargo del Colaborador:

Jefe Inmediato: Area:

Norma de Competencia Laboral:

Juicio de Competencia Laboral

Competente I:I AUn no Competente |:|

Analisis del Evaluador:

Evidencias de Desempefio:

Evidencias de Conocimientos:

Evidencias de Producto:

Fecha:
FIRMA DEL EVALUADOR DD MM AA

Fuente: Autor
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5.7 Elaboracién de planes de desarrollo
Los planes de desarrollo consisten en la formulacién de acciones tendientes a eliminar las
brechas (Oportunidades de mejoramiento) que se hayan determinado en la evaluacion de

competencias y aquellas correspondientes a necesidades de formacion segun el perfil.

El formato de que se muestra en la Figura N° 42 corresponde al plan de desarrollo para
un afo laboral, el cual debe diligenciarse durante la entrevista de evaluacion de

competencias técnicas realizada entre Jefe inmediato y Colaborador.
Este documento registra las acciones de desarrollo que debe recibir el funcionario durante

el afio de la planeacion con el fin de fortalecer sus competencias en aquellos aspectos

gue la evaluacion diagnosticé que debia mejorar.
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Figura N° 42: Formato de Planes de Desarrollo

. EIPETRIL

ENTREVISTA JEFE FORMADOR - COLABORADOR

PLANEACION DE ACCIONES DE DESARROLLO

NOMBRE:

REGISTRO:

OBJETIVO: Establecer los compromisos derivados de la entrevista jefe formador - colaborador

CAPACITACION FORMAL PROGRAMADA

1. CAPACITACION FORMAL: Cursos, seminarios,
congresos y talleres a cargo de la empresa, durante los|
cuales el funcionario recibe informacién de diferente tipo, a
traves de especialistas en areas diversas (Dependen del
presupuesto asignado a la dependencia)

Eali ol

2. AUTODESARROLLO: Acciones que dependen del

ACCIONES DE AUTODESARROLLO

funcionario y que el se compromete a asumirlas para logral
su desarrollo

Eali o

3. GESTION ADMINISTRATIVA: Compromisos que

COMPROMISOS DEL JEFE

adquiere el jefe para con el funcionario y que de cuyo
cumplimiento depende en gran parte el desarrollo que el
obtenga (funcionario). Ej. Delegar, incentivar, escuchar, etc

1
2.
3.
4

4. REEMPLAZOS ADMINISTRATIVOS: Acci6n por medio

OPORTUNIDADES DE REEMPLAZO

de la cual se da la oportunidad al funcionario de ocupar
temporalmente cargos de mayor o igual responsabilidad,
permitiendo con esto el desarrollo de habilidades como
técnico y/o administrador.

1
2.
3.
4

5. ASIGNACIONES ESPECIALES: Actividades especiales
gue se asignaran como mecanismo de desarrollo.

ASIGNACIONES ESPECIALES PREVISTAS

EalN S

6. ENTRENAMIENTO: Preparacién mediante la practica
dirigida, que permite la adquisicion de nuevos
conocimientos.

ENTRENAMIENTO PROGRAMADO

Eali o

7. PASANTIAS Y VISITAS INDUSTRIALES: Programa de
desarrollo que implica desplazamiento a otra empresa o
Unidad de Trabajo

PASANTIA O VISITA PROGRAMADA

pPODNPE
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8. TRANSFERENCIAS INTERNAS: Ubicacion definitiva en TRANSFERENCIAS
otro cargo, en el mismo Departamento u otros
Departamentos del Distrito.

Eali o

9. POSTGRADOS: Formacion Universitaria superior POSTGRADOS PREVISTOS
recibida en el pais o en el exterior, para enriquecer su cargo
(Magister, Especializacién o Doctorado).

PONPE

10. OTRAS ACCIONES DE DESARROLLO: Acciones no POSTGRADOS PREVISTOS
previstas en items anteriores (Formacion especializada)

1.

2.

3.

4.
JEFE FORMADOR COLABORADOR
Firma: Firma:
Nombre: Nombre:

Fuente: Autor
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6. DESARROLLO METODOLOGICO DE LA PUESTA EN MARCHA DE UN
PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DEL CONTROL DE GESTION EN EL
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO DE MARES

En este capitulo se desarrolla la documentacion del disefio y puesta en marcha del
programa de mejoramiento del control de gestion en el Departamento de Mantenimiento
de Mares, de acuerdo con las buenas practicas de gestion observadas en la Gerencia

Complejo Barrancabermeja - GCB.

Debido al proceso de implementacién y aseguramiento del esquema operativo basado en
procesos que desarrolla el Departamento de Mantenimiento de Mares - PME se hace
necesario adoptar un modelo de buenas practicas de gestion que apalanquen los
objetivos propuestos. Para tal fin el Departamento consider6 que debia apoyarse en el
esquema de transferencia de conocimientos existente en Ecopetrol, para lo cual se
determind que la Refineria de Barrancabermeja, por los excelentes resultados alcanzados
después de la implementacién del Proyecto de Optimizacion, era el area indicada para

realizar una revision de sus mejores practicas.

Para estructurar el programa de mejoramiento del control de gestion de PMEY se
realizaron visitas a la GCB® - Refineria de Barrancabermeja, especificamente a los
Departamentos de Mantenimiento Campo y Mantenimiento Taller, debido a que alli se
trabaja con el mismo esquema de operativo basado en procesos; adicionalmente, se
desarrollaron talleres conjuntos con personal de GCB y PME con el fin de realizar
retroalimentacién sobre la forma como se han implementado herramientas de gestion
encaminadas a obtener una cultura de enfoque en resultados.

Para desarrollar este programa, se aprovechd al maximo las oportunidades de mejora que
se encontraron en PME al realizar la comparacién con las practicas de Refineria. Donde
el mayor logro en la GCB ha sido el cambio de cultura y actitud en su personal, lo cual es
fundamental para lograr el enfoque en resultados que caracteriza a las organizaciones

sostenibles.

" PME: Departamento de Mantenimiento de Mares
'8 GCB: Gerencia Complejo Barrancabermeja
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En este sentido se procede a establecer un marco de referencia de los principales
aspectos de la metodologia implementada en la GCB, posteriormente de presenta un
diagnostico general de la situacion en PME y finalmente se muestra el desarrollo

metodoldgico de las principales mejoras implementadas.

Terminologia utilizada en este capitulo:

Ellipse: Herramienta informatica que permite realizar la gestion de mantenimiento de
manera efectiva, ya que cuenta con informacién histérica de los mantenimientos
realizados a los equipos, lo cual permite revisar los estandares de trabajo, facilitando asi,
el proceso de planeaciébn y optimizacion continua del proceso de planeacion,

programacion y optimizacion del mantenimiento en Ecopetrol S.A.

Orden de trabajo (OT): Documento que identifica, autoriza y ordena todos los trabajos a
ser realizados por la organizacion de mantenimiento y cuyo propdsito es registrar las
incidencias operacionales, las de mantenimiento y los costos asociados con dichos

trabajos.

Backlog: Trabajos planeados sin ser programados y trabajos programados que no fueron

ejecutados en el periodo original de programacion.

MST’s: Son las tareas de mantenimiento programadas.

Periodo de programacién de mantenimiento: Tiempo para el cual se compromete y se fija

un programa de mantenimiento. Cada periodo inicia los lunes y termina los domingos

6.1 Elementos de Control de Gestion en la GCB

La metodologia implementada en la GCB para mejorar su gestion organizacional se
denomina internamente “Estructura de Control de Gestidon” — ECG, la cual hizo parte de
las buenas practicas que soportaron el Proyecto de Optimizacion de las Refinerias en el

Pais. A continuacién se exponen los principales aspectos de esta practica de gestion.
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Elementos béasicos de un sistema de gestion:

El control de gestidn se usa para evaluar o medir el resultado o la eficacia de un proceso y
para suministrar la informacién con la cual se toman decisiones. Asimismo, permite
pilotear una actividad, un departamento, una corriente de trabajo o a una compania con el
fin de garantizar un mejoramiento continto de su desempenio.

Los elementos claves que pueden mejorar el control de gestiébn en una organizacion son
principalmente: planes, reuniones, indicadores y reportes, los cuales interactian en lazo
cerrado dentro del ciclo administrativo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar). Una
representacion grafica del comportamiento del ciclo PHVA en el tiempo se puede

observar en la Figura N° 43.

Figura N° 43: Ciclo PHVA en el corto, mediano y largo plazo

Pronéstico Planeacion/Programacian Ejecucion Reporte

euniones

Largo

o Retroalimentacion |

Mensual/Anual

’—4\

Retroalimentacién

| t—

Ejecucion

Semanal/Mensual

Semanal

Con la implementacion de los elementos mencionados se busca obtener un cambio en el

comportamiento de las personas, asi:

« Una Gestion pro-activa para la resolucién de los problemas
« Un entendimiento claro y uso de indicadores claves de desempefio (KPI's) a través del
negocio, con metas y objetivos claros

- Metas y objetivos que apoyan roles y comportamientos deseados
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. Objetivos claramente definidos y establecidos para cada miembro de la organizacion

. Reuniones que resultan en planes de accion claros con responsabilidad y seguimiento

. Decisiones basadas en hechos y datos por los niveles apropiados de la organizacion

. Ejecucion efectiva y puntual de las operaciones mediante planeacion, ejecucién y
revision

. Operadores y técnicos enfocados en el desempefio mediante el uso de instrucciones
claras, mediciones, retroalimentacion y procedimientos

« Aprendizaje y mejores practicas capturadas y transferidas regularmente

Reuniones:

Las reuniones son un elemento de gestion muy importante en una organizacion puesto
gue constituyen un proceso comunicativo que permite transmitir informacion vital en la
empresa, generar e intercambiar ideas, tomar y estructurar decisiones, resolver
problemas, hacer planes, revisar las acciones por prioridades, instruir el personal, entre
otros. Sin embargo, si no se realizan las reuniones de forma apropiada se puede perder
mucho tiempo y esfuerzo.

La buena practica observada en Refineria establece que deben existir reuniones
sistematicas, con una frecuencia determinada y con objetivos claros y alineados con los
requerimientos del negocio. Adicionalmente se deben tener reglamentos para las
reuniones y efectuar evaluacion de la efectividad cada vez que se realiza una reunion
sistemética.

En este aspecto es de vital importancia el concepto de efectividad de las reuniones donde
basicamente los principales aspectos de consideracion son los que se muestran en la
Figura N° 44:
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Figura N° 44: Enfoque de reunién efectiva

TIEMPO DR |

REUNION [ ASISTENTES

OBJETIVOS

AGENDA

PREPARACION

40% PREPARACION
20% REUNION 40% ACCIONES
1 Preparqr la agendal i 1 Controlar la reunién
2 Detgrmmar los participantes 2 Obtener un acuerdo de consenso sobre las
3 Decidir el tiempo y lugar acciones.
4 Reunir la informacion necesaria 3 Definir fechas previstas y responsabilidades
5 Entregar la agenda
6 Entregar la informacion necesaria
7 Ver / llamar a los participantes para
averiguar su entendimiento

1 Seguir las acciones de los
Participantes
2 Completar acciones propias

Indicadores:

Un indicador es un elemento que sirve para medir y monitorear variables sobre las cuales
se pueden tomar decisiones y acciones de mejora.

Tener indicadores es un componente clave que hace efectivo y exitoso un sistema de
gestién de desempefio en cualquier organizacién, para tal fin es muy importante que se
establezcan los métodos para asegurar la informacion que respalde el seguimiento de
esos indicadores. Ademas de garantizar que se tenga la orientacion de trabajar por

consolidar una cultura de medicion, hechos y datos.

En este aspecto se recomienda tener establecidos indicadores claves para cada una de
las areas de resultado, alineados con los objetivos del negocio y estructurados en cuanto
a responsabilidad de medicién, seguimiento y resultados para los diferentes niveles

organizacionales.
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Planes:

Toda organizacion debe tener planes y programas, puesto que estos constituyen las
bases fundamentales del direccionamiento estratégico de una empresa.

Basicamente, la buena préactica de gestion observada en la GCB, establece que debe
existir un despliegue de planes, de tal forma que se planee en un horizonte de largo,
mediano y corto plazo, es decir, deben existir desde planes a largo plazo hasta llegar a

los compromisos operacionales del dia a dia.

Reportes:

Los reportes son un medio de gestiébn que permite asegurar el registro y seguimiento de

los resultados de la organizacion. Para tal fin se recomienda que los reportes presenten

las siguientes caracteristicas:

- Reportes ajustados para el publico que va a tomar decisiones basado en lo que se
presenta

. Indicadores en el reporte agrupados légicamente y priorizados

. Alimentacién diaria de los datos que genere automaticamente los valores semanales,
mensuales, etc.

. Reportes cortos, con numeros y graficos, que dicen mas que mil palabras y evitan
malas interpretaciones

. Datos correctos y a tiempo para permitan una toma de decisiones oportuna
Se recomienda tener claramente definidos los reportes para cada una de las fases de

revision del sistema de gestion, ademas de tener los reportes divulgados con el personal,

y reglamentados para la revision sistematica.
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6.2 Diagnostico General del Departamento de Mantenimiento de Mares

A continuacién se da un marco de referencia de las principales caracteristicas del
Departamento de Mantenimiento en cada una de las fases del ciclo de gestion: previsién y

planeacidn, ejecucion, y reportes, tal como se muestra en la Figura N° 45,

Figura N° 45: Circulo del sistema de gestion

Circulo del sistema de gestion

Prevision
, largo plazo \/
Direccién
Informacién/ . -
Reportes » PIamﬂcacmn
Retroalimentacion Accion mediano plazo

; : 2
¢ Como fue hecho? ¢Como hacer?

g Ejecucion /

Inmediato

Fuente: Presentacion power point GCB

6.2.1 Prevision y Planificacion

No existen planes con vision a largo plazo (3 afios o mas) que establezcan el norte del

mantenimiento de forma estratégica, tactica y operativa.

Para periodos de planeacibn de un afio existe un proceso de despliegue del
direccionamiento estratégico donde cada afio el Departamento de Mantenimiento
establece los objetivos de resultados con los cuales se compromete a contribuir con los
resultados de la Superintendencia.

Estos objetivos se relacionan en la matriz estratégica del Departamento, la cual es un
insumo del proceso de gestion de desempefio tal como se explicé en el capitulo 5 del
presente libro, puesto que hace parte del despliegue del direccionamiento estratégico de
Ecopetrol.

Para cumplir con estos objetivos claves, desde el afio 2004 el Departamento de
Mantenimiento estructura a principio de afio un Plan Estratégico donde se plasma con
detalle las principales actividades a desarrollarse durante el afio para alcanzar los

resultados esperados.
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Igualmente, no existen planes a mediano y corto plazo debidamente estructurados, es
decir con responsables asignados, esquema de seguimiento establecido, estructura de
indicadores, roles definidos, entre otros, que permitan asegurar la elaboracion, ejecucién y
seguimiento de estos planes de forma eficiente y oportuna, de acuerdo con los

requerimientos del negocio.

6.2.2 Ejecucion

En este sentido el Departamento de Mantenimiento se esta organizando actualmente con
el fin de implementar a cabalidad la estructura por procesos que se ha definido a nivel
corporativo para la funcion mantenimiento. Para tal fin se puede revisar el esquema de
procesos del Departamento de Mantenimiento en el Capitulo N° 3 del presente libro.

De este esquema operativo se debe anotar que los procesos claves de MDD -
Mantenimiento Dia-Dia e IMC - Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad tienen una
implementacion reciente (afio 2004), por lo cual el Departamento de Mantenimiento se
encuentra trabajando en pro de alcanzar la operativizacion y aseguramiento de la
implementacion. En este aspecto, se evidencia que existe una falencia en la definicion de
roles del personal, puesto que no se han ajustado de acuerdo con el nuevo modelo de
procesos, lo cual constituye un factor importante en el éxito de la implementacion del
programa de mejoramiento de gestion debido a que debe existir claridad organizacional

en cuanto a funciones y responsabilidades.

En la parte de ejecucién de los trabajos de mantenimiento es importante resaltar el
esfuerzo del Departamento por implementar las mejores practicas técnicas de otros

distritos de Ecopetrol con el fin de mejorar su desempefio operacional.

6.2.3 Etapa de Reporte

En esta fase se hace un balance de las operaciones de un negocio, empresa 0 persona
natural.
Para esta etapa se realiz6 un analisis general de los principales elementos de

apalancamiento, asi:
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+ Reportes

Se observo que en el Departamento de Mantenimiento existen reportes para cada una de
las actividades que se realizan en la organizacion en la parte financiera, operativa,
administrativa, entre otras. Estos reportes se realizan de acuerdo con los requerimientos
de la organizacion, con el fin de revisar los hechos y datos que permiten una toma de

decisiones adecuada.

Sin embargo, no se caracterizan por ser sistematicos, cortos, uniformes y estructurados
de tal forma que permitan revisar el desempefio de forma integral, es decir, considerando
todas las areas de resultado de una unidad especifica (Departamento, Coordinacion, etc.).
De tal manera, que al realizarse una revision por area de desempefio de forma individual,
en ocasiones se genera malestar entre el personal por exceso de reuniones y falta de
toma de decisiones.

Es recomendable realizar un manejo integral en la revisibn de reportes, puesto que

permite a la organizacion tomar decisiones alineadas con los objetivos de la organizacion.

e [ndicadores

No existe la cultura de realizar seguimiento a intervalos cortos del desempefio en los
diferentes niveles de la organizacién y no se tiene la claridad de como tener acceso a
dicha informacion. Adicionalmente, se debe resaltar que se cuenta con una herramienta
informética que soporta el Balance Score Card que no esta siendo utilizada al maximo
para beneficio de la organizacién, por factores culturales y problemas propios de la

herramienta que no la hace amigable al usuario.

Esta ausencia de revisién de indicadores en intervalos cortos no permite hacer un
adecuado seguimiento y control al desempefio de los procesos, lo que implica que no
existe un monitoreo de los resultados que permita tomar medidas preventivas o
correctivas oportunas, de tal forma que cualquier miembro de la organizacién tenga la

posibilidad de medir y retar su desempefio a través de monitoreos a intervalos cortos y asi
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mismo alcanzar los objetivos de resultados planteados en su Contrato Individual de

Desempeiio.

Asi mismo, no se encuentran actualizados los indicadores del area de acuerdo con el
nuevo modelo operativo basado en procesos, que esta implementando el Departamento
de Mantenimiento. Adicionalmente, no estan definidos de forma clara los indicadores que
deben medirse, los responsables y la periodicidad para el seguimiento con el fin de

mejorar el flujo de informacion y la toma de decisiones.

e Reuniones

Los principales aspectos diagnosticados en este elemento son:

- No existen reuniones sistematicas en los diferentes niveles de la organizacion que
permitan hacer seguimiento a intervalos cortos de los indicadores, y cuando se realiza
una reunion de revision solo involucra el personal a nivel de la alta direccion.

- Las reuniones que se realizan se caracterizan porque no Se preparan con
anticipacion, no tienen objetivos especificos bien definidos y no estan estructuradas
con agenda, actas o0 minutas ejecutivas cortas y precisas que permitan llevar un
registro de las actividades realizadas y compromisos establecidos.

- Las reuniones existentes son pobres en efectividad debido a que presentan una pobre
planificacion del tiempo, extendiéndose por horas sin conseguir objetivos claros ni
soluciones a los problemas analizados, presentan demasiadas interrupciones, perdida
de tiempo en el “porque” en lugar del “como”, retrasos en las decisiones y acciones, y
un esquema enfocado en exposicién de indicadores mas que en el establecimiento de
Compromisos para cumplir con las metas establecidas.

- No existe una vision integral del negocio en los diferentes puntos de encuentro de la
organizacidbn como reuniones, comités y sesiones de trabajo, pues no se realiza
seguimiento de las areas de resultados en un solo escenario, de tal forma que permita
tomar medidas direccionadas y alineadas hacia el mejoramiento de las areas de

resultado como un conjunto y no como areas aisladas de la organizacion.
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Se presentan falencias en cuanto al establecimiento de compromisos, pues no se
dejan claros los responsables, prioridades, fechas de cumplimiento y los escenarios o
puntos de encuentro para revision; No se plantean compromisos alineados con las
metas de la organizaciéon y en ocasiones aunque se nombran los responsables no
existe claridad del compromiso como tal por parte de los involucrados, lo que ocasiona
que se generen resultados diferentes al esperado y perdidas por enfoques no
adecuados. Igualmente, no se deja evidencia en registros del establecimiento y
seguimiento a estos compromisos, lo cual es importante para el aprendizaje continuo
de la organizacion a través de estas lecciones aprendidas.

Existe un problema de “reunitis” en la organizacién, no se programan con anticipaciéon
las reuniones, se cita a personas que no deberian estar puesto que no contribuyen
con el objetivo de la reunion y los funcionarios no tienen una agenda organizada;
Existe la cultura de pasar por las oficinas en busca de personal para que asista a las
reuniones, pues la mayoria de las veces son reuniones informativas y programadas en
ultimo momento. Este desorden afecta el desempefio de la organizacién pues los
funcionarios no pueden organizar su tiempo de la forma adecuada.

Existen demasiados participantes en las reuniones y no estan establecidos y
clarificados los roles y responsabilidades de los participantes.

No se respeta el horario de trabajo, en ocasiones se programan reuniones fuera del
horario normal de trabajo.

No existen espacios para oficializar y revisar la planeacién y programacion del
mantenimiento, ademas de la ausencia de escenarios de comunicacién con el cliente
(Produccién).

Aungue el Departamento ha establecido un plan estratégico de Mantenimiento no
existe una estrategia para hacer seguimiento y control a este elemento, que es el

Norte del Mantenimiento en la Superintendencia Operativa de Mares.

6.3 Disefio e implementacion de los elementos de mejoramiento del control de gestion

en PME

A continuacién se presenta el disefio de la estructura de los elementos de gestion para el

Departamento de Mantenimiento, un resumen de las principales practicas de gestion

implementadas y el porcentaje de avance en la implementacion.
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El disefio propuesto de la estructura de control de gestién para el Departamento de

Mantenimiento de Mares puede observarse la Figura N° 47.

6.3.1 Propuesta de elementos de gestion del Departamento de Mantenimiento de Mares
Fase de Prevision y Planificacion

Dentro del proceso administrativo, la previsibn y planeacion constituyen los puntos
iniciales de la accién directiva ya que supone el establecimiento de objetivos y los cursos

de accion para lograrlo.

En esta fase se establece el direccionamiento a largo plazo de la organizacion, mediante
la planeacion de los objetivos, metas y presupuesto requerido para operar en un periodo

de tiempo que oscila entre uno a cinco afos.

e Plan de Mantenimiento con visién a cinco afios

Figura N° 46: Plan de Mantenimiento a largo plazo con revisién anual

AREA CLAVE DE
RESULTADO
Obijetivos, Estrategias
KPI”s, Metas,
Benchmarks,
Acciones

Plan de
— |Mantenimiento5| <€¢------ -
anos 1

Revision
Anual

Reporte
Anual

Fuente: Autor

Este plan se emite anualmente consolidado en el Plan Anual de la Superintendencia de

Operaciones de Mares que se emite a todo el personal todos los afios.
En este plan se enuncia lo que se quiere lograr en un horizonte de uno a cinco afios. Por

ejemplo: mejorar en un area de resultado tal como “Confiabilidad Operacional”. Esto viene

expresado en términos de una visidn, una misidn y unas estrategias, que se traducen
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luego en objetivos con indicadores claves de desempefio y metas para el Departamento

de Mantenimiento.
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Figura N° 47: Esquema de Control de Gestion del Departamento de Mantenimiento
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Un plan con una vision a largo plazo debe contener los siguientes parametros para cada

area clave de resultado:

Objetivos: Resultados a largo plazo que la organizaciéon aspira a lograr a través de su
mision basica.

Estrategias: Medios 0 vias para la obtencion de los objetivos de la organizacién con el fin
de cumplir con su mision.

Metas: Puntos de referencia o aspiracion que la organizacién debe lograr, con el objeto de
alcanzar en el futuro objetivos a un plazo mas largo. Las metas estan enfocadas siempre
sobre los objetivos del negocio y proyectadas para cada afio en un horizonte de tres a
cinco afios.

Indicadores Clave de Desempefio (KPI): Medida usada para indicar el desempefio de los
objetivos en un area critica, actividad, o proceso critico de alto apalancamiento donde se
tiene una brecha grande en relacién con el mantenimiento clase mundo.

Benchmarks: Indicadores comparativos que permiten medir el desempefio de una
empresa en relacion con las mejores practicas y estandares aplicados a nivel mundial.

De acuerdo con lo anterior, el Departamento de Mantenimiento para establecer un
proceso efectivo de mantenimiento requiere del establecimiento de buenas estrategias.
Para tal fin a continuacién se muestran algunos parametros tipicos que debe incluir una

estrategia de mantenimiento:

Implementacion de técnicas de mantenimiento tales como: Mantenimiento Centrado
en Confiabilidad - RCM, Inspeccion Basada en el Riesgo - RBI, Funciones Protectoras
Instrumentadas - IPF.

e Cuestionamiento del objetivo a los trabajos reactivos en cuanto a la necesidad y
prioridad, usando técnicas basadas en riesgo y didlogo constructivo entre
Mantenimiento y Produccion.

e Categorizacion de los trabajos en trabajos programados, basados en condicion y
reactivos planeados, para reducir al minimo los trabajos basados en tiempo y trabajos
reactivos no planeados.

e Incorporacion de contratos que aprovechen la optimizacion de recursos y el

agrupamiento de trabajos.

225



o Establecer responsabilidad conjunta del presupuesto de mantenimiento entre
Mantenimiento y Produccién
e Asegurar suficiente experiencia y competencia a todos los niveles en la organizacion,
especialmente:
*  Técnicos
*  Planeadores / Programadores / Coordinadores
*  Contratistas
*  Personal de soporte técnico
*  Operadores
e Analizar y mejorar la productividad mediante:

*

Analisis y eliminacion del mantenimiento reactivo
* Elinicio de una encuesta de productividad para contratistas y el personal
directo para identificar las areas de ineficiencia

La revision sistematica de todas las reuniones para verificar la finalidad, la
duracion y la frecuencia. (Descontinuar las reuniones que no agregan valor (en
las que es dificil definir el propdsito)

e Establecer (empujar y poner en marcha) Indicadores Clave de Desempeiio (KPI's)

para monitorear el desempefio e impulsar el mejoramiento.

El plan a cinco afios que se hace extensivo al personal es un plan consolidado de
mantenimiento y produccion para la Superintendencia de Operaciones de Mares.

Tal como se muestra en la Figura N° 46, el plan de cinco afios se revisa de forma anual

en la reunion de revisién anual del Plan de Mantenimiento.

El formato propuesto para la elaboracion del plan a largo plazo del Departamento de
Mantenimiento se encuentra en el Anexo N° 4.
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¢ Plan anual de Mantenimiento

Esta es una vision general de todo el trabajo conocido que puede requerirse en un
periodo de 12 meses. Su propésito principal es permitirle a la unidad de proceso
prepararse para los picos y valles que se presenten en los meses que vienen. Se debe

publicar a nivel de todo el Departamento de Mantenimiento de Mares.

Figura N° 48: Plan Anual de Mantenimiento con revision semestral

ELLIPSE RAM

Plan Anual

Mantto.
(Manto Proactivo,
Manto Reactivo Planeado, Qmmmrmim i
Manto con Parada Mayor,
Cambios de planta,
Plan de Inspeccién,
Plan de Contratacién,
Plan de Compras,
Plan de Desarrollo
Personal,
Presupuesto de Gastos e

............ AN

RCM RBI

Revision
Semestral

Reporte
Semestral

Fuente: Autor

El plan anual se debe actualizar formalmente dos veces al afio, por ejemplo, en un

momento cercano a la preparacion del presupuesto y para la revision de mitad de afio.

El fin principal del plan anual es suministrar una vision a largo plazo de:

e El Trabajo de mantenimiento programado

e El Trabajo de mantenimiento mayor o reglamentario de inspeccion

e Las Paradas de emergencia menores 0 mayores

Las entradas importantes para este Plan Anual son el producto de la aplicacion de
herramientas tales como la RAM al interior de las estrategias de confiabilidad y
mantenimiento basadas en el riesgo tales como RCM, RBI e IPF, lo cual se mantiene

dentro un sistema computarizado integrado de gestién de mantenimiento como Ellipse.

227



e RAM: Matriz de Evaluacién del Riesgos.
¢ RCM: Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad:

Define el plan de mantenimiento 6ptimo para las unidades de proceso.

e RBI: Inspeccion basada en Riesgo
Define el plan de inspeccion para las unidades de proceso.
e IPF: Funcion de Proteccién Instrumentada.

Define el plan de ensayos para los sistemas de salvaguarda.

El plan anual debe especificar también la cantidad de recursos que requiere el negocio de
mantenimiento para el cumplimiento de sus funciones, en un afo calendario Enero 1 —
Diciembre 31; esto se encuentra representado por el Presupuesto Anual de gastos e

inversiones del Departamento de Mantenimiento.

Como puede observarse en la Figura N° 48, existe una revision sistematica establecida

para hacer seguimiento al plan de mantenimiento anual.

El reglamento para elaborar el plan anual de mantenimiento todos los afios se encuentra

en el Anexo N° 5.

e Comité de Mejoramiento

Esta reunion se realiza de forma quincenal con la participacion del lider del Plan
Estratégico de Mantenimiento, el Jefe de Departamento de Mantenimiento y la firma
consultora que soporta la implementacion del plan. El objetivo de la reunion es realizar
control y seguimiento al Plan Estratégico de Mantenimiento - PEM - con el fin de
garantizar el cumplimiento de los programas establecidos, tales como: implementacién de
los Procesos de Mantenimiento IMC, MDD vy la gestiéon de Inventarios de bodegas de
materiales, entre otros; e identificar necesidades de recursos y materiales con el fin de

realizar los ajustes necesarios para el desarrollo 6ptimo del PEM.
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De forma quincenal se hace seguimiento a las actividades del plan, de forma mensual se
realiza corte al Plan Estratégico de Mantenimiento y de forma semestral se realiza una

reunion especial donde se revisa el plan anual de mantenimiento en su totalidad.

¢ Programa de Mantenimiento de 28 dias:

Figura N° 49: Programa de Mantenimiento de 28 dias con revision mensual

i ELLIPSE ;

Programa de
Mantto. B i N .
De 28 dias i e

! Revision

Mensual

Reporte Mensual
KPI’S
Fuente: Autor

Consiste en la planeacion de los trabajos de mantenimiento preventivo en el sistema
Ellipse en un horizonte de 28 dias. Estos trabajos de mantenimiento denominados
MST's™ se disparan automaticamente en el sistema de acuerdo con las fechas
programadas segun la periodicidad con la cual deben realizarse en el equipo.

Este programa determina los recursos requeridos para mantenimiento preventivo en el
Departamento en un horizonte de 28 dias. Para tal fin, los recursos que demanda el
preventivo son fijos, lo que resta de acuerdo a la disponibilidad son asignados para

mantenimiento correctivo planeado y backlog®.

El programa de 28 dias se oficializa y se revisa cada mes en la Reunion Sistematica del
Departamento con el fin de aprovechar el horario que ya se encuentra establecido. La
oficializacién implica la presentacion y entrega del programa definitivo a los coordinadores
de ejecucion de mantenimiento con el fin de que se proceda a su ejecucion. La revision se
basa en el seguimiento de los resultados obtenidos basado en indicadores tales como el
cumplimiento del programa, donde se mide el desempefio alcanzado y se toman planes

de accibn orientados a mejorar los resultados.

19 MST: Maintenance Scheduling Tasks- Tareas de mantenimiento programadas
2% Backlog: Trabajos programados que no fueron ejecutados en el periodo original de programacion
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El programa se corre en el sistema Ellipse, y se entrega a los usuarios en un formato

disefiado en Access.

e Programa de Mantenimiento de 8 dias:

Figura N° 50: Programa de Mantenimiento de 8 dias con revisiéon semanal
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Reporte
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Fuente: Autor

El programa semanal debera emitirse semanalmente, un preliminar el dia jueves en la
tarde y el programa oficial el dia viernes en la mafiana en la reunion semanal sistematica

del Departamento de Mantenimiento (vease Figura N° 55).

El programa de 8 dias se diferencia del programa 28 dias principalmente porque este
ultimo consiste en tareas periddicas de mantenimiento preventivo que son programadas
automaticamente por el sistema mientras el programa semanal se basa en tareas de
mantenimiento correctivo que se originan en los campos por los usuarios a partir de
eventos.

Para su elaboracién el Programador debe priorizar las ordenes de trabajo que se
encuentran en estado A4%' y esbozar un programa preliminar, el cual debe validar con los
coordinadores de produccion los dias jueves en la mafiana en una Sesion de Priorizacion
de acuerdo con las necesidades del cliente, una vez realizada esta sesién de trabajo se
realizan ajustes y se consolida un programa que se presenta informalmente al Jefe de

Departamento. De esta forma el dia viernes en la mafiana el Programa de Mantenimiento

21 A4: Estado de las Ordenes de trabajo planeadas autorizada para programacion en el sistema Ellipse.
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de 8 dias se encuentra listo para oficializarlo en la reunion semanal sistemética del
Departamento de Mantenimiento. El programa semanal de mantenimiento correctivo se
presenta consolidado con las tareas del programa 28 dias de mantenimiento preventivo
que corresponden al mismo periodo.

El Programa es entregado durante la reuniéon a cada uno de los coordinadores con el fin

de que lo distribuyan a sus unidades de ejecucion.

e Sesion de Planeacion y Programacion:

Es una reunion informal de aproximadamente treinta minutos, donde el programador y los
planeadores revisan los trabajos pendientes en el médulo de planeacién y programacion
del Sistema de Informacion de Mantenimiento (Ellipse).

Esta reunién no es sistemética, se realiza si se presenta la necesidad tal como un alto
volumen de trabajo que debe coordinarse entre las partes interesadas, revisar puntos de

mejora en el proceso de planeacién y programacion, revisién de desempefio, entre otros.

Para esta sesion de trabajo los planeadores deben presentar el listado de las Ordenes de
Trabajo de mantenimiento rutinario que deben ser incluidas en los préximos programas de

mantenimiento.

Esta es la Unica reunion en la cual deben participar los planeadores dentro de la

estructura de reuniones claves del Departamento de Mantenimiento.
e Sesion de Priorizacion
Esta reunidn, aunque es esencial, es informal y solamente se realiza entre el
Programador de Mantenimiento, el Coordinador de Produccién y los Coordinadores de
Ejecucion de Mantenimiento. En esta sesion de trabajo las partes interesadas deben:
e Validar programa de mantenimiento para el proximo periodo

e Transferir nuevos trabajos al médulo de planeacion y programacion

¢ Revisar el avance del trabajo en ejecucién y los trabajos completados
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e Acordar los requerimientos e instrucciones para los trabajos de mantenimiento que
deben realizarse

¢ Incluir cualquier trabajo nuevo que deba llevarse a cabo en los préximos 8 dias.

Esta sesion de trabajo es muy importante dentro del proceso de planeacion y
programacion del mantenimiento, puesto que en este espacio se acuerda con el cliente un

programa de mantenimiento alineado con las necesidades del negocio.

e Lista de Trabajo Diario

Figura N° 51: Listas de trabajo diario con revision diaria

i ELLISE ; <_ ........................ i

Lista de 1 Revision

Trabajos Diarios Diaria
Reporte [LUEGELEY)

diario

8= =co=8Z,

Fuente: Autor

La lista de trabajo diario se extrae del programa semanal de mantenimiento, en el cual se
encuentran programados los trabajos que deben realizarse durante cada uno de los ocho
dias de la semana. A partir de este programa todos los dias en las mafianas el Frente
Ejecutor coordina con sus ejecutores las tareas que se van a desarrollar en el dia, lo cual
representa la lista de trabajo diario, que va acompafiada de informacion adicional como
equipos no disponible para Produccién, equipo regresado a Produccién, trabajo
preparatorio de Produccién y solicitudes de informacién a Produccién. La lista diaria es un
control de los trabajos ejecutados en el dia, utilizado por cada Frente Ejecutor, sin
embargo la informacion oficial de la ejecucion se registra en el Ellipse donde una vez
ejecutados los trabajos cada ejecutor entra al Sistema de Informacién para documentar y
cerrar la Orden de Trabajo.

Fase de Ejecucion

Para ejecutar los trabajos planeados y programados el Departamento de Mantenimiento
se ha organizado, de acuerdo con los lineamientos corporativos de la empresa, en un

esquema operativo basado en procesos, tal como se describid en el Capitulo N° 3.
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Figura N° 52: Principales actividades de ejecucion de las Listas Diarias de Trabajo

Revision
Diaria
(Mafiana)

ELLIPSE

Ejecucion:
Lista de _,—P Rutinario, BEC, Ingenierias, [=—————"1 Reporte diario
Trabajos Diarios Cambios de Planta. Ejecucion (P1’s)

Fuente: Autor

La ejecucion de los trabajos de mantenimiento en el dia a dia (listas de trabajo diario), tal
como se observa en la Figura N° 49, da lugar a los reportes diarios que se revisan en la
reunion diaria entre el supervisor del Frente Ejecutor y sus Ejecutores, donde se revisa el
avance de los trabajos del dia anterior y se definen los trabajos que se realizaran en ese
dia, lo cual viene definido en el Programa de Mantenimiento de 8 dias. En la lista de
Trabajos Diarios se plasman con detalle los trabajos que se realizaran cada dia.

La ejecucion de los trabajos de mantenimiento del programa semanal se basa

principalmente en actividades tales como:

Figura N° 53: Principales actividades de ejecucién de los Programas de Mantenimiento de 8 dias

ELLIPSE RCA
Programa de Andlisis de Falla, <4 ----
Mantto. <-- 3 preventivos, . L
De 8 dias === predictivos, trabajos | = "T7° - Revision
SENERE
RCM RBI

Reporte
Semanal

Fuente: Autor

Analisis de Falla: Proceso estructurado de solucién de problemas, mediante la eliminacién
de las causas raices, haciendo uso de herramientas de calidad.

Mantenimiento Preventivo: Conjunto de actividades planeadas que se deben realizar a los
equipos con el objeto de prevenir la ocurrencia o recurrencia de fallas.

Mantenimiento Predictivo: Conjunto de actividades de andlisis de la condicién de los
equipos, basado en herramientas estadisticas con el objeto de que el mantenimiento sea
programado solo cuando la condicién del equipo lo requiera.

Trabajo especiales: Trabajos adicionales no anticipados que se descubren durante la

parada de un equipo, producto de una inspeccion.
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Tal como se muestra en la Figura N° 53, la retroalimentacion de los analisis realizados en
la fase de Reporte o Revision apalanca los procesos de ejecucion, por tal razéon se
muestra una linea punteada que representa la relacion entre las salidas de la reunion
semanal sistematica del Departamento y las Coordinaciones que sirve de insumo para el

desarrollo de los procesos de ejecucion.

Figura N° 54: Ingreso de trabajos a la programacion semanal

Eventos y trabajos Ul
Programa de r--- emergentes - analisis
Mantto. € -° ---- operacional
De 8 dias A
eIniciativas y anteproyectos
*Ventanas operativas
*Reportes de Mantenimiento
* BEC — RCA- Ejecucion
*Preventivo/Predictivo
Fuente: Autor

Dentro del esquema de gestion de mantenimiento se debe adicionar la reunion de analisis
operacional realizada en cada una de las coordinaciones de produccion, donde se
analizan aspectos tales como:

Iniciativas y anteproyectos: Ideas que han sido analizadas técnica y econémicamente y

sustentadas para la obtencién de recursos.

Ventanas Operativas: Sistema en linea para asegurar la integridad del equipo estético al
monitorear las desviaciones de los parametros del proceso que definieron la estrategia de
inspeccion original. Estas ventanas dan una alerta temprana de las desviaciones de la
estrategia para que el inspector pueda tomar la accion adecuada.

Reportes de Mantenimiento: Informes de las actividades de mantenimiento realizadas a
las plantas y equipos.

BEC: Cuidado Basico de Equipo

RCA: Andlisis de Causa Raiz

Esta reunion da origen a eventos y trabajos emergentes de mantenimiento que ingresan

al programa de mantenimiento de 8 dias, tal como se muestra en la Figura N° 54.
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Esquema de Ejecucion del Programa de Mantenimiento de 8 dias:

En la Figura N° 55 se puede observar con mas detalle el comportamiento del proceso de

la programacion semanal de mantenimiento:

Figura N° 55: Zoom alrededor de las listas diarias de trabajo

DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO DE MARES

LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO DOMINGO
SEMANA 0

REPORTE
SEMANAL DEL

7:00 AM SESION DE
EEESL&“&DE PRIORIZACION DPTO MANTTQ
SEMANAL

9:00 AM

Z00PM SESION DE { .
PLANEAC. & i \

3:00 PM PROGRAMACION i

/’ﬁe iminar Jefe Dpto,
4:00PM Coordinadores
SEMANAL
5:00 AM ) /

Permis, Permi Per i

6:00 AM

E_Jl*

Per
ANALISI
7:00 AM ANALISI ANALISI ANALISI ANALISI ANALISI ANALISI
OPERACIONA) OPERACIONA) OPERACIONA RREREEION) OPERACIONA OPERACIONA] OPERACIONA

10:00 AM

1:00 PM

3:00 PM

SEMANA 2

Fuente: Autor

Cronolégicamente existe una semana 0 (cero) donde se construye el plan de de 8 dias
para las semanas 1 (uno). Se sabe que todo debe ser un despliegue desde el plan anual.
Sin embargo, existe un mantenimiento reactivo que entra al proceso de planeacion,
programacion y ejecucion rutinaria de acuerdo a la situacién actual del mantenimiento de

la Superintendencia de Operaciones SMA.
Este mantenimiento reactivo se identifica y se prioriza para el plan de 8 dias a través de

un elemento sistematico: Reunion de Analisis Operacional, la cual se realiza diariamente

en las mafianas con personal del area de produccion en cada una de las coordinaciones.
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Con esto, no se pretende decir que la reunion de Analisis Operacional sea un escenario
reactivo; esta reunion es el corazon de la operacion y debe monitorear el desempefio
operacional de manera proactiva, pero ante la situacién actual es inevitable que a través
de ella se identifiquen y se prioricen necesidades de mantenimiento reactivo.

Las recomendaciones producto de la aplicacion del proceso de Eliminacion de Defectos
para Malos Actores e Incidentes (Andlisis de Causa Raiz - RCA%) tienen prioridad en el
plan de 8 dias como una estrategia de Mantenimiento Reactivo para disminuir los

problemas recurrentes y de alto impacto en el negocio.

Aquel mantenimiento reactivo que puede entrar al plan de 8 dias de acuerdo a la prioridad
establecida con la matriz de evaluacién de Riesgo (RAM), lo hace durante la semana cero
(0) y se deberé ejecutar durante las semanas 1y 2. En cambio el mantenimiento reactivo
de alta prioridad tiene prioridad sobre el plan de 8 dias, y se debe ejecutar

inmediatamente.

e Reunion de Analisis operacional (Diaria):

El objetivo de la reunidén es hacer seguimiento a la operacién de las Unidades vy la
confiabilidad de los equipos y determinar ajustes y cambios operacionales, para
garantizar el cumplimiento de los compromisos de producciones y optimizar la unidad.
Esta reunioén se realiza diariamente en las mafianas con la participacion del personal de
produccion y operaciones, en cada una de las coordinaciones. En esta reunién se
determinan los requerimientos y prioridades de mantenimiento por parte de cada una de

las coordinaciones de produccion.

22 RCA: Anadlisis de Causa Raiz es un proceso ESTRUCTURADO con el que se mira la cadena de eventos y
condiciones (causas y efectos) que originaron el “Efecto Primario” (el problema) y determina recomendaciones
para una solucion efectiva de las causas raices.
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« Sesion de Planeacion y Programacion ( Martes) :

SESION DE PLANEACION
Y PROGRAMACION

Las necesidades de mantenimiento se registran como eventos en el sistema de
informacién Ellipse. Aquellos trabajos que son clasificados como ordenes de trabajo y
pasan al modulo de planeacion son analizados entre los planeadores y el programador en
la sesién de planeacion y programacion con el fin de acordar la fecha adecuada para
incluirlos dentro del programa semanal de mantenimiento (vease Sesién de Planeacion y
Programacion en la Pagina 218). Con este insumo el Programador de Mantenimiento
obtiene un primer bosquejo del programa de mantenimiento, con el cual se reune el dia
jueves en la mafiana con cada uno de los Coordinadores de Produccién en la

denominada Sesion de Priorizacion.

e Sesion de trabajo para la Priorizacion del Mantenimiento Rutinario (Jueves):

SESION DE
PRIORIZACION

Tal como se explicé anteriormente en esta Sesion de Priorizacion el Programador de
Mantenimiento, el Coordinador de Produccién y el Coordinador de Mantenimiento
priorizan con base en el riesgo para el negocio las necesidades de mantenimiento para
una racionalizacion de los recursos (Vease Sesion de Priorizacién Pag. 218).

Después de esta reunion el Programador obtiene un preliminar del Programa de

Mantenimiento.

e Programa preliminar a Jefes de Departamento:

PRELIMINAR
A JEFES DEPTO
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Con este preliminar se busca dar a conocer a los Jefes de Departamento de
Mantenimiento y Produccién el programa preliminar para permitirles realizar ajustes antes

de la emision oficial el dia viernes.

e Oficializacion del programa semanal (Viernes) :

FI30
(SEMANA 1)

e Con esta reunién se busca fijar el programa semanal de mantenimiento de 8 dias
para asegurar su ejecucion. Adicionalmente en esta reunidbn se busca realizar
seguimiento al Programa de la semana anterior y cada mes se oficializa el programa
mensual. Esta reuniébn se denomina Reunién Sistematica del Departamento de
Mantenimiento (P4ag. 227)

e Oficializacién de las listas de trabajo diario (Mafianas):

Esta reunién tiene el objetivo de asegurar la preparacién de los requerimientos y hacer

seguimiento a intervalos cortos a la ejecucion a través de listas diarias.

El programa semanal debe ejecutarse en su totalidad, aunque se realicen ajustes en el
dia especifico de la semana en que deben ejecutarse los trabajos segun el programa
original. Por tal razén existen las listas diarias de trabajo, puesto que con base en las
prioridades que surgen durante la semana se puede variar el dia de ejecucion, bajo la

consideracion de que el programa se debe ejecutar en el periodo establecido.
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e Reporte de avance en la ejecucion:
I

Una vez ejecutados los trabajos se procede a registrar en el sistema Ellipse la

documentacion y cierre de las Ordenes de Trabajo.

Fase de Reporte

La ejecucion exitosa de un plan requiere de revisiones regulares con todas las partes
interesadas. Es importante el control de estas revisiones, y requiere de un seguimiento a
través de cumplimiento de compromisos para asegurar que se puedan lograr planes de
largo plazo.

Las revisiones propuestas para el Departamento de Mantenimiento son las siguientes:

e Plan ab afios Revision Anual

e Plan Anual Revision Semestral
e Plan mensual Revision Mensual
e Plan a8 Dias Revision Semanal
e Lista de Trabajos Diarios: Revision diaria

e Revision Anual al Plan de Mantenimiento a Largo Plazo

Al finalizar cada afio se debe realizar seguimiento al Plan a Largo Plazo de la
organizacion, tal como se muestra en la Figura N° 46.

Duracion sugerida: 3 horas.

Revisién: Finales del mes Diciembre

Asistentes: Jefe de Departamento de Mantenimiento, Coordinador de Ingenieria de
Mantenimiento y Confiabilidad IMC, Coordinadores de Ejecucién e ingenieros de soporte.
El objetivo de esta reunion es revisar los resultados del plan a largo plazo para cada una

de las areas claves de desempefio. Para tal fin se deben analizar los resultados obtenidos
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a la fecha en cuanto a la ejecucidn de las estrategias, revisar los objetivos propuestos

para los siguientes afos y establecer ajustes a las metas si es necesario, estructurar

planes de accién para aquellos objetivos y estrategias que no se estan cumpliendo y

extractar lecciones aprendidas del balance de los resultados para retroalimentar el

proceso de prevision y planeacion del negocio

Revision Semestral del Plan de Anual de Mantenimiento

Tal como se muestra en la Figura N° 48, cada seis meses se realiza una reunién con el

objetivo de realizar una revision de los resultados obtenidos a la fecha del Plan Anual de

Mantenimiento.

La reunidn de revision se debe programar semestralmente con base en lo siguiente:

Duracion sugerida 3 horas.

Revision: finales del mes de Junio y Diciembre

Asistentes: Jefe de Departamento de Mantenimiento, Lider del grupo IMC,
Coordinadores de Ejecucion de Mantenimiento, Programadores de Mantenimiento,

Ingenieros de soporte.

La informacién que se revisa en esta reunion incluye:

Planes 6ptimos de Mantenimiento (Entregados por RCM).

Inspecciones reglamentarias y planes de inspeccion (Entregados por RBI).
Planes de ensayos 0 Inspecciones de salvaguarda (Entregado por IPF).
Inspecciones del sistema de proteccion eléctrica.

Programas de lubricacion por area.

Planes de paradas de emergencia.

Trabajo de Proyectos y de Cambios de Planta.

Avance del Ejecucién del Plan de Mantenimiento
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¢ Reunion Sistematica del Departamento de Mantenimiento

Esta reunion tiene el objetivo de revisar de forma semanal y mensual el desempefio a
nivel del Departamento de Mantenimiento y las contribuciones de cada Coordinaciéon con

estos resultados en las diferentes areas claves de resultados de la organizacion.

Su programacion es semanal y durante este espacio se aprovecha para realizar la
oficializacién del programa semanal, donde se consolida los trabajos de mantenimiento
correctivo planeado y las MST del programa de 28 dias programados para el mismo
periodo. Asimismo, de forma mensual en este mismo horario se realiza la oficializacion del
programa 28 dias y se realiza seguimiento de los resultados obtenidos con el programa

del mes anterior.

La duracién de la reunion recomendada es de una hora.

Los asistentes fijos son: Jefe de Departamento de Mantenimiento, Coordinadores de
Ejecucién de Mantenimiento y Programador. También podra asistir cualquier otra persona
que se necesite para obtener los resultados de la reunién. Vedase el reglamento de la

reuniéon en el Anexo N° 6.

¢ Reunioén Sistematica de las Coordinaciones de Mantenimiento

Tal como se observa en la Figura N° 50, el Programa de Mantenimiento de 8 dias se
revisa de forma semanal, tanto en la reunion sistemética del Departamento como en la
reunion sistemética de las Coordinaciones. La diferencia entre las reuniones se basa
fundamentalmente en el nivel de detalle que se analiza en la reunién y en los niveles que
administrativos que asisten.

La finalidad de esta reunion es que cada coordinador de ejecucién se retna con los
Supervisores de los Frentes Ejecutores y analice los detalles de la ejecucién con el fin de
presentar de forma general los resultados de su coordinacion ante el Jefe de

Departamento el dia de la Reunién Sistematica del Departamento.

Esta reunion de revision se debe programar semanalmente. La agenda debe ser fija y la

reunion corta y tajante. Se debe registrar una Lista de compromisos, para revisarla en la
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siguiente reunion. Para tal fin el Coordinador de Mantenimiento debe levantar un acta de
los compromisos. La revision debera cubrir las actividades en ejecucion con base en lo
siguiente:

o Atrasos

) Trabajos de Contrato

) Alquiler de andamios

o Trabajo de cambio de planta

. Proyectos

. Obras civiles

La duracion de la reunién recomendada es de una hora y media.
De forma Mensual se realiza una revision a los resultados del mes anterior en esta misma

reunion teniendo como entrada principal el reporte Mensual/Semanal de la Coordinacion.

Los asistentes fijos de la reunién son: Coordinador de Ejecucién de Mantenimiento y
Supervisores de los Frentes Ejecutores. El programador asistira si se requiere. También
podra asistir cualquier otra persona que se necesite para obtener los resultados de la
reunion.

Esta reunion se realiza en cada Coordinacién de Ejecucién de Mantenimiento: El Centro,
Periféricos y Provincia; y solo asisten dos niveles administrativos: Coordinador vy
Supervisores de Frentes Ejecutores, puesto esta es una buena practica para reuniones de
revision de desempefio. Asi mismo, el enfoque en la reunién esta sobre los resultados
obtenidos en cada coordinacién y el aporte de cada Frente Ejecutor a dichos resultados.
Como se explicé anteriormente, con esta reunién se prepara el Coordinador de Ejecucion
para reunirse el dia viernes con el Jefe de Departamento. El reglamento de la reunién se

presenta en el Anexo N°7.

Se debe resaltar que para realizar estas dos reuniones sistematicas del Departamento y
las Coordinaciones se requiere que previamente a su realizacion el personal de ejecucion
realice la actualizacién del avance de los trabajos de mantenimiento de la semana anterior

y la semana en curso en el sistema de informacion dispuesto para tal fin: Ellipse.
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e Reunion de revision diaria (mafianas)

Tal como se muestra en la Figura N° 52, existe una reunién de validacion y revision de las
listas diarias de trabajo. Esta reunion es informal y se realiza en cada unidad de trabajo,

donde solo asisten el supervisor del Frente Ejecutor y sus ejecutores.

Esta reunidén basicamente se debe:

. Revisar el avance de la ejecucién de los trabajos del dia anterior.

« Realizar charla de seguridad de cinco minutos

« Revisar el avance del trabajo preparatorio de operaciones y el trabajo de
mantenimiento que tiene un impacto directo en las actividades del dia actual

. lIdentificar cualquier trabajo que tenga prioridad sobre el plan

« Cuestionar y aceptar todos los trabajos nuevos trabajos antes de transferirlos al
maddulo de planeacién

« Preparar el trabajo para el dia laboral a iniciar de acuerdo con el programa de
Mantenimiento en curso

« Resaltar cualquier trabajo que no se encuentre aun en el sistema pero que sea critico

e Definicion de Roles:

Una entrada clave en el desarrollo de esta metodologia es la definicion de roles para la
ejecucion de los procesos.
En este aspecto, siguiendo los lineamientos corporativos del modelo por procesos de la
funcion mantenimiento, el Proceso de Mantenimiento Dia - Dia tiene establecido los
siguientes roles:

o Planeador

« Programador

Supervisor de Frente Ejecutor
. Ejecutores

. Coordinador de Ejecucion

Y el proceso Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad IMC tiene establecido los

siguientes roles:
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o Lider IMC en el area Mecéanica
o Lider IMC en el area de Instrumentos
« Lider IMC en el area Eléctrica

o Lider IMC en el area Provincia

De estos roles fue necesario realizar los nombramientos para los planeadores,
Supervisores de Frentes Ejecutores, Programadores y Lideres IMC, puesto faltaban
dentro del esquema operativo. Asi mismo, a través de una firma contratista se realizo la
capacitacion y el entrenamiento requerido para que este personal asumiera su nuevo rol
entendiendo las funciones y responsabilidades correspondientes. Se anexa como

referencia carta de nhombramiento del programador de mantenimiento en el Anexo N° 8.

Se debe considerar que los elementos de gestibn se disefiaron alineados con los
procesos de mantenimiento, donde el éxito de su implementacion estd basado en el
personal, por eso se requeria clarificar los roles, para de esta forma mejorar la
implementacion de los procesos y el control de gestion a través de los elementos de

gestion.

6.3.2 Buenas Practicas Implementadas en pro del mejoramiento de la cultura

organizacional

Las acciones que a continuacion se mencionan se desarrollaron siguiendo el modelo de

las mejores practicas en gestion de la Gerencia Complejo Barrancabermeja, donde su

implementacién ha dado excelentes resultados.

244



o Definicién de elementos de gestion sistematicos

Se siguio la buena préactica de la GCB de establecer elementos sistematicos como las los
planes, reuniones, reportes y indicadores. Para tal fin, en el Departamento de
Mantenimiento se definié, como parte del Programa de Mejoramiento del Control de

Gestion implementar, los siguientes elementos:

Planes de Mantenimiento:
« Plan de mantenimiento a Largo Plazo (5 afios)
« Plan Anual de Mantenimiento
. Programa de Mantenimiento de 28 dias
« Programa de Mantenimiento de 8 dias

. Lista de trabajos diarios de Mantenimiento

Reuniones de Mantenimiento:

La definicién de las reuniones sistematicas se realizé teniendo en cuenta que los objetivos
de estas estuvieran alineados con las funciones basicas del Departamento de
Mantenimiento, con los planes del negocio y por ende con la mision y vision de la
empresa.

De esta forma se establecieron las siguientes reuniones y sesiones de trabajo, tal como

se muestra en la Figura N° 47.

Reuniones de seguimiento y control:

« Revision Anual del Plan de Mantenimiento a 5 Afios

« Revision Semestral del Plan Anual de mantenimiento

« Reunion Sisteméatica del Departamento de Mantenimiento
Revision Semanal de la gestién del Departamento y Oficializacion del Programa de
mantenimiento de 8 dias
Revision Mensual de la gestion del Departamento y Oficializacion del Programa de
Mantenimiento de 28 dias

« Reunion Sistematica de las Coordinaciones de Mantenimiento
Revision semanal y mensual de la gestion de las Coordinaciones de Mantenimiento

« Revision de revision Diaria (mafiana)
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Sesiones de trabajo:
« Sesion de priorizacion

« Sesion de planeacion y programacion

Indicadores de Mantenimiento:
Se definieron los indicadores claves del area de mantenimiento para cada una de las

areas de resultado y se establecio la frecuencia sistematica de revision y seguimiento.

Reportes:

Se establecieron los reportes sistematicos alineados con los requerimientos del negocio.

e Calendarizaciéon de las reuniones sistematicas

La reunién es una herramienta gerencial, que si se utiliza efectivamente puede apalancar

en gran manera la gestién de resultados de una organizacion.

A nivel de la SMA se implementaron reuniones sisteméticas donde se revisa el
desempefio y los resultados obtenidos a nivel de la Superintendencia y las decisiones que
alli se toman son de competencia del Superintendente y su personal de apoyo. Después
de la definicion de estas reuniones se definieron las reuniones claves para PME, puesto
que estas deben ir alineadas con las de la SMA. El objetivo fundamental de hacer esta
separacion esta basicamente en los objetivos de la reunién y el disefio, puesto que la
buena practica es reunir solo dos niveles administrativos dado que esto permite hacer

mejor gestion en las areas.

Asimismo, como buena practica se implementd un calendario de reuniones donde se
programan con anticipacion las reuniones del mes siguiente, de tal forma que se respeten
los horarios establecidos para las reuniones sistematicas y se matriculen con anticipacion
las reuniones no sistematicas. Este calendario es elaborado por la secretaria del Jefe de
Departamento de Mantenimiento y se controla a través de la herramienta informatica
Outlook.

Uno de los grandes beneficios de la implementacién de esta practica ha sido el

mejoramiento de las agendas del personal directivo administrativo del Departamento
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puesto que ahora pueden administrar mejor su tiempo laboral. Como se explicé en el
diagnéstico general una de las grandes dificultades que se presentaban en el
Departamento de Mantenimiento era el exceso de reuniones sin objetivos claros,

cruzadas y con participantes equivocados.

Con la implementaciéon del calendario de reuniones toda persona que requiera organizar
una reunién no sistemética debe matricular la reunién con anticipacion registrando el
objetivo de la reunién, horario, participantes y recursos requeridos, de tal forma que se
pueda llevar control de las reuniones que se van a realizar.

Asi mismo, cuando se comunica a los participantes de la reunién el organizador pasa la
agenda con anticipacion comunicando los objetivos, participantes y temética (Ver Anexo

N° 9: Formato de agenda para reuniones)

¢ Uso de Reglamentos

Para cada una de las reuniones del Departamento de Mantenimiento se estructuré un
reglamento donde se definieron los siguientes pardmetros para cada reunién: Objetivo,
Alcance, Miembros de la reunién, Descripcion de roles y responsabilidades, Logistica

(Horario, frecuencia, lugar, agenda), Entradas, Salidas y Reglas bésicas.

Estos reglamentos se dieron a conocer en la instalacion de cada reunion con el fin de que
sus participantes conocieran y entendieran los propésitos de cada reunién y las reglas de
efectividad. Para tal fin se realiz6 la divulgacion de las reglas de disciplina de las

reuniones efectivas, las cuales estan determinadas en cada reglamento, tal como siguen:

« Llegar atiempo

. Finalizar a tiempo en respeto al tiempo y otros compromisos de las personas
« Nombrar un controlador del tiempo

« Celulares y radios en silencio o apagados

« No se contestaran teléfonos fijos ni celulares

. Evitar conversaciones laterales y reuniones paralelas®

23 Reuniones Paralelas: Pequefios grupos que discuten temas especificos y de esta manera se abstraen de la
reunion principal
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. Evitar salir de la reunion (a no ser que se presente una emergencia).

. Evitar distracciones por causas ajenas a la reunién

. Preguntas e inquietudes, en el momento que lo sefale la agenda (irlas anotando
para cuando llegue ese momento)

« Respetar el orden y uso de la palabra

« Cumplir con los tiempos establecidos en la agenda

. Las secretarias no interrumpiran la reunion de ninguna forma

. Toda habra portétiles abiertos a menos que sea necesario para la reunion

Asi mismo, durante este proceso de comunicacion, se instruyé al personal sobre los
comportamientos esperados para mejorar el logro de los resultados:
e Analizar y preparar los objetivos de la reunién con anticipacion
e Comunicar anticipadamente la reunién a los participantes para que se preparen
e Definir los puntos de la agenda en forma clara y explicita
e Tener fuentes de informacion bien preparadas y disponibles
e Revisar los objetivos de la reuniébn previamente y prepararse para hacer
contribuciones constructivas
e Hacer aportes con informacién sustentada en hechos y datos
e Discutir el “como” en lugar del “porque”
e Tomar decisiones como equipo y respetarlas
e Cumplir las acciones y compromisos acordados para mejorar los resultados y no
atrasar las decisiones.
o Responder en forma concreta, clara y precisa
e Ser concisos y hablar sobre el tema de la reunién
e Si no se logra un acuerdo (consenso) en corto tiempo crear accion para tratar
tema fuera de la reunion

e Buscar permanentemente el enfoque en el mejoramiento de los resultados

Ademas se dejo claridad sobre los roles que deben interactuar en toda reunion efectiva:
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Organizador: Persona que se encarga de la logistica necesaria de la reunion:
video beam, sala, proyector, etc. Es el responsable de que todo este funcionando
para la hora en que comienza la reunién.

Moderador: Persona que maneja y guia la reunién. Debe asegurar que se realice
la evaluacion sistematica de la reunion.

Cronometrista: Personal encargada de controlar el tiempo de la reunion de
acuerdo con la agenda y avisar a los demas para su adecuado manejo.

Anotador de compromisos: Al comienzo de la reunién debe leer los compromisos
acordados en la ultima reunion y verificar si se realizaron los compromisos: si no:
¢Por qué? Y si si: explicar. Durante la reunién se debe encargar de anotar los
nuevos compromisos, y al finalizar la reunién revisar los nuevos compromisos y

asignar responsables y tiempo de cumplimiento en consenso con los participantes.

Evaluacion de la Efectividad de las reuniones

- Formato para evaluar reuniones

La buena practica que se observd en la GCB establece que al finalizar una reunién sus

participantes deben evaluar que tan efectiva fue, de acuerdo con ciertos criterios

establecidos, para tal fin se disefiaron los siguientes formatos dependiendo de la etapa en

gque se encuentra la reunion:

Reuniones en etapa de instalacion:

Se encuentran en etapa de instalacién aquellas reuniones que se han realizado entre 10 a

15 veces, y en la cuales se requiere fortalecer el factor disciplina en sus participantes (Ver

Anexo N° 10: Formato de evaluacion de reuniones efectivas en etapa de instalacion).

En este sentido, los aspectos a evaluar son los siguientes:

Los objetivos y la agenda eran claros antes de comenzar la reunion

La reunion empezo a tiempo
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« Todos los participantes estaban/llegaron a tiempo

« Se cumpli6 la agenda

« Quedaron claros los compromisos generados en la reunion

« Lareunion se conservo dentro de los topicos centrales de la agenda

. Lareunién terminé a tiempo

« La reunién se desarrollo de manera continua sin interrupciones ni conversaciones

paralelas
« Todos los asistentes terminaron la reunién

. Considera usted que realmente era necesaria la reunion

Reuniones en etapa de aseguramiento:

Son aquellas reuniones en las que la disciplina de los participantes se ha asegurado de

tal forma que el enfoque se da en los resultados de la reunién, para lo cual se evaltan los

siguientes aspectos:

Tabla N° 32: Criterios de evaluacion de una reunién efectiva en etapa de aseguramiento:

CRITERIOS DE EVALUACION

PUNTOS

Acciones y compromisos se cumplieron en un 100%

15

El 80% de los indicadores estan cumpliendo con la meta

15

Todos los participantes estaban o llegaron a tiempo

10

Se presento plan de accién para cada indicador que no cumple la meta

=
o

Empez6 a tiempo

El reglamento de la reunién se cumple

El control del tiempo es adecuado

Se identificaron las barreras y se generaron acciones para superarlas

Todos los participantes presentaron planes para el préximo periodo de
revision

Se acordaron acciones y se generaron compromisos en la reunion

Se termind la reunién a tiempo

Todos los asistentes terminaron la reunion

La reunion no tuvo ninguna interrupcién

No existieron conversaciones paralelas

Todos los documentos de entrada se usaron

El lider considera que hubo comunicacion abierta y honesta

NINWwworjo|ol| o1 ([or|or|o1| 01

Fuente: Autor

Como se observa el mayor puntaje se da aspectos de enfoque en resultados tales como:

cumplimiento de los compromisos y cumplimiento de los indicadores.
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Estos lineamientos son tomados de la evaluacién de reuniones efectivas utilizado en la
GCB (Ver anexo N° 11: Formato para evaluacién de reuniones efectivas en etapa de

aseguramiento).
e Uso de tarjetas para controlar tiempo

Con el fin de controlar el tiempo en las reuniones se adecuaron tarjetas de colores con el
fin de indicarle al moderador el tiempo que le queda para terminar su intervencion de
acuerdo con la agenda establecida.

La tarjeta amarilla indica que se quedan 5 minutos y la tarjeta roja indica que ya es hora

de finalizar y continuar con el siguiente tema de la agenda.
¢ Revision de indicadores por el método de semaforo:

Se establecieron los reportes de cada reunion con la siguiente convencion de colores:
- MALO: Indicador no estd cumpliendo con la meta. Resultado del indicador <=
95% del meta.
BUENO: Indicador esta muy cercano a la meta. Resultado del indicador entre
el 95y 99% de la meta.
EXCELENTE: Indicador est4d cumplimiento con la meta. Resultado del

Indicador >= 100% de la meta.

La finalidad de realizar la revisiébn de los reportes de las reuniones de esta manera
obedece a mejorar la efectividad de las reuniones, puesto que la reunion se concentra en
revisar los indicadores que se encuentran en rojo, haciendo mas practico el seguimiento

de los resultados.

251



e Seguimiento a Compromisos

Es muy importante realizar seguimiento al cumplimiento de los compromisos enfocados
al mejoramiento de los resultados, que se toman en las reuniones de revision de
desempeiio, puesto que esto contribuye al logro de los objetivos propuestos.

El seguimiento a compromisos es una herramienta que permite claridad de acciones en

una arrea y obtener un historico de soluciones aplicables a problemas.

Como se evidencio en el diagnéstico en el Departamento de Mantenimiento no existia una
cultura de asumir compromisos en las reuniones y hacer seguimiento al cumplimiento de
los resultados, por tal motivo se adoptaron las siguientes estrategias para fortalecer la
cultura de enfoque en resultados en la Superintendencia de Operaciones de Mares:

Implementacién del Portal de Compromisos y la utilizacion de actas en las reuniones.

O Implementacion del Portal de compromisos

El portal de compromisos es una aplicacibon Web disefiada por Ecopetrol para el
seguimiento, manejo y control de los compromisos generados en las reuniones

sistematicas.

Esta herramienta cuenta con un programa que se ejecuta todos los dias a las 5:00 a.m.,
en el cual se envian correos a los usuarios que ha la fecha tengan compromisos vencidos,
0 que en su defecto estén realizados pero no se les haya actualizado el estado al
compromiso.

Por via mail el responsable del compromiso recibe un correo donde se le recuerda los
compromisos que tiene, y hasta que el usuario no documente el cumplimiento el programa
seguird enviandole correos todos los dia recordandole los compromisos pendientes.

El valor agregado de esta herramienta es su facilidad para gestionar el cumplimiento de
los compromisos que apalancan la obtencion de los resultados esperados.

Esta herramienta estd implementada en la Refineria de Barrancabermeja desde el afio
2003, donde a la fecha ha mostrado ser de gran utilidad, por lo cual se decidio

implementarla a nivel de las reuniones sistematicas de la SMA 'y PME.
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Esta herramienta se implement6 en el afio 2005 en la SMA a nivel de las reuniones
sistematicas de la Superintendencia y para el Departamento de Mantenimiento se
desarrolld un piloto con la reunibn semanal sistematica de del Departamento de

Mantenimiento.

El primer paso para desarrollar esta actividad fue realizar el registro de la reunién, el
moderador, los participantes y el objetivo en el Portal de Compromisos de acuerdo con los
lineamientos del reglamento de cada reunién. Posteriormente fue necesario desarrollar un

entrenamiento béasico a los moderadores y usuarios normales en el uso de la herramienta

Uso basico del Portal de Compromisos:
Los roles predefinidos o utilizados por la aplicacion se definen a continuacion:

Usuarios normales: El usuario o participante es aquel que es asignado a una reunion por

parte de un moderador o un administrador general. Este usuario puede consultar todos los
compromisos de la o las reuniones donde participa, pudiendo manipular o reportar
cambios sobre los compromisos donde fue asignado como responsable.

Moderadores: El Moderador de una reunion es un usuario asignado en primera instancia
por un administrador o en otro caso por un Moderador existente. Un moderador de
reunion podra crear, borrar, modificar y verificar compromisos. Igualmente podra asignar o
suprimir moderadores. Todas estas acciones siempre sobre las reuniones en las cuales
este asignado como moderador.

Administrador General: Este Moderador puede realizar todas las funciones de usuario

normal y de administrador, ademas de ser el Unico que puede crear nuevas reuniones y
asignar por primera vez duefios a las mismas.

Pasos para ingresar al Portal de Compromisos:

El usuario debe ingresar por la Intranet de ECORED, Sistemas en linea

(http://ecored.boq) y dar clic sobre el link sistemas de informacién / compromisos.

Dependiendo del perfil el usuario podra ingresar al portal de compromisos donde
apreciara la siguiente pagina con todas o algunas de las siguientes funciones: Asignar

Usuario, Nuevo Compromiso, Borrar o Verificar Compromisos, Nueva Reunién, Auditoria,
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Crear usuarios, Administrar Grupos, Ayuda y Consultar, como se observa en la Figura N°

56 donde se presenta la pagina principal para un moderador.

Figura N° 56: Pagina principal del Portal de Compromisos para el moderador

3 http:/ fecored bog,/compromisos - Microsoft Internet Explorer |E||i| %—I
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Fuente: http://ecored.bog/compromisos

Para facilitar la consulta de los compromisos se ofrecen dentro del portal diferentes
criterios de busqueda de acuerdo a las necesidades de cada usuario (ver Figura N° 57),
tales como:

Tipo de reunién: en este campo el usuario o moderador debe seleccionar la reuniéon que

desea consultar.
Status: Permite consultar los compromisos por los estados existentes para los
compromisos, los cuales son:

« Rojo: El compromiso no se cumplioé y no esta en ejecucion.

. Verde: El compromiso se cumpli6 satisfactoriamente

« Sin color: EI compromiso estan recién creado.
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Responsable: Si desea consultar por el responsable del compromiso

Fecha de Origen del compromiso: Si ademas requiere filtrar los compromisos por una

fecha especifica de origen (Creacion del Compromiso) o por la fecha en que finaliza el

compromiso.

Figura N° 57: Consulta en el Portal de Compromisos
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Si es un usuario normal una vez filtra los compromisos que requiere debe editar los
compromisos de estado rojo a color verde, registrando como se cumplié la accién.

Si es un moderador de una reunion, debe ingresar a la herramienta con el fin de registrar
los compromisos que surgen en cada reunion, para lo cual debe ingresar dando clic en la
pestafia Nuevo compromiso y proceder a diligenciar la informacién correspondiente a:
redaccion del compromiso, responsable, fecha de creacién, fecha de cumplimiento y

estado del compromiso.
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Después de preparar al personal necesario sobre el manejo del portal de compromisos
viene una etapa de aseguramiento, donde la herramienta se esta incorporando en la
cotidianidad del personal. Por tal motivo, es importante anotar que la meta del
Departamento es lograr aplicar el Portal de Compromisos a todas las reuniones

sisteméticas del Departamento de Mantenimiento.

0 Elaboracion de Actas

El acta de una reunion es un documento en el cual se registran los principales temas
tratados, lugar, asistentes, compromisos, entre otros aspectos, que buscan asegurar la
memoria y el control de la reunion.

Este documento se ha implementado en todas las reuniones sisteméticas de la SMA y
PME con el fin de realizar seguimiento a los compromisos y llevar un registro de los
principales puntos desarrollados en la reunién.

Para tal fin el responsable de la reunién debe elaborar el acta y enviarla al personal que
asistio a la reunién por medio magnético a través del correo interno de la empresa.

El formato de acta disefiado para las reuniones se adjunta en el Anexo N° 12.

e Definicion de Indicadores para todos los niveles

Aunque el Departamento cuenta con una herramienta informética donde se almacenan
todos los datos de los diferentes indicadores del Balance Score Card, se diagnosticé que
no se estaba aprovechando al maximo la herramienta y su informacion, lo cual obedecia
principalmente a la falta de cultura del personal en revisar resultados y retar el
desempefio. Por tal motivo, el primer paso para mejorar este elemento de gestion fue
actualizar los indicadores existentes de acuerdo con el nuevo esquema operativo basado

en procesos del Departamento, lo cual implicé generar los siguientes indicadores:

« Cumplimiento del Programa Semanal de Mantenimiento y Cumplimiento del

Programa Diario de Mantenimiento (Ver Anexo N° 13):

Estos dos indicadores miden el cumplimiento de la programacién del mantenimiento. La

informacidn es suministrada por la herramienta Ellipse, puesto que cada vez cada vez que
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el ejecutor ejecuta una tarea programada entra a la herramienta Ellipse para cerrarla y
documentarla, de tal forma que diariamente se puede extraer del sistema el cumplimiento
de la programacién diaria, que al llevarla de forma acumulada suministra el indicador de

avance de la ejecucion del programa semanal de mantenimiento.

« Gestion de Eventos (Ver Anexo N° 14):

Cuando se genera un trabajo de mantenimiento, denominado inicialmente “evento”, se
registra en el sistema ellipse, donde se puede proceder de las siguientes maneras con el

evento:

Asociar a una Orden de Trabajo Bolsa: Esta opcion se utiliza basicamente para dejar
registro de los costos de los eventos cuyos costos son muy bajos.

Convertir en una Orden de Trabajo Inmediata: Se utiliza cuando se requieren materiales
costosos, mas de 4 Horas-Hombre, y realizar la actividad de inmediato. Esta opcién
permite dejar un registro del trabajo realizado en el equipo.

Pasar a Planeacion y Programacién: Esta opcion se utiliza para aquellos trabajos que
requieren materiales costosos, mano obra superior a 4 Horas Hombre y se puede planear
y programar en el tiempo.

Ejecutar y Cerrar como Evento: Esta opcion es para trabajos que tienen una duracion
maxima dos (2) horas, que no utilizan mas de cuatro (4) Horas Hombre y que requieren

Unicamente materiales fungibles.

En este sentido, para la organizacion de mantenimiento es muy importante enfocar sus
esfuerzos en realizar todo el mantenimiento de forma planeada y programada, puesto que
permite llevar un registro de costos, mano de obra e historia de los equipos.

Por eso la creacién de este indicador obedece al interés del Departamento en conocer
cuantos Ordenes de trabajo planeadas y programadas se generan en relacién con todos

los eventos generados en el campo en un periodo de tiempo determinado.
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« Atencion de Eventos (Ver Anexo N° 15):

Este indicador muestra la capacidad de respuesta de la organizacién mantenimiento ante
las necesidades del campo y la gestiébn de su personal sobre la herramienta Ellipse,
puesto que relaciona los eventos que se cerraron en el sistema de todos los generados
en un periodo de tiempo determinado. EIl indicador esta disefiado para seguimiento a

intervalos cortos por parte de los Frente Ejecutores.

« Relacion Proactivo — Reactivo (Ver Anexo N° 16):

Muestra la utilizacién del recurso en Mantenimiento Proactivo y Mantenimiento Reactivo.
El Mantenimiento Proactivo comprende el mantenimiento preventivo, predictivo y
mejorativo, y el Mantenimiento reactivo comprende el mantenimiento correctivo. Como
referencia se tiene que las organizaciones clase mundo tienen una relacion de 80 — 20 en
este indicador, esto significa que del ciento por ciento del recurso utilizado el 80% se

destina a mantenimiento proactivo.

« Documentacion de Ordenes de Trabajo (Ver Anexo N° 17):

Este indicador tiene la finalidad de hacer seguimiento a la efectividad en el cierre y
documentacion de las 6rdenes de trabajo planeadas y programadas. Esto obedece a que
es muy importante desarrollar una buena documentacién en el sistema Ellipse porque es
la Unica fuente de informacién de mantenimiento con la que se puede hacer analisis de

costos, utilizacién de mano de obra, andlisis de fallas y malos actores, entre otros.

. Backlog en semanas (Ver Anexo N° 18):
Las horas de “backlog” se pueden definir como las horas que se requieren para los
trabajos de reparacion de dafios que estan listos para ser programados, mas las horas

que se requieren para trabajos de mantenimiento preventivo a los que se les ha vencido la

fecha fijada y deben ser re-programados.
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Los trabajos pendientes (backlog) deben medirse en semanas-hombre y no en el nimero
de trabajos.
“Backlog” en semanas = (Horas programadas para semana actual - horas disponibles

para semana actual)/ Horas disponibles promedio para semana actual

. Backlog Preventivo y Correctivo:

Toma en consideracion la tarea de mantenimiento con mayor atraso, de tal forma que la
tarea de mantenimiento que se pasa del periodo de programado se dice que estd en
Backlog.

Este indicador es temporal y solo es una fotografia momentanea que permite alertar al

area de aquellas tareas sobre las que debe hacer gestion.

Después de actualizar los indicadores, se procedié a reestructurar los principales
indicadores de acuerdo con las &reas de resultado para cada nivel organizacional, como
se observa en las Figuras N° 58, 59, 60, 61, 62, 63, 64 y 65.

Finalmente, se actualizaron las fichas técnicas de los principales indicadores claves del

Departamento de Mantenimiento y se vincularon los indicadores a cada uno de los

reportes con el fin de implementarlos en las reuniones sistematicas ya establecidas.
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Figura N° 58: Arbol de Indicadores del 4rea de Confiabilidad Operacional para Coordinacion

de Mantenimiento EI Centro

SUPERINTENDENCIA

CONFIABILIDAD OPERACIONAL

1. Cumplimiento Matriz Excelencia de

Mantenimiento (puntos obtenidos) (SM)

1.1 Cumplimiento Plan Estratégico de Mantenimiento (SM)

FRECUENCIA REVISION:

3.1 Relacion Proactivo — Reactivo (M)
— 4.1 Disponibilidad Equipos Criticos (M)
5.1 Documentacién de Ordenes de Trabajo (M)

SM: SEMESTRAL DEPARTAMENTO
M: MENSUAL DE MANTENIMIENTO
S: SEMANAL

7.1 Backlog en Semanas (HH) (M)

1.1.1 % Atencién de Eventos (S)
1.2.1 Backlog Preventivo (S)
1.3.1 Backlog Correctivo (S)
1.4.1 % Gestion de Eventos (S)

3.1.1 Part. Mantto Preventivo (M)
|_ELC 3.2.1 Part. Mantto Mejorativo (M)

3.3.1 Part. Mantto Correctivo (M)
4.1.1 Disponibilidad equipos criticos (M)

AUTOMOTOR LIVIANO AUTOMOTOR PESADO

1.1.1.2 % Atencion de Eventos (S)

1.1.1.1 % Atencién de Eventos (S) 1.2.1.2 Backlog Preventivo (S)

1.2.1.1 Backlog Preventivo (S) 1.3.1.2 Backlog Correctivo (S)

1.3.1.1 Backlog Correctivo (S) 1.1.4.2 Gestion de Eventos (S)

1.4.1.1 Gestion de Eventos (S) 3.1.1.2 Part. Mantto Preventivo (M)
3.1.1.1 Part. Mantto Preventivo (M) 3.2.1.1 Part. Mantto Mejorativo (M)
3.3.1.1 Part. Mantto Correctivo (M) 3.3.1.2 Part. Mantto Correctivo (M)
4.1.1.1 Disponibilidad equipos Criticos (M) 4.1.1.2 Disponibilidad equipos criticos (M)

EQUIPO MOVIL TRANSPORTE Y VIAS

1.1.1.3 % Atencién de Eventos (S)
1.2.1.3 Backlog Preventivo (S)

1.3.1.3 Backlog Correctivo (S)

1.4.1.3 Gestion de Eventos (S)

3.1.1.3 Part. Mantto Preventivo (M)
3.2.1.2 Part. Mantto Mejorativo (M)
3.3.1.3 Part. Mantto Correctivo (M)
4.1.1.3 Disponibilidad equipos criticos (M)

1.1.1.4 % Atencién de Eventos (S)
1.2.1.4 Backlog Preventivo (S)
1.3.1.4 Backlog Correctivo (S)
1.4.1.4 Gestién de Eventos (S)
3.1.1.4 Part. Mantto Preventivo (M)
3.3.1.4 Part. Mantto Correctivo (M)
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Figura N° 59: Arbol de Indicadores del area de Confiabilidad Operacional para Coordinaciéon de Mantenimiento Periféricos

1. Cumplimiento Plan Anual de Mantto (SM)
RINTENDENCIA 2. Diferida de Produccién (S)

1.1 Cumplimiento Plan Estratégico de Mantenimiento (SM)
2.1 Diferida de Produccién por Mantenimiento (S)

CONFIABILIDAD OPERACIONAL

FRECUENCIA REVISION: 3.1 Relacién Proactivo — Reactivo (M)
SM: SEMESTRAL DEPARTAMENTO N 4.1 Disponibilidad Equipos Criticos (M)
M: MENSUAL DE MANTENIMIENTO 5.1 Documentacién de Ordenes de Trabajo (M)
S: SEMANAL 6.1 Quema de Gas en Tea (M)
7.1 Backlog en semanas (HH) (M)

1.1.2 % Atencion de Eventos (S)

1.2.2 Backlog Preventivo (S)

1.3.2 Backlog Correctivo (S)

1.4.2 Gestion de Eventos (S)

2.1.1 Diferida de Produccién por Mantto (S)

3.1.2 Part. Mantto Preventivo (M)
I::’I 3.2.2 Part. Mantto Mejorativo (M)
PER 3.3.2 Part. Mantto Correctivo (M)

3.4.2 Part. Mantto Predictivo (M)
4.1.2 Disponibilidad equipos criticos (M)
6.1.1 Quema de Gas en Tea (M)

TUBERIA Y REDES Y MANTENIMIENTO UNIDADES DE INSTRUMENTOS | EQUIPO ESTACIONARIO

TANQUES CAMPO ELECTRICO BOMBEO
1.1.2.2 % Atencion de Eventos (S)  1.1.2.3 % Atencion de Eventos (S)  1.1.2.4 % Atencion de Eventos (S)  1-1.2:5 % Atencidn de Eventos (S)
1.1.2.1 % Atencion de Eventos (S)  1.2.2.2 Backlog Preventivo (S) 1.2.2.3 Backlog Preventivo (S) 1.2.2.4 Backlog Preventivo (S) 1.2.2.5 Backlog Preventivo (S)
1.2.2.1 Backlog Preventivo (S) 1.3.2.2 Backlog Correctivo (S) 1.3.2.3 Backlog Correctivo (S) 1.3.2.4 Backlog Correctivo (S) 1.3.2.5 Backlog Correctivo (S)
1.3.2.1 Backlog Correctivo (S) 1.4.2.2 Gestién de Eventos (S) 1.4.2.3 Gestion de Eventos (S) 1.4.2.4 Gestion de Eventos (S) 1.4.2.5 Gestion de Eventos (S)
1.4.2.1 Gestion de Eventos (S) 2.1.1.2 Diferida de Produccion () 2.1.1.3 Diferida de Produccion (S)  3.1.2.4 Part. Mantto Preventivo (M) 3-1.2.5 Part. Mantto Preventivo (S)

2.1.1.1 Diferida de Produccién (§)  3.1.2.2 Part. Mantto Preventivo (M) ~ 3.1.2.3 Part. Manttto Preventivo (M) ~ 3.2.2.4 Part. Mantto Mejorativo (M) 3.2.2.5 Part. Mantto Mejorativo (M)

3.1.2.1 Part. Mantto Preventivo (M) 3.2.2.2 Part. Mantto Mejorativo (M) 3.2.2.3 Part. Mantto Mejorativo (M) 3.3.2.4 Part. Mantto Correctivo (M) 3-3-2.5 Part. Mantto Correctivo (M)

3.3.2.1 Part. Mantto Correctivo (M) 3.3.2.2 Part. Mantto Correctivo (M) 3.3.2.3 Part. Mantto Correctivo (M) 4.1.2.5 Disponibilidad equipos Criticos (M)

3.4.2.1 Part. Mantto Predictivo (M) ~ 3.4.2.2 Part. Mantto Predictivo (M) ~ 4.1.2.3 Disponibilidad equipos 6.1.1.1 Quema de Gas en Tea (M)
Criticos (M)
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Figura N° 60: Arbol de Indicadores del area de Confiabilidad Operacional para Coordinacién de Mantenimiento Provincia

CONFIABILIDAD OPERACIONAL

FRECUENCIA REVISION:
SM: SEMESTRAL

M: MENSUAL

S: SEMANAL

SUPERINTENDENCIA .
1. Cumplimiento Plan Anual de Mantto (SM)

1.1.3
1.2.3
1.3.3
1.4.3
3.1.3
3.2.3
3.3.3
3.4.3
4.1.3

2. Diferida de Produccién (S)

1.1 Cumplimiento Plan Anual de Mantenimiento (SM)

2.1 Diferida de Produccién por Mantenimiento (S)
DEPARTAMENTO 3.1 Relacién Proactivo — Reactivo (M)

DE MANTENIMIENTO 4.1 Disponibilidad Equipos Criticos (M)

5.1 Documentacién de Ordenes de Trabajo (M)

7.1 Backlog en semanas (HH) (M)

% Atencién de Eventos (S)
Backlog Preventivo (S)

Backlog Correctivo (S)

Gestién de Eventos (S)

Part. Mantto Preventivo (M)

Part. Mantto Mejorativo (M)

Part. Mantto Correctivo (M)

Part. Mantto Predictivo (M)
Disponibilidad equipos criticos (M)

SANTOS Y
TISQUIRAMA

SUERTE Y BONANZA

1.1.3.1% Atencion de Eventos (S)

1.2.3.1 Backlog Preventivo (S)

1.3.3.1 Backlog Correctivo (S)

1.4.3.1 Gestién de Eventos (S)

3.1.3.1 Part. Mantto Preventivo (M)
3.2.3.1 Part. Mantto Mejorativo (M)
3.3.3.1 Part. Mantto Correctivo (M)
3.4.3.1 Part. Mantto Predictivo (M)
4.1.3.1 Disponibilidad equipos criticos (M)
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HSEQ

FRECUENCIA REVISION:

SM: SEMESTRAL
M: MENSUAL
S: SEMANAL

Figura N° 61: Arbol de Indicadores del &rea de HSEQ

SUPERINTENDENCIA

DEPARTAMENTO
DE MANTENIMIENTO

1. indice de Frecuencia de Accidentalidad (Propio +
Contratista) (M)

2. indice de Severidad (M)

3. Programa Ruta del Exito HSEQ (M)

4. Cumplimiento Legal (LTO)(SM)

1.1 indice de Frecuencia de Accidentalidad
(Propio + Contratista) (M)

2.1 Indice de Severidad (M)

3.1 Programa Ruta del Exito HSEQ (M)

ELC

PER

[ov ]

1.1.1 indice de Frecuencia de Accidentalidad (Propio +

Contratista) (M)

2.1.1 indice de Severidad (Propio + Contratista) (M)
3.1.1 Cumplimiento Programa de visitas de seguridad (S)
3.2.1 % Incidentes H/VH con acciones ejecutadas (M)

3.3.1 % Auditorias de Orden y Aseo (M)
3.4.1 Numero de Incidentes Reportados (S)

Aplican los mismos indicadores para las Unidades
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Figura N° 62: Arbol de Indicadores del area de Personal

PERSONAL SUPERINTENDENCIA 1. % Cumplimiento del Programa de Gestion
Integral de Personal (M)

FRECUENCIA REVISION:
SM: SEMESTRAL

M: MENSUAL
DEPARTAMENTO

S: SEMANAL DE MANTENIMIENTO | L— 1.1 Cumplimiento Programa de Gestion
Integral de Personal (M)

ELC PER PV

1.1.1 Ejecucion del Plan de Desarrollo del Personal (M)
1.2.1 Cumplimiento del Programa de Gestion de Desempefio
del personal a cargo (M)

Aplican los mismos indicadores para las Unidades
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Figura N° 63: Arbol de Indicadores del 4rea de Resultados Econémicos

1. EVA Operativo (Millones) (SM)
2. Costos del Total Operacional (US$/BL) (W
RESULTADOS ECONOMICOS SUPERINTENDENCIA ™" 3 | ifing Cost (U%,O,;"S ) (USSBD (3

4. Indice de Proyectos (IP) (M)

FRECUENCIA REVISION:
SM: SEMESTRAL 2.1 % Ejecucion Presupuesto de Gastos (M)
M: MENSUAL 2.2 Sobretiempo (M)
S: SEMANAL DEPARTAMENTO | 5 3 Asentismo % (M)
DE MANTENIMIENTO 2.4 Valor Inventario de Bodeges (M)
ELC PER PV

2.2.1 % Sobretiempo (M)
2.4.1 Valor de Inventarios de Bodegas (M)

Aplican los mismoes indicadores para las Unidades
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GESTION

FRECUENCIA REVISION:

SM: SEMESTRAL
M: MENSUAL
S: SEMANAL

Figura N° 64: Arbol de Indicadores del area de Gestion

SUPERINTENDENCIA }_L

DEPARTAMENTO
DE MANTENIMIENTO

1. Cumplimiento de la ECG (M)
2. % Cumplimiento del PACC (Plan Anual de
Compras y Contrataciones) (M)

1.1 Cumplimiento de la ECG (M)
2.1 % Cumplimiento del PACC (Plan Anual de
Compras y Contrataciones) (M)

ELC

PER

1.1.1 Cumplimiento de la ECG (M)
2.1.1 % Ejecucién Presupuestal (M)

@

Aplican los mismos indicadores para las Unidades
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CLIENTE

FRECUENCIA REVISION:

SM: SEMESTRAL
M: MENSUAL
S: SEMANAL

Figura N° 65: Arbol de Indicadores del area de Cliente

SUPERINTENDENCIA 1. Cumplimierlto del programa del Sistema de
Gestion Integral (SGI) (M)

DE MANTENIMIENTO

1.1 Cumplimiento del programa del Sistema
DEPARTAMENTO de Gestion Integral (SGI) (M)

2.1 Cumplimiento Plan Anual de
Mantenimiento (SM)

ELC

PER

1.1.1 Cumplimiento del programa del Sistema de Gestion
Integral (SGI) (M)
2.1.1 Cumplimiento Programa de Mantenimiento (S)

Aplican los mismos indicadores para las Unidades

B2
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e Utilizacion de Reportes Sisteméticos

Como se explicé anteriormente, la herramienta informéatica que soporta el BSC* no
genera los reportes estructurados tal como se requieren para cada una de las reuniones

establecidas, por lo cual se disefid en Excel los formatos de cada una de los reportes.

Los reportes que se establecieron para realizar seguimiento a los resultados son:

« Reporte anual/mensual del Departamento de Mantenimiento:
Este reporte lleva un seguimiento mes a mes de los principales indicadores del

Departamento de Mantenimiento (Ver Anexo N° 19).

. Reporte mensual/semanal de la Coordinacién de Mantenimiento
Presenta un registro del comportamiento de los principales indicadores de cada
coordinacion de forma semanal y mensual. Es utilizado en la reunion sistematica semanal
de cada coordinacion y la primera semana de cada mes se hace corte mensual y en la

misma reunién se revisa el desempefio acumulado del mes anterior.

« Reporte Semanal/Diario del Frente Ejecutor de Mantenimiento
Es utilizado por los supervisores de cada frente ejecutor con el fin de hacer revisién diaria

y semanal de los principales indicadores de su area.

De estos reportes se extraen automaticamente graficas que muestran el comportamiento

acumulado de los diferentes indicadores, lo cual favorece la revisién de los resultados.

La alimentacion de los datos en los formatos no es automatica, puesto que se extrae
manualmente de la base informatica del Balance Score Card y se pasan a la fuente Excel,
por tal razébn, se recomienda a futuro disefiar la estructura de los reportes en la
herramienta del BSC, de tal forma que su manejo sea mas practico y sencillo para la

organizacién. Se debe aclarar que se disefiaron los reportes en Excel puesto que

4 BSC: Balance Score Card
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actualmente no existe el soporte técnico para ajustar la herramienta informatica del BSC,
debido a que se requiere del permiso del fabricante para realizar estas modificaciones.

En cuanto a la metodologia de revision, se ha establecido como regla que los
moderadores de las reuniones revisen los reportes antes de entrar a la reunién de
revision, con el fin de verificar los indicadores que presentan desviacion significativa del
plan y asi estén preparados para, con el reporte en sus manos, hacer las preguntas
adecuadas a su personal. Puesto que, como se sefialdé anteriormente, en estas reuniones

de revision de reportes solo asisten dos niveles administrativos.

e Seguimiento a intervalos cortos

Cuando se establecid la periodicidad o frecuencia de revision de los indicadores se
consideré que estuvieran alineados con la cultura de realizar seguimiento a intervalos
cortos y sistematicos. Esto le da dinamismo al proceso de control de gestién y permite
implementar una cultura de enfoque en resultados.

Esta buena practica se logré a través de la interrelacion adecuada de cada uno de los

elementos de gestion desarrollados en este proyecto.

6.3.3 Resultados de la implementacién

En la grafica se muestra el balance de la instalacién de los elementos de gestion que se
definieron dentro del programa de mejoramiento de la gestiébn del Departamento de

Mantenimiento, acompafiado de las buenas préacticas de tipo cultural que se

implementaron.
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Tabla N° 33: Resultados de Implementacion de los elementos de gestion

ELEMENTOS DE GESTION

PLANES

Plan anual de mantenimiento

Programa de Mantenimiento de 28 dias

Programa de Mantenimiento de 8 dias

Lista de trabajos diarios de Mantenimiento

REUNIONES

Revisién Semestral del Plan Futuro Anual de mantenimiento
(Ritual)

Reunion sistemética de las Coordinaciones de Mantenimiento
(Revision Mensual/Semanal de indicadores)

Revision sistematica del Departamento de Mantenimiento
(Revision Mensual/Semanal de Indicadores)

Reunioén de Oficializacion del Programa de 28 dias y 8 dias de
Mantenimiento

Reunién de revision diaria (Mafiana)
SESIONES DE TRABAJO

Sesion de Priorizacion (Interrelacion Mantenimiento y
Produccion)

Sesion de Planeacion y Programacion (No sistematica)

REPORTES

Reporte anual/mensual de mantenimiento (Departamento)

Reporte mensual/semanal de mantenimiento (Departamento y
Coordinador)

Reporte semanal/diario de Ejecuciéon de mantenimiento
(Frente Ejecutores)

INDICADORES KPI'S
Relacion Proactivo - Reactivo (Mensual)

Disponibilidad de Equipos Criticos (Mensual)

Backlog en semanas (Mensual)

% Gestion de Eventos (Semanal)

Cumplimiento al programa de Mantenimiento (Semanal)

Documentacion de Ordenes de Trabajo (Mensual)

Porcentaje de Implementacion:

Plan de mantenimiento a 5 afios NO INSTALADO

Revision Anual del Plan de Mantenimiento a 5 Afios NO INSTALADO

90%

Fuente: Autor

Los elementos se afirma que estan instalados puesto que se estan utilizando de acuerdo

a los establecidos en el Programa.
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Aquellos elementos que estdn en rojo porque no se han instalado, obedece
principalmente a que se requiere del soporte corporativo para desarrollarlos. El programa

deja establecido el disefio de la estructura de estos elementos.
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CONCLUSIONES

Se desarroll6 el despliegue del direccionamiento estratégico de la Superintendencia de
Operaciones de Mares mediante objetivos de resultados para cada Departamento y
Coordinacién, logrando estructurar indicadores de desempefio para cada unidad de

negocio y trabajador de nomina directiva de la organizacion.

Se logroé involucrar al recurso humano en los objetivos del plan estratégico del negocio a
través del proceso de gestibon de desempefio, en el cual el personal directivo se

comprometid abiertamente en la consecucion de los objetivos de la SMA.

Se logré establecer para todo el personal directivo de la SMA los objetivos de desempefio
de acuerdo con los objetivos del area de trabajo, los objetivos a nivel de la empresa y el
cargo especifico del colaborador, es decir, considerando su contribucion individual de
acuerdo con las funciones desempefiadas. Esto le dio a cada persona la claridad del
aporte que espera la empresa de cada uno de ellos a través de su desempefio individual y

grupal.

En la Superintendencia de Operaciones de Mares, hoy se identifica la existencia,
importancia y manejo del sistema corporativo de Gestién Integral de Personal, GIP, como
soporte en la implementacion de los diferentes procesos de gestion de recursos humanos
en la organizacion, pero mas exactamente del modulo de desempefio de personal. Esto
se logr6 a través del programa de divulgacion, sensibilizacion y capacitaciéon en la
herramienta GIP desarrollado en la presente practica industrial, el cual sirvié también para
interiorizar las politicas de gestion de desempefio de Ecopetrol S.A. en todo el personal
directivo de la SMA.

272



A través de la realizacion de talleres grupales se logré un mayor involucramiento del
personal con los objetivos de la organizacién y una oportunidad para los jefes de realizar

couching® con su personal.

La realizacién de la planeacion de objetivos de desempefio para todo el personal directivo
de la superintendencia fue de valor significativo, pues se empez6 a desarrollar la cultura

de orientacion a resultados, lo cual genera valor agregado para la empresa.

Se ratificé que la cultura empresarial, la formacion y el compromiso de los jefes son
factores fundamentales para el éxito de un sistema de gestién de desempefio y desarrollo;
por esta razén deben ser los primeros en recibir capacitacion y orientacién en cada unas

de las fases de este tipo de gestion.

Durante la implementacién del proceso de gestion de desempefio del personal la
Superintendencia de Operaciones de Mares se gener6 un espacio agradable de
integracion entre los funcionarios directivos de la Superintendencia para mejorar el
rendimiento de la organizacion mediante la asesoria y acompafiamiento permanente de

los jefes y la estudiante en practica en el desarrollo y la agilizacion del proceso.

Las competencias definidas en la Superintendencia con antelacion al proyecto no eran
adecuadas a la organizacidbn ni se estaban gestionando. Por tal razén se inicié la
aplicacién de un modelo de gestion por competencias acorde con la metodologia del
SENA, del cual se efectuo la identificacion de las competencias. Como resultado de este
proceso se definieron las competencias de todos los cargos de direccion de la SMA,
especificando los componentes normativos de cada competencia y la metodologia para

evaluar las competencias con fines de establecer planes de desarrollo.

El Departamento de Mantenimiento de Mares tenia elementos para realizar gestién a sus
procesos sin embargo estos no se encontraban estructurados y organizados de tal forma
que le permitiera hacer un control sistematico de los resultados, lo cual se logré a través

de la implementacion del programa de mejoramiento de gestion que se soportd

% Couching: Es el proceso de equipar a las personas con las herramientas, el conocimiento y las

oportunidades que ellos necesitan para desempefiarse y desarrollarse eficientemente.
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principalmente en las buenas practicas de gestion observadas en la Gerencia Complejo
Barrancabermeja — GCB y el acompafiamiento continuo realizado durante el desarrollo de

la presente préactica.

Se realizaron ajustes a los indicadores establecidos para el Departamento de
Mantenimiento de acuerdo a los requerimientos del modelo de procesos de
mantenimiento, los cuales se establecieron bajo un esquema de medicion frecuente que
evita que los problemas pequefios se conviertan en grandes problemas.

Se implementé un sistema de reuniones sistematicas de control de gestién en el
Departamento de Mantenimiento, donde se analiza el comportamiento de los indicadores
que sostienen el plan estratégico del negocio y se trabaja en solucionar los problemas
desde la raiz a fin de tener un mejor rendimiento en la organizacion. Estas reuniones
sisteméticas se convirtieron en un espacio de integracion para el Departamento de
Mantenimiento, en donde las personas expresan sus ideas de mejoramiento para la
organizacién y se comprometen con la empresa a dar lo mejor de ellos, formando un
entorno optimista, mejorando el ambiente laboral, satisfaciendo sus dudas y visionando el
horizonte al que se dirigen dejando a un lado la incertidumbre que se vive por no conocer

que les depara el futuro.

Los elementos de gestion implementados en el programa de mejoramiento de gestién en
el Departamento de Mantenimiento tales como: reportes especificos, reuniones
sistematicas e indicadores para cada nivel, se establecieron alineados con el programa de
gestion de desempefio, lo cual le permiti6 al personal de mantenimiento hacer
seguimiento continuo y sistematico a los objetivos del area, lo cual resulté en que la etapa
oficial de seguimiento del proceso de gestion de desempefio se realizara de forma mas
agil y rapida puesto que el personal ya se encontraba familiarizado con los resultados
alcanzados. La implementacién de este programa de mejoramiento de gestién ha traido
cambios en la forma de mirar el desempefio en la organizacion conllevando en un proceso

complejo de adaptacion del personal.

La practica empresarial desarrollada en la Superintendencia de Operaciones de Mares de
ECOPETROL S.A. represent6 un gran aporte a mi experiencia profesional en la medida

gue me permitié6 comprender el rol que se debe cumplir en la gestién del talento humano
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en una organizacion, lo cual hace parte del campo de accién de los profesionales del area

de la ingenieria industrial.

El objetivo general del proyecto se cumplio, esto se puede evidenciar no solo en los
documentos que se han generado, sino en una disposicién general hacia el cambio de
enfoque en la gestion de desempefio y desarrollo que se observa en el cumplimiento de
las responsabilidades de los colaboradores en la SMA. Asi mismo, se observa el cambio
en la cultura organizacional que se empez6 a cultivar durante el desarrollo de esta
practica dando a conocer la importancia que tiene la focalizacion de los esfuerzos para el

alcance de los obijetivos y los beneficios que conlleva la realizacion de este proceso.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda realizar gestion de desempefio a todo el personal de la Superintendencia,
es decir, ademas de la nomina directiva que se trabajé en este proyecto, también a la
nomina convencional para que absolutamente todo el personal este comprometido con el
alcance de los objetivos estratégicos del negocio y se trabaje en un grupo unido para

alcanzarlos.

Se debe Implementar la herramienta GIP para todo el personal de la superintendencia ya
que en el alcance de este proyecto se trabajo solo con la nomina directiva y queda
entonces la responsabilidad de culminar el proceso hasta los niveles inferiores de la
estructura organizacional. El sistema de gestién integral de personal debe ser poblado y
puesto en funcionamiento para todo el personal de la SMA, llegando hasta el nivel

operativo brindandole capacitacion y entrenamiento en el manejo del GIP.

Para la obtencién de una verdadera gestion del recurso humano en pro de mejores
resultados en la organizacion se debe establecer un plan individual de desempefio a cada
uno de los trabajadores de la SMA, buscando desarrollar las competencias requeridas por

el cargo a través de acciones de desarrollo como capacitacion y entrenamiento.

Se deben seguir utilizando de manera consistente y sistematica los elementos de gestion
implementados en el Departamento de Mantenimiento de Mares y las herramientas
establecidas como el portal de compromisos; asi mismo se debe desarrollar un proceso
de seguimiento y control a las buenas practicas de gestion implementadas en la presente
practica industrial con el fin de asegurar la sostenibilidad de la mejora alcanzada.
Igualmente, se recomienda hacer extensivo este programa al Departamento de

Produccion, puesto que el piloto solo se desarrollé a nivel de Mantenimiento.

Todo ECOPETROL y especificamente el personal de la SMA deben continuar trabajando
arduamente en esta labor, comprometidos con el alcance de las metas propuestas y sin

desfallecer en un largo camino que es importante recorrer.
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La Direccion de Desarrollo — DDS- debe adoptar las normas de competencias que
establezca la mesa sectorial del SENA para el sector de hidrocarburos; Para tal fin se
deben ajustar el modelo de competencias propuesto y asi hacerlas extensivas a todo el
personal de Ecopetrol S.A. A la fecha, las competencias propuestas se utilizaran de base
para realizar el plan de desarrollo de los funcionarios de direccidon de la SMA mientras se

valida el modelo de competencia a nivel de toda la Empresa.

La DDS debe revisar la factibilidad de aplicar el modelo de competencias a otros procesos
diferentes al de Desarrollo, tales como desempefio y seleccion de personal con el fin de

manejar de forma integral la gestion de recursos humanos por competencias.

La direccion de desarrollo deber reforzar la conceptualizacion de competencia en el
personal, realizando jornadas de sensibilizacibn para garantizar que todos los
colaboradores conozcan el significado de competencia y coémo funciona el modelo
aplicado a la gestién de desarrollo en la SMA. Asi mismo, debe desarrollar el proceso de
evaluacion de competencias al personal de acuerdo al modelo de competencias

establecido.

En la SMA se deben disefiar planes de carrera para los cargos de la organizacién, y
realizar los procesos de concurso interno de manera mas frecuente, ya que facilitando el
desplazamiento de personal a través de la organizacion se motiva y se obtiene personal

con mayor conocimiento de la organizacion.

Involucrar ampliamente a los colaboradores con personal a cargo en las actividades de
desarrollo de su personal, generando conciencia de que la gestion del desarrollo nace en

cada una de las areas y es responsabilidad del jefe garantizarlo.

Se debe realizar un revisién anual a los indicadores que soportan la medicion del
cumplimiento de los objetivos de resultado del personal, con el fin garantizar que la

gestion de desempefio esté alineada con los requerimientos de la organizacion.

Es necesario reactivar y sostener en el tiempo el manejo de la herramienta del BSC de la

Superintendencia para con ésta tener la vision global, actualizada y general de los

277



objetivos e indicadores estratégicos de la organizacion desde las diferentes perspectivas

de cliente, interna, financiero y procesos.

Tabla N° 34: Logros obtenidos durante la practica industrial

Objetivos Especificos

Logros Alcanzados

Logros Adicionales

Definir y Desplegar
los Objetivos
estratégicos al
personal directivo de
acuerdo con el BSC

y la matriz de
responsabilidades
de la

Superintendencia
Operativa de Mares.

Se dej6 implementada la
metodologia del proceso
de gestion de desempenio
(Capitulo 4), lo cual incluy6
las etapas de planeacion,
y seguimiento y apoyo de
los objetivos de
desempeiio del personal
directivo de la SMA (4.3,
4.4) con el soporte del
sistema de informacion
GIP (4.6).

Se estructur6 el esquema
metodolégico para desarrollar
el despliegue a nivel del
personal convencional.
(Tablas de despliegue de
objetivos en el Capitulo 4).

Asi mismo, se logré que la
planeacion y el seguimiento
de los objetivos de
desemperfio se realizara en el
GIP, obteniendo los acuerdos
de desempefio firmados por
jefe y colaborador para todo el
personal directivo de la SMA
(Anexo N° 3).

Planear y desarrollar
la capacitacion al
personal directivo en
el manejo del
maodulo de
desempefio de la
herramienta de
Gestion Integral de
Personal, GIP que
soporta el proceso
de gestion de
desempefio de la
Superintendencia

Operativa de Mares.

Se capacitd6 a todo el
personal directivo en el
uso del modulo de
desempefio del sistema de
informacion GIP (4.6)

Se logr6 una efectividad y un
cubrimiento en la capacitacion
del 100% (4.6), donde los
resultados se evidenciaron a
través de la planeacién vy
seguimiento registrada en el
GIP y la interacciéon de los
usuarios con la herramienta
para desarrollar el proceso.

Adicionalmente, durante la
capacitacion se sensibilizé y
divulgé al personal sobre el
procedimiento de gestion de
desempefio (Anexo N° 2).

Formular las
competencias
laborales para los
cargos directivos:
Superintendente,
Jefe de
Departamento, y
Coordinadores de la
Superintendencia de
Operaciones de

Se estableci6 el mapa
funcional del negocio de la
SMA (5.3), se formularon
las competencias claves
del personal de direccién y
se disefaron los
componentes normativos
de cada competencia de
acuerdo con la
metodologia funcional

Para cumplir el objetivo
principal del modelo de
competencias, el cual consiste
en la elaboracion de planes
de desarrollo para el personal
de direccién, se procedido a
establecer los parametros de
evaluacion (5.6.2) y se
estructurd un esquema para
estructurar acciones de
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Mares de acuerdo | aplicada por el SENA | desarrollo para el personal de
con la metodologia | (5.4). acuerdo con la evaluacion
SENA. realizada (5.7).

Disefio y puesta en | Se disefiaron, | Se implementaron buenas
marcha de un | estructuraron e | practicas de gestibn tales
programa de | implementaron los | como la utilizacion del portal
mejoramiento del | elementos de  gestién | de compromisos, aplicacion y
control de Gestion | (reuniones, indicadores, | evaluacién de las normas de
del Departamento de | planes, reportes)  del | reuniones efectivas,
Mantenimiento  de | Departamento de | aplicacibn de reglamentos,
Mares. Mantenimiento de Mares | indicadores de revision

(Figura N° 47, Capitulo 6)
de acuerdo con la
metodologia observada en
la GCB.

frecuente, entre otros (6.3.2)
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ANEXO N° 1: Cronograma de Capacitaciéon de la herramienta GIP

*** CRONOGRAMA DE CAPACITACION GIP ***

ANO : 2.005

ACTIVIDADES PRINCIPALES

FEBRERO MARZO

1(2|3|4|1]|2|3]|4

Divulgacion de los logros alcanzados en el 2004 y Metas 2005 - Ritual Gerencial

Realizacién de conversatorios para el personal de produccion y Mantenimiento,
orientado por los Jefes de Departamentos con el fin de presentar el programa de
Gestion de Desempefio al personal y divulgar el procedimiento actualizado a
Diciembre de 2004 por parte del DDS.

Visitas informales en cada unidad de trabajo con el fin de explicar los objetivos y
beneficios del proceso de gestion de desempefio, su metodologia y la aplicacion de la
herramienta GIP en el proceso.

Realizacién de talleres con las unidades de trabajo para definicién de indicadores de
resultado.

Sesiones de capacitacion para manejo de la herramienta GIP en la fase de
Planeacioén, Seguimiento, y Evaluacién del Proceso de Gestion de Desempefio y
entrega de contrasefias para entrar a la herramienta.

* Coordinacién Subsuelo. 2 sesiones.

* Coordinacion de Produccién Periféricos y El Centro. 1 sesién para personal de
control de produccion y 2 sesiones para personal operativo

* Coordinacién Plantas de Procesos. 1 sesion.

* Coordinacion Provincia Para personal de mantenimiento y produccién

* Coordinacién de Mantenimiento El Centro e IMC. 1 sesion.

* Coordinacién de Mantenimiento Periféricos. 2 sesiones.
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ANEXO N° 2: Procedimiento de Gestién de Desempefio

DIRECCION DE DESARROLLO
Procedimiento para Gestion del Desempefio
Version: 01 ECP-DDS-P-02
Fecha divulgacion: Diciembre de 2004

OBJETO

ALCANCE

DOCUMENTOS DEROGADOS

CONDICIONES GENERALES

DESARROLLO

5.1 DESPLIEGUE DE OBJETIVOS DE RESULTADO EN EL AREA
5.2 COMPROMISOS DE DESEMPENO4

5.3 SEGUIMIENTO Y APOYO A LOS COMPROMISOS DE DESEMPENO
5.4 EVALUACION DE COMPROMISOS DE DESEMPENO
CONTINGENCIAS

BIBLIOGRAFIA

g

No

1. OBJETO
Establecer el procedimiento para evaluar y mejorar el desempefo de los colaboradores
con base en la formulacién previa de objetivos de resultado y de competencias, asi
como la formulacién de planes para el desarrollo, para el periodo de un (1) afio.

2. ALCANCE
Aplica a todo el personal vinculado con ECOPETROL S.A. y atiende desde la
definicion de compromisos de desempefio (objetivos de resultado y de competencias)
hasta la evaluacion del desempefio y la realimentacion al colaborador por parte del
jefe inmediato.

3. DOCUMENTOS DEROGADOS
No aplica

4. CONDICIONES GENERALES

La gestion del desempefio es un proceso, integrado al ciclo de planeacion del Negocio, y
estd conformado por cuatro fases: planificacion, seguimiento y apoyo, evaluacién y plan
de desarrollo.

El desempefo es un concepto que integra los resultados y las competencias de cada
colaborador.

El Plan de Negocio de ECOPETROL es el fundamento y punto de partida para la gestion
de desempefio de cada afio.

Los objetivos que definan las Vicepresidencias y/o Direcciones deben contribuir de
manera directa al cumplimiento del Plan Estratégico de la Empresa. Todos los objetivos
formulados por un area determinada, deben corresponder a lo requerido para asegurar el
logro de los objetivos del area inmediatamente superior.
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En la definiciobn de los objetivos del area se debe tener en cuenta la asignaciéon de
metas EVA y los KPI's que sean objeto de seguimiento por parte de la Direccion
General de Planeacion y Riesgos.

Anualmente, en el primer bimestre del afio (enero y febrero), deben formularse los
objetivos de resultado y de competencias.

Los objetivos del area constituyen los objetivos para el jefe de la misma, por lo que su
evaluacion de resultados corresponde a la evaluacién de la gestién de su area.

El jefe debe asegurar espacios de comunicacién directa con el colaborador mediante
una realimentacion especifica y descriptiva, que permita al colaborador hacer los
correctivos sobre el desarrollo de sus tareas y actividades, antes de la evaluacion.

Los objetivos de resultado y de competencias deben ser revisados por el jefe
inmediato y el colaborador, por lo menos, una (1) vez al afio en la fase de
seguimiento y apoyo (marzo a octubre). Cuando sea necesario deben registrarse las
debilidades encontradas, tomando en cuenta la aplicacion de las acciones
correspondientes.

Los objetivos de resultado se pueden modificar en la fase de seguimiento, excepto
cuando las causas de modificacion estén relacionadas con el desempefio del
colaborador.

La Evaluacién del Desempefio debe ser elaborada por el jefe inmediato y revisada con
el colaborador en la sesion de realimentacion del desempefio programada para este
fin, en el periodo comprendido entre los meses de diciembre y enero.

En los casos de rotaciones, ascensos y situaciones permanentes que impliquen
cambio en los roles y responsabilidades, se debe realizar la evaluaciéon de los
resultados obtenidos a la fecha; igualmente, se debe establecer nuevos objetivos de
resultado, adecuados a las nuevas responsabilidades.

5. DESARROLLO

5.1 DESPLIEGUE DE OBJETIVOS DE RESULTADO EN EL AREA

El jefe inmediato y el colaborador deben:

Identificar los objetivos asignados al area y otros adicionales que deban lograr para
contribuir al cumplimiento de los objetivos del area superior o de los proyectos asignados.
Descomponer cada objetivo del area en objetivos mas especificos (por cuotas, por fases o
por variables) que permitan delimitar la responsabilidad de cada grupo de trabajo o
colaborador.

Asignar los funcionarios responsables para el cumplimiento de cada obijetivo.

5.2 COMPROMISOS DE DESEMPENO

Objetivos de Resultado
El jefe inmediato debe:

Definir condiciones especiales para el cumplimiento de los objetivos, en caso de que
se requieran.

Preparar y formular la descripcién, peso, indicador y meta, de cada objetivo.

Proveer los recursos necesarios para facilitar el cumplimiento de los objetivos.
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El colaborador debe:

= Concertar con el jefe inmediato la descripcion, peso, indicador y meta, de cada
objetivo asignado, durante la entrevista

= Acordar con el jefe inmediato, las acciones y recursos necesarios para el
cumplimiento de todos los objetivos

Objetivos de Competencias
El jefe inmediato debe:
= Explicar los objetivos de competencias establecidos por la Empresa.
= |dentificar actividades y los medios de verificacidn que aseguren el desarrollo en los
comportamientos de mayor impacto.
= Definir acciones de entrenamiento en el puesto que faciliten el desarrollo de las
competencias del colaborador.
El colaborador debe:
= Asumir los objetivos de competencias establecidos por la Empresa.
= Cumplir con las acciones de entrenamiento en el puesto, capacitacion o actividades
previstas para facilitar el desarrollo de sus competencias.

5.3 SEGUIMIENTO Y APOYO A LOS COMPROMISOS DE DESEMPENO

Objetivos de Resultado

El jefe inmediato debe:

= Recopilar, analizar y evaluar la informacion o el porcentaje de avance en cada objetivo
(identificar problemas y aciertos obtenidos, causas y posibles correctivos).

= Explorar e indagar sobre el plan de accion para lograr el cumplimiento final de los
objetivos, por parte del colaborador.

El colaborador debe:

= Presentar la informacion sobre el avance en cada objetivo (identificar problemas y
aciertos obtenidos, causas y posibles correctivos).

= Ejecutar las acciones sugeridas por el jefe inmediato para lograr el cumplimiento final.

Objetivos de Competencias

El jefe inmediato debe:

= Analizar la experiencia del colaborador en el desarrollo de los comportamientos, con
base en datos y hechos concretos.

= Revisar el cumplimiento de las acciones de entrenamiento en el puesto definidas y/o
actividades programadas para el colaborador.

El colaborador debe:

Informar la experiencia personal en el desarrollo de los comportamientos con base en

datos y hechos concretos.

5.4 EVALUACION DE COMPROMISOS DE DESEMPENO

Objetivos de Resultado
El jefe inmediato debe:
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Analizar la informacién sobre el cumplimiento de cada uno de los objetivos de sus
colaboradores.

= Registrar los resultados de la evaluacion de los objetivos.

El colaborador debe:

= Presentar la Informacién sobre el logro alcanzado en cada objetivo.

Objetivos de Competencias

El jefe inmediato debe:

Seleccionar las fuentes de informacién para la evaluacion de los objetivos del
colaborador, para soportar la evaluacion con hechos concretos:

Para los Vicepresidentes, Directores, Gerentes y Jefes de Unidad las fuentes deben ser:
jefe inmediato, el funcionario mismo, un (1) par, un (1) cliente.

Para los demas colaboradores: jefe inmediato, el funcionario mismo, un (1) colaborador
directo y un (1) cliente.

Solicitar la evaluacién de los objetivos de competencias del colaborador a las fuentes de
informacién definidas.

Analizar la evaluacién de los objetivos con el colaborador.

Convertir en puntos y registrar la evaluacion de competencias.

Totalizar y reportar la evaluacion de desempefio de cada colaborador, a la Unidad de
Desarrollo Humano, entregando los soportes necesarios.

El colaborador debe:

Realizar la auto-evaluacién de los objetivos de competencias.

6. CONTINGENCIAS

Si para algun colaborador, el proceso que se realice no se puede registrar en el GIP,
todos los registros se haran en el formato magnético "Gestion del Desempefio”, en una
copia que se guardara con los cinco (5) digitos del registro del colaborador por "Nombre
del Archivo", y que deber& ser enviada en los plazos establecidos a la Unidad de
Desarrollo Humano.

7. BIBLIOGRAFIA
Hay Group, “Guia General para la Realizacion del Proceso de Gestion del Desempefio”,

Bogota, 1998.
Hay Group, “Sistema de Gestién del Desempefio”, Bogota, 1998.
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ANEXO N° 3: Planeacion del Jefe de Departamento de Produccion en el GIP

Registro: 19718 Nombre: OLARTE RODRIGUEZ, ARIEL

Cargo:  lefe Departamento Produccion

Acuerdo de Desempeiio
- Planeacion Aiio 2005 -

Ndmina Directivo

Distrito: |

Objetivos de Resultado:

DE GAS: Producir 26635 KPCD de gas
promegdie-Adfor——_

Objetivo del Empleado Indicador Peso | Meta
HSE: Reducir la aceidentalidad en la SMA. Indice de Frecuencia de 3 58
Accidentalidad del
personal propio y
contratista
HSE: Mejorar el Orden v Aseo en la SMA Puntos Obtenidos en las 2 8
Auditorias de Orden y
Asco Promedio Ao
HSE: Disminuir el nimero de incidentes No. Eventos Ambicntales 2 46
ambientales
PERSONAL: Garantizar la ¢jecucion del Plan de | (No. Personas Capacitadas 2 100
Desarrollo individual del personal. / No. Personas Totales a
Capacitar)* 100
PERSONAL: Garantizar que el 100 % de los % de Cumplimiento del 2 100
trabajadores correspondiente a poblacion Programa de Gestion de
objetivo, tengan acuerdo individual de Desempefio
desempenio firmado y alineados con los objetivos
del Departamento, asi como el seguimiento
| de su gestion y desempefio
iESTION: Monitorear la ejecucion de la % Promedio de 2 80
[ estrategia empresarial a través de la Efectividad de las de
implementacion de la Estructura de Control de Reuniones
Gestidn, con el fin de asegurar ¢l cumplimiento
de resultados.
RESULTADOS ECONOMICOS: Ejecutar % de Ejecucion 5 96
$16.718 Millones del presupuesto de gastos como Presupuestal
minimo en un 96 % y mdximo el 100% del
presupuesto asignado para el Depar
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN | Quema de Gas en TEAS / 3 5
DE GAS: Disminuir Pérdidas en TEAS de la Ao
Produccion de Gas de la SMA.
RESULTADOS ECONOMICOS: Reducir el Inventario de Crudo 2| 45000
inventario de crudo en tangues de fiscalizacion de
la SMA,
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN | BOPD de Diferida / Afio 3 1840
DE CRUDO: Mantener diferida por debajo de
1840 Barriles Promedio Ao
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN BOPD / Ao 25 19273
DE CRUDO: Participar en el Mercado Nacional
con 19273 BOPD al afto (BAS + INC) P 50
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN KPCD /! Ao 7 14189
DE GAS: Participar en ¢l mercado nacional con
14189 KPCD / Ao de gas seco comercial.
CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN KPCD/ Ao 8 | 26635

/

~—

M

(5>
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certificacion OHSAS 18000 1SO 14001 ¢
impl tacion fase 2005

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN BOPD de Productos 1547

GAS: Participar en ¢l Mercado Nacional con Blancos Promedio Ano

1547 BOPD de Prod bl F dio Afo.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE VOLUMEN MBLS de Reservas 84

DE CRUDO: Indice de Desarrollar Reservas Incorporadas

RESULTADOS ECONOMICOS: Indice de Indice de Valor Ganado 100
~_iestibn de Proyectos. del Plan -1EP

CLIENTE: Cumplir con las especificaciones de % de Cumplimiento 100

calidad de Crudo, Productos Blancos, Gas de

Venta y Agua Potable.

GESTION: Liderar el proceso de mejoramiento Informe 1

del drea de ingenieria de produccion, y el plan

estrategico de produccidn a 3 ahos para la SMA

integrado el plan de mantenimicento.

HSE: Reducir accidentalidad en ln SMA Indice de Severidad 135

CLIENTE: Desarrollo de la implementacion del % de Cumplimiento 100

programa de acreditacion del laboratorio de

petroleos

CLIENTE: Participacion en programa de % de Cumplimiento 100

p

Comentarios Empleado:

Usuano: 0119497 Fecha: 4/17200%

ARIEL OLARTE RODRIGUEZ

Comentarios Jefe:

™.

RAFAEL ENOC O
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Acuerdo de Desempeno

Registro: 19718

- Planeacion Ao 2005 -

Nombre: OLARTE RODRIGUEZ, ARIEL Distrito: |

Cargo:  Jefe Departamento Produccion Nomina Directivo

v Aprobado

Objetivos de Competencias:

Competencia

Orientacidn al Cliente

Identifica, profundiza y da solucion a las expectativas realizables de los clientes frente a los
productos y servicios que ofrece

Responde en forma ripida v creativa las necesidades de los clientes

Recibe con actitud positiva las inquictudes y/o quejas de los clientes

Evalua sus decisi basado en el impacto que tendran en sus clientes

Mejora continuamente los procesos de su drea para servir mejor a sus clientes

Orientacion a Resulados

Culmina con éxito lo que comienza, gando trabajos con informacion de alta calidad.

Permanentemente establece y alcanza metas retadoras y realistas alineadas con los objetivos del
drea.

Promueve inicialivas, mejoras e innovaciones en sus actividades y las de los demis.

Asume riesgos calculados ¥ toma las medidas necesarias para minimizarlos en la obtencidon de
objetivos dificiles.

Actiia con compromiso y responsabilidad frente al manejo de la informacion.

Cumple con las normas de seguridad establecidas para ¢l manejo de la informacion,

Direccion y Desarrollo de
Personas

Genera confianza a los miembros de su equipo y los estimula a cooperar y participar en ¢l
cumplimiento de una tarea u objetivo.

Utiliza précticas de acompanamiento individual (coaching) con sus colaboradores para
promover su desarrollo personal y profesional en un ambiente de confianza.

Visualiza las competencias de las personas, asignando objetivos retadores para desarrollar su
potencial, de acuerdo con las necesidades del negocio,

Brinda realimentacion constructiva, especifica y oportuna a sus colaboradores para reforzar y
corregir desempefo.

Establece y transmite estandares, reglas, responsabilidades v objetivos claros para mejorar la
clectividad del equipo.

Comunica opor nic los planes a corto, mediano y largo plazo.

Comunicacion Efectiva -
Trabajo en Equipo

Se asegura que su interlocutor haya entendido el mensaje enviado,

Desarrolla alianzas con otras dreas de la organizacion para optimizar recursos y obtener
resultados.

Coopera activamente como miembro del equipo.

Antepone las metas del equipo a las metas individuales.

Escucha y negocia para lograr acucrdos,

Se comunica de manera directa y abierta con personas de los niveles de la organizacion con
se interrelaciona,

Usiario:  e0119487 Fecha

412005
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con informacién de alta calidad.

Actividad: Definir claramente los planes de accién para cumplir cada

objetivo, identificando los productos claves a entregar del portafolio de

servicio y los cronogramas para el cumplimiento.

Verificacidn: Cumplimiento del 100% de las metas que apuntan a cada
bjetivo estratégico con calidad y

oportunidad.

COMUNICACION EFECTIVA - TRABAJO EN EQUIPO:

Comportamiento: Escucha y negocia para lograr acuerdos.

Actividad: Comunicacidn periddica con jefes sobre prioridades, apoyos
rrequeridos y avances, tomando la iniciativa para acordar reuniones con
jefes y compartir logros.

Verificacién: Registro de comunicacién y sequimiento de la accién

Comportamiento: Se comunica de manera directa y abierta con personas
de los niveles de la organizacidn con quienes se interrelaciona.
Actividad: Solicitar realimentacién de jefes, pares y clientes.
Verificacién: Registros de los momentos y acuerdos de compromiso.

\Comportamiento: Desarrolla alianzas con otras dreas de la organizacién
\para optimizar recursos y obtener resultados.

|Actividad: Disefiar un programa para identificar mejores prdcticas en el
\drea de subsuelo y contribuir al mejoramiento de su desempefio.
Verificacién: Beneficios Comprobados,

CTANT I

RAFAEL ENdc 65PIN
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ANEXO N° 4: Formato para elaborar Plan a 5 afios

1. INTRODUCCION

2. MISION
3. VISION
4. VALORES

5. INDICADORES CLAVES DE DESEMPENO Y OBJETIVOS:

5.1 HSE

5.1.1 Introduccién
5.1.2 Estrategias

5.1.3 Metas

INDICADOR (KPI) REAL

METAS

BENCHMARK

Ultimo Afio

Afo 1

Afio 3

Afo 4

5.1.4 Acciones

ACCION No.

ACCIONES DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO - HSE

H1l

H2

H3

H4

5.2 PERSONAL
5.2.1 Introduccién
5.2.2 Estrategias

5.2.3 Metas

INDICADORES (KPI) | REAL

METAS

BENCHMARK

Ultimo Afio

Afo 1

Afo 2

Afo 4

Afo 5

5.2.4 Acciones

ACCION No.

ACCIONES DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO —

PERSONAL

P1

P2

P3

P4
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5.3 RESULTADOS ECONOMICOS

5.3.1 Introducciéon
5.3.2 Estrategias
5.3.3 Metas

INDICADOR (KPI)

REAL

METAS

BENCHMARK

Ultimo Afio

Afo 1 | Afio 2

Afo 4

Afio 5

5.3.4 Acciones

ACCION No. ACCIONES DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO —
RESULTADOS ECONOMICOS

El

E2

E3

E4

5.4 ORIENTACION AL CLIENTE

5.4.1 Introducciéon
5.4.2 Estrategias
5.4.3 Metas

INDICADOR (KPI)

REAL

METAS

BENCHMARK

Ultimo Afio

Afo 1 |Afo 2

Afio 3

Afio 4

Afo 5

5.4.4 Acciones

ACCION No.

ACCIONES DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO —
ORIENTACION AL CLIENTE

Cl

Cc2

C3

ca

5.5 GESTION

5.5.1 Introduccion
5.5.2 Estrategias
5.5.3 Metas
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INDICADOR (KPI) REAL METAS BENCHMARK

Ultimo Afio |Afio 1 |Afo2 |Afo 3 |Afo4 |Afo5

5.5.4 Acciones

ACCIONES DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO —
ACCION No. GESTION
Gl
G2
G3
G4

5.6 CONFIABILIDAD OPERACIONAL
5.6.1 Introduccién

5.6.2 Estrategias

5.6.3 Metas

INDICADOR (KPI) REAL METAS BENCHMARK

Ultimo Afio |Afio 1 |Afo2 |Afio 3 |Afo4 |Afo5

5.6.4 Acciones

ACCIONES DEL DEPARTAMENTO — CONFIABILIDAD
ACCION No. | 5 pERACIONAL

o1

02

03

04

6. DEFINICIONES Y GLOSARIO DE LOS INDICADORES CLAVES DE DESEMPENO
(KPI)

Instrucciones de elaboracion:

INTRODUCCION: Debe enunciarse los principales logros y mejoras alcanzadas en el
desempefio del Departamento de Mantenimiento en los ultimos afios, enfocandose
principalmente en los logros del dltimo afio para cada una de las areas claves del negocio
y motivando al personal a continuar trabajando por los objetivos propuestos. Esta
bienvenida es firmada por el Jefe del Departamento.

MISION: Debe enunciarse el objetivo principal o razén de ser del Departamento de
Mantenimiento con el cual contribuye y se alinea con la mision del negocio de la
Superintendencia de Operaciones de Mares.
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VISION: Debe enunciarse la visién del Departamento de Mantenimiento, la cual debe
alinearse con la visién de la Superintendencia de Operaciones de Mares.

VALORES: Debe enunciarse los valores esperados del personal de Mantenimiento, que
corresponde con los esperados para todo el personal de la Superintendencia Operativa de
Mares.

INDICADORES CLAVES DE DESEMPENO Y OBJETIVOS
Para cada &rea clave de desempefio debe especificarse:

Introduccidén: Objetivo general del area clave de desempefio.

Estrategias: Se debe enunciar las estrategias con las cuales se va a lograr el objetivo
general del area clave de desempefo para los préximos cinco afios. Las estrategias
deben enunciarse sin tiempo. Por ejemplo:

. Determinar los programas de Confiabilidad Operativa / Mantenimiento por medio de
evaluaciones basadas en el riesgo (ej. la gestién centrada en la confiabilidad — RCM,
Inspeccion basada en el riesgo — RBI, andlisis de Funcidén Protectora de Instrumentos
— IPF).

« Operar nuestro equipo ambiental de la misma forma en que operamos nuestros
equipos de procesos

Metas: Se debe especificar los indicadores con los cuales se realizara control de los
procesos involucrados en el area clave de desempefio, registrar el logro que obtenido en
el ultimo afo para cada indicador y realizar una proyeccion de las metas de cada
indicador para los proximos cinco afos. Adicionalmente se debe anotar el Benchmark o
referencia clase mundo para cada indicador con el fin de realizar el comparativo
respectivo.

Las metas deben estar debidamente correlacionadas con las estrategias establecidas,
puesto que la consecucion de las estrategias debe permitir alcanzar las metas
propuestas.

Acciones: Se debe especificar de forma concreta y clara las acciones con las cuéles se
ejecutaran las estrategias establecidas en el punto anterior.
Las acciones estdn relacionadas con implementaciébn de procedimientos, planes,
programas, por ejemplo:
- Inspeccion basada en el riesgo (RBI):
Desarrollo continuado y uso del RBI para optimizar los intervalos y esfuerzos de
inspeccion.
- Competencias
Definir las competencias de cada rol y, como parte de los planes de desarrollo,
desarrollar las competencias individuales.

Definiciones y glosario de los indicadores claves de desempefio (KPI):

En esta seccién se explica la definicién de indicadores, por ejemplo:
- RBI (RISK BASED INSPECTION) (INSPECCION BASADA EN EL RIESGO)
La aplicaciéon de consideraciones de probabilidad y consecuencia a fin de optimizar
las actividades de inspeccion.
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Y conceptos utilizados en el texto, por ejemplo:
- DERRAMES
Cualquier pérdida inesperada, hacia cuerpos de agua o a la tierra, de
hidrocarburos y otros materiales del proceso (excluyendo un derrame que se
encuentre completamente contenido por una superficie no permeable).
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ANEXO N° 5: Reglamento para la elaboracion del Plan Anual de Mantenimiento

1. OBJETIVO DEL PLAN ANUAL

Establecer los objetivos y metas anuales del Departamento de Mantenimiento de Mares,
para cumplir con los compromisos adquiridos con la Superintendencia de Operaciones de
Mares SMA.

2. TIPO DE DOCUMENTO
Plan.

3. FRECUENCIA CON LA CUAL SE GENERA EL DOCUMENTO
Anual.

4. RESPONSABLE POR LA GENERACION DEL DOCUMENTO

Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad — IMC.

El Plan Anual se debe generar una semana antes de la oficializacién del Plan Anual del
Departamento de Mantenimiento de Mares.

5. CONTENIDO DEL DOCUMENTO CLAVE
- Plan Estratégico de Mantenimiento (Suministrado por IMC).
- Compromisos del Departamento de Mantenimiento con la SMA (Suministrado por PME).
- Benchmarking (suministrado por el Comité Central de Mantenimiento)
- Objetivos y Metas anuales del Departamento de Mantenimiento en:
0 Resultados Econémicos.
= Costos de mantenimiento vs. Costo de reposicion
= Costo de mantenimiento vs. Costo total de la operacion
= Efectividad de mantenimiento (Costo de Mantenimiento Vs. La
Complejidad Equivalente de la Infraestructura del negocio)
= Programa de optimizacion de la Bodega de Materiales
o0 Confiabilidad Operacional
= Disponibilidad global de planta por negocio
Disponibilidad de los equipos criticos
Relaci6bn mantenimiento proactivo vs reactivo
Backlog de mantenimiento
Diferida de produccién por mantenimiento
= Plan de House Keeping
0 Trabajos de Mantenimiento
= Descripcion resumida de los alcances y duraciones de los diferentes
programas a ejecutar durante la vigencia presentada (Programa,
justificacion, alcance, cubrimiento)
= Programas de Mantenimiento Preventivo a ejecutar :
= Preventivos Mayores
= Preventivo Rutinario por especialidad. (Rutas de Lubricacion,
instrumentos, etc.)
= Cuadro de Recurso de Mano de Obra
= Resumen de Costos asociados a los diferentes programas.
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0 Administracion de Proyectos.
= Proyectos de Inversion
0 HSEQ.
= [ndice de Frecuencia de Accidentalidad (Incluye contratistas)
= indice de Severidad
= Programa de salud ocupacional
o Personal.
= Control de la Planta de Personal
» Programa de Gestién Integral de Personal
0 Presupuesto.
= Gastos
= Inversiones

6. HERRAMIENTAS INFORMATICAS REQUERIDAS DE SOPORTE

La informacioén principalmente se tomara del MIMS (Sistema computarizado integrado de
gestién de Mantenimiento), lo cual brindara una mirada hacia el futuro para los préximos
12 meses. Adicionalmente se contard con la informacion resumida de la ejecucion de los
diferentes programas de mantenimiento (Preventivo, Predictivo, Mayor y Correctivo)
llevada a cabo durante periodos anteriores.

Con el fin de predecir o pronosticar comportamientos futuros de plantas y equipos, se
requiere tener destrezas para el manejo de herramientas como:

RCM: Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad

RBI: Inspeccién basada en Riesgo

IPF: Funcién Protectora aplicada a los sistemas de instrumentos.

7. HABILIDADES y FORMACION REQUERIDA PARA SU ELABORACION

Los responsables de la elaboracion de este Plan Anual deberan tener conocimiento
amplio y suficiente de la Funcidbn Mantenimiento incluyendo los Procesos existentes de
mantenimiento y deberé tener entrenamiento en:

Conocimiento de la Estrategia de Mantenimiento definida por la Organizacién en el
modelo de Administracion de Activos.

Experiencia en definiciébn de metas y objetivos.

Experiencia en sistemas de control de gestion.

Experiencia en el manejo de herramientas de Calidad.

Conocimiento en la formulacion y seguimiento de indicadores de gestion.

Conocimiento de las Mejores Préacticas en Planeacion, Programacion, Ejecucion y
Optimizacion

8. AUTORIZACIONES

El Plan Anual de Mantenimiento tendra los siguientes pasos para alcanzar su aprobacion
y autorizacion de arranque:

Una primera presentacion y sustentacion previa por parte del Jefe de Departamento
generador del Plan Anual de Mantenimiento al Superintendente de Operaciones de
Mares.

Una presentacion final al Gerente de la GRM — Gerencia Regional del Magdalena Medio,
quien conjuntamente con su comité aprobara anualmente el Plan Anual de
Mantenimiento.
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9. POSICIONES EN LA ORGANIZACION QUE RECIBEN EL DOCUMENTO Y SU
FRECUENCIA

Superintendente de Operaciones

Jefaturas de Departamento.

La frecuencia es anual.

10. REQUERIMIENTOS ADICIONALES
Disponer para su elaboracién de:

e Plan Estratégico de la SMA.

e Metas y Objetivos de la SMA.

e Benchmarking

=
=

FORMATOS
Matriz Estratégica del Departamento de Mantenimiento
Plan Estratégico de Mantenimiento
Prioridades de mantenimiento para el afio
Estrategia de contratacion
Proyectos de Inversion.
Control de la Planta de Personal.
Programa de Gestion Integral de Personal
Organigrama de mantenimiento con las cantidades de personal disponibles para
ejecutar la funcion
Presupuesto de mantenimiento aprobado (consolidado Gastos e Inversiones)
e Plan de Compras y Contratacion (PACC, PXQ)
e Programa de la Ruta del Exito para Mantenimiento
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ANEXO N° 6: Reunion sistematica del Departamento de Mantenimiento de Mares

(semanal/mensual)

1. OBJETIVO

. Hacer seguimiento a las areas de resultado (Confiabilidad, HSE, Personal, Resultados
econdmicos, Clientes y Gestion) de cada una de las coordinaciones del Departamento
Mantenimiento y acordar los planes requeridos para garantizar su cumplimiento.

. Oficializar el programa para la siguiente semana que realizara el Departamento de
Mantenimiento para cumplir con sus indicadores, a través de sus Coordinaciones.

. Oficializar el programa de trabajo planteado del fin de semana para garantizar el
soporte de las areas criticas.

2. ALCANCE
Hacer seguimiento a los indicadores de resultado del Departamento de Mantenimiento de
Mares y las Coordinaciones de Mantenimiento El Centro, Periféricos y Provincia.

Indicadores de Frecuencia Semanal:
CONFIABILIDAD OPERACIONAL.:
. Gestion de Eventos (Por eventos, Ordenes de trabajo Planeadas y Programadas,
Ordenes de trabajo inmediatas, Ordenes de trabajo Bolsa)
« Backlog Preventivo y Correctivo (semanas)
. Diferida de Produccion por mantenimiento (promedio dia afio)

Indicadores de Frecuencia Mensual:

CONFIABILIDAD OPERACIONAL.:
« Gestion de Eventos (mensual y acumulados)
« % Disponibilidad de Equipos Criticos
« Relacion Mantenimiento Proactivo — Reactivo
« Documentacion de Ordenes de Trabajo
. Diferida de produccidon por mantenimiento
« Quemade Gas en Tea

HSE:
+ % Cumplimiento del Programa Ruta del Exito HSEQ
« Indice de Frecuencia de Accidentalidad (Propio + Contratista)
» Indice de Severidad (Propio + Contratista)

RESULTADOS ECONOMICOS:
« % Ejecucion Presupuesto de Gastos
» Sobretiempo %
« Ausentismo %
» Valor Inventario de Bodegas
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GESTION
% Efectividad en las reuniones (ECG)
Cumplimiento del PACC (Plan Anual de Compras y Contrataciones)

CLIENTE

Cumplimiento del programa del Sistema de Gestion Integral (SGI)

PERSONAL
Cumplimiento Programa de Gestion Integral de Personal

3. CONSTITUCION
3.1 MIEMBROS DEL COMITE
3.2. DESCRIPCION DE ROLES Y RESPONSABILIDADES

Jefe de Departamento de Mantenimiento: Moderador y Organizador de la reunion.
Coordinador de Ejecucion El Centro: Participante

Coordinador de Ejecucion Periféricos: Participante

Coordinador de Ejecucién Provincia: Participante

Programador de Mantenimiento: Participante

Invitados: Los que se consideren necesarios para el logro del objetivo de la
reunion.

Moderador:

Presidir cada una de las Reuniones de Reporte del Departamento.

Asignar compromisos a los miembros de la reunion.

Definir el lugar de la reunion.

Designar a un participante de la reunién con la responsabilidad de anotar los
compromisos en el formato estdndar de lista de compromisos de la reunion cada
vez que se vayan acordando durante la realizacion y oficializarlos al término de la
misma.

Organizador:

Preparar Agenda y enviarla con 1 dia de anticipacion a cada uno de los
participantes.

Realizar los arreglos logisticos requeridos para el desarrollo de la reunion.
Convocar oportunamente a los integrantes del mismo a través del Outlook y hacer
entrega de los documentos que corresponda.

Asistir a las sesiones de la reunién de Reporte Semanal del Departamento.
Asegurarse que los participantes conocen y entienden el contenido y alcance de
los compromisos adquiridos.

Asegurar el archivo en medio magnético de los documentos empleados en la
reunién como son: presentacion de la reunion, agenda, evaluacion de la reunion y
demas documentos soporte. Estos archivos deben ubicarse en la carpeta
compartida del Departamento.

Asegurar que el material de entrada de la reunién este previamente elaborado en
los formatos y estandares establecidos.

Elaborar y expedir copia via mail del acta de la reunién a los miembros de la
misma.

Asegurar que la reunion se realice dentro del tiempo acordado para cada punto en
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la agenda o designar a alguien en la reunion con esta responsabilidad.
. Dar la palabra para intervenciones, de acuerdo al orden de solicitud.
- Velar por la teméatica de la reunién y evitar desvios a temas secundarios o ajenos
al objetivo de la reunion.
. Evaluar la reunion al final y llevar la respectiva estadistica.
Participantes:
. Desarrollar y presentar a la reunion los puntos que se definieron en el alcance.
« Cumplir con las reglas basicas de las reuniones eficaces.
Cronometrista:
« Avisar a los demés para el control y manejo del tiempo
Anotador de compromisos:
« Revisar los compromisos al principio de la reunion,
. Anotar los nuevos compromisos durante la reuniéon y confirmarlos al final de la
reunion

4. LOGISTICA

4.1 FRECUENCIA

Esta reunién se realizara el dia viernes de cada semana en el Departamento de
Mantenimiento de Mares.

4.2 HORARIO INICIO HORARIO FIN

La duracion de la reunion sera de 1 hora en el horario de 7:30 a.m. a 9:00 a.m.

4.3 LUGAR

Sala de Reuniones del Departamento de Mantenimiento de Mares. En caso de
presentarse un cambio en el lugar el Moderador debe comunicarlo a los participantes dias
previos a la Reunioén.

4.4 AGENDA

La agenda propuesta es la siguiente, la cual podra ser modificada dias antes a la
realizacion de la reunién y previa autorizacion del Jefe de Departamento.

PRIMERA SEMANA DEL MES

TEMARIO EXPOSITOR DURACION

Revision de compromisos
anteriores.

Jefe de Departamento 15 min.

e ~ Jefe de Departamento (Cada
Analisis del reporte de desempefio Coordinador explicara y justificara
de INDICADORES MENSUALES Jor exp Yl

las desviaciones en caso de no

del Departamento de haberse cumplido el programa 50 min.
Mantenimiento. Ajustes ylo P brog

trabaios requeridos previsto y presentard los ajustes
J q ' para reorientar el resultado).

Presentacion del Programa de
Mantenimiento de la semana

A : Programador de Mantenimiento 15min
siguiente 'y Programa Fin de
semana.
Lectura de nuevos compromisos Responsable 5 min.
Evaluacion de la reunion Responsable 5 min.
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SEGUNDA, TERCERA Y CUARTA SEMANA DEL MES

TEMARIO EXPOSITOR DURACION
Rewspn de compromisos Jefe de Departamento 15 min.
anteriores.
Andlisis del reporte de desempefio CoJoer]::ieinda%Ereg))?r:ia(‘:rgﬁé\mo'S;ﬁ‘idc?aré
de INDICADORES SEMANALES Jor €xp y)
las desviaciones en caso de no .
del Departamento de ; 50min
. : : haberse cumplido el programa

Mantenimiento. Ajustes y/o trabajos : B’ .

- previsto y presentara los ajustes
requeridos. :

para reorientar el resultado).

Presentacion del Programa de
I\/'Ian'tenlmlento de la semana Programador de Mantenimiento 15min
siguiente y Programa Fin de
Semana.
Lectura de nuevos compromisos Responsable 5 min.
Evaluacion de la reunién Responsable 5 min.

5. ENTRADAS PARA LA REUNION

PRIMERA SEMANA DEL MES
. Acta de la reunion anterior.
« Lista de compromisos de la Reunién anterior
Oficializacién del Programa Mensual de mantenimiento de la siguiente semana:
« Presentacion del programa SEMANAL para el Departamento de Mantenimiento de
Mares de la siguiente semana.
Revision de Desempefio:
« Reporte ANUAL / MENSUAL de Desempeiio del Departamento del mes anterior.
« Reporte ANUAL / MENSUAL de Desempefio de cada Coordinacion de
Mantenimiento del mes anterior
. Demaés reportes requeridos, segun los temas a tratar

SEGUNDA, TERCERA Y CUARTA SEMANA DEL MES
« Acta de la reunion anterior.
« Lista de compromisos de la Reunidn anterior
Oficializacion del Programa Semanal de mantenimiento de la siguiente semana:
. Presentacion del programa SEMANAL para el Departamento de Mantenimiento de
Mares
Revisién de Desempefio:
« Reporte MENSUAL / SEMANAL de Desempefio del Departamento de
Mantenimiento de Mares de la semana anterior.
« Reporte MENSUAL / SEMANAL de Desempefio de cada Coordinacion de la
semana anterior.
. Demaés reportes requeridos segun los temas a tratar

6. SALIDAS DE LA REUNION
. Planes de accibén para los indicadores que no se encuentran cumpliendo con la
meta.
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Listado de Compromisos
Acta de la reunién
Evaluacion de la reuniéon

7. REGLAS BASICAS DE LA REUNION

Previo a la reunion se deben haber realizado todos las sesiones de trabajo
requeridas para tener listo el Programa Semanal del Departamento, haberse
definido los ajustes al mismo, acorde con las revisiones y direccionamientos
previos y en general todas las entradas descritas en el numeral de este
reglamento.

Toda la informacion requerida como entrada debera ser elaborada en los formatos
estandar definidos, enviada previamente a todos los participantes, editada y
publicada.

Las reglas basicas de la reunién son determinadas por el Jefe de Departamento
de Mantenimiento responsable de su realizacién y basicamente consisten en:

La reunién es sistematica y debe realizarse semanalmente en la misma hora,
intensidad horaria y lugar.

La informacién de los indicadores debera ser tomada de la herramienta oficial,
dispuesta para tal fin.

Los compromisos que se generan en esta reunién seran revisados y ejecutados
por completo para la siguiente reunion y debera ser actualizada en el Documento
creado para tal fin.

Atender a la reunién con escucha atenta y participacion asertiva.

Evitar reuniones y charlas paralelas.

Respetar el uso de la palabra y las opiniones de los demas asistentes.

Puntualidad en el inicio y fin de la reunion.

No salir de la reunién (a no ser que se presente una emergencia).

Teléfonos moéviles apagados o en modo silencio

No se contestaran teléfonos fijos. Los requerimientos especiales o mensajes se
centralizaran en la secretaria para no interrumpir.

Las intervenciones seran breves y previa sesion de la palabra por parte del
moderador.

Las intervenciones deberan estar relacionadas con el tema.
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ANEXO N° 7: Reunion Sistemética de las Coordinaciones del Departamento

Mantenimiento De Mares (Semanal / Mensual)

1. OBJETIVO

Hacer seguimiento a las areas de resultado (Confiabilidad Operacional, HSE, Personal,
Resultados econémicos, Clientes y Gestion) de cada Unidad de Mantenimiento y acordar
los planes requeridos para garantizar su cumplimiento.

2. ALCANCE

En esta reunién se realizara seguimiento a los indicadores de resultado de las
Coordinaciones de Mantenimiento y sus frentes ejecutores de acuerdo con las areas de
resultado establecidas por la organizacion: Confiabilidad, HSE, Personal, Resultados
econémicos, Clientesy Gestion.

2.1 Indicadores de Revision Semanal

CONFIABILIDAD OPERACIONAL.:

% Atencion de Eventos de la Coordinacion ( Por eventos, Bolsa, Ordenes de
Trabajo inmediatas, Ordenes de trabajo planeadas y Programadas)

Cumplimiento del Programa Semanal de la Coordinacion.

% Backlog Preventivo y Correctivo (semanas)

Diferida de Produccion por mantenimiento( promedio dia afio)

HSE
Cumplimiento del Programa de Visitas de Seguridad
Numero de incidentes Reportados

CLIENTE
Cumplimiento Programa de Mantenimiento

2.2 Indicadores de Revision Mensual

CONFIABILIDAD OPERACIONAL.:

% de Participacién de mantenimiento Preventivo
% de Participacion de mantenimiento Correctivo
% de Participacién de mantenimiento Mejorativo
% de Participacion de Mantenimiento Predictivo

Disponibilidad de Equipos Criticos

HSE

indice de Frecuencia de Accidentalidad (Propio + Contratista)
indice de Severidad (Propio + Contratista)

% Incidentes H/VH con acciones ejecutadas

% Auditorias de Orden y Aseo
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RESULTADOS ECONOMICOS:
Valor de Inventarios de Bodegas (Mill)
% Sobretiempo

GESTION
% Efectividad en las reuniones (ECG)
% Ejecucién Presupuestal

PERSONAL
Ejecucion del Plan de Desarrollo del Personal
Cumplimiento del Programa de Gestién de Desempefio del personal a cargo

CLIENTE
Cumplimiento del programa del Sistema de Gestion Integral (SGI)

3. CONSTITUCION

3.1 MIEMBROS DE LA REUNION

Coordinador de Ejecucién: Moderador y Organizador de la reunién.
Supervisores o Frentes Ejecutores de Unidades: Participantes.
Invitados: Los que se consideren necesarios para el logro del objetivo de la

reunion.
3.2. DESCRIPCION DE ROLES Y RESPONSABILIDADES
Moderador:

Presidir cada una de las sesiones de la Reunion de reporte Semanal.

Asignar compromisos a los miembros de la reunion.

Definir el lugar de la reunién.

Designar a un supervisor de la reunién con la responsabilidad de anotar los
compromisos en el formato estandar de lista de compromisos de la reuniéon cada
vez que se vayan acordando durante la realizacion y oficializarlos al término de la
misma.

Escuchar atentamente y resistir la tentacion de dominar la reunién.

Organizador:

Preparar Agenda y enviarla con 1 dia de anticipacion a cada uno de los
participantes.

Realizar los arreglos logisticos requeridos para el desarrollo de la reunion.
Convocar oportunamente a los integrantes del mismo a través del Outlook y hacer
entrega de los documentos que corresponda.

Asistir a las sesiones de la reunién de Reporte Semanal.

Asegurarse que los participantes conocen y entienden el contenido y alcance de
los compromisos adquiridos.

Asegurar el archivo en medio magnético de los documentos empleados en la
reuniébn como son: presentacion de la reunién, agenda, evaluacion de la reunién y
deméas documentos soporte. Estos archivos deben ubicarse en la carpeta
compartida de la Coordinacion.

Asegurar que el material de entrada de la reunién este previamente elaborado en
los formatos y estandares establecidos.
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. Elaborar y expedir copia via mail del acta de la reunién a los miembros de la
misma.

« Asegurar que la reunién se realice dentro del tiempo acordado para cada punto en
la agenda o designar a alguien en la reunién con esta responsabilidad.

. Dar la palabra para intervenciones, de acuerdo al orden de solicitud.

. Velar por la temética de la reunién y evitar desvios a temas secundarios o ajenos
al objetivo de la reunion.

. Evaluar la reunion al final y llevar la respectiva estadistica.

Participantes:
. Desarrollar y presentar a la reunion los puntos que se definieron en el alcance.
« Cumplir con las reglas basicas de las reuniones eficaces.

Cronometrista:
. Avisar a los deméas para el control y manejo del tiempo
Anotador de compromisos:
« Revisar los compromisos al principio de la reunién,
« Anotar los nuevos compromisos durante la reunion y confirmarlos al final de la
reunion

4. LOGISTICA

4.1 FRECUENCIA

Esta reunion se realizara el dia martes de cada semana, en todas las Coordinaciones de
Ejecucion del Departamento de Mantenimiento de Mares: Coordinacion El Centro,
Coordinacién Provinciay Coordinacion Periféricos.

4.2 HORARIO INICIO HORARIO FIN

La duracidn de la reunién sera de 1 hora, en los siguientes horarios:
* Coordinacion Periféricos: 8:00 a.m. a 9:00 a.m.
» Coordinacion El Centro: 9:30 a.m. a 10:30 a.m.
* Coordinacion Provincia: 8:00a.m. a 9:00 a.m.

4.3 LUGAR
El lugar para realizar la reunion se definira dias previos a este por parte del moderador de
la reunion.

4.4 AGENDA
La agenda propuesta es la siguiente, la cual podra ser modificada dias antes a la
realizacién de la reunién y previa autorizacion del Coordinador de ejecucion.

TEMARIO EXPOSITOR DURACION
Revision de compromisos anteriores. Coordinador de Mantenimiento 5 min.
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Coordinador de Mantenimiento

Andlisis del reporte de desempefio (Las expllcqcmnes asociadas a las
de INDICADORES SEMANALES / ﬁ:é‘é‘;‘;‘%ﬁ?ﬁ ?igg?js r?]itgz
MENSUALES de la Coordinacion de P . 45min
Mantenimiento. prolgrama_das seranlexpllc§1Qas por
Ajustes y/o trabajos requeridos. 0S asistentes a areuniony

presentaran los ajustes para

reorientar el resultado)

Lectura de nuevos compromisos Responsable 5 min.
Evaluacion de la reunion Responsable 5 min.

5. ENTRADAS PARA LA REUNION

Compromisos de la Reunion anterior

Documento con el Programa semanal la Coordinacion
Reporte Mensual/Semanal de la Coordinacion
Reporte Semanal/Diario de cada unidad

Demas reportes requeridos, segun los temas a tratar

6. SALIDAS DE LA REUNION

Planes de accion para los indicadores que no se encuentran cumpliendo con la
meta.
Listado de Compromisos

Acta de la reunién

Evaluacion de la reuniéon

7. REGLAS BASICAS DE LA REUNION

Las reglas basicas de la reunion son determinadas por el Coordinador de
Ejecucion responsable de su realizacion y basicamente consisten en:

La reunién es sistematica y debe realizarse semanalmente en la misma hora,
intensidad horaria y lugar.

La informacién de los indicadores debera ser tomada de la herramienta oficial,
dispuesta para tal fin.

Solo deben asistir el Coordinador de Ejecucion y los supervisores de las unidades
o frentes ejecutores.

Los compromisos que se generan en esta reunién seran revisados y ejecutados
por completo para la siguiente reunion y debera ser actualizada en el Documento
creado para tal fin.

Atender a la reunion con escucha atenta y participacion asertiva.

Evitar reuniones y charlas paralelas.

Respetar el uso de la palabra y las opiniones de los demas asistentes.
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ANEXO N° 8: Carta de nombramiento del Programador de Mantenimiento

X ECOPETROL
ECOPETROL S.A.
GERENCIA REGIONAL MAGDALENA MEDIO

221220- § 1008

El Centro, 12 de Abril de 2005.
2005 ABR. 15

Sefor:

PABLO HERNANDO SANCHEZ CHIA
Registro E0146454

Departamento de Mantenimiento de Mares
El Centro

Asunto: DEFINICION DE ROLES Y ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

Con el fin de clarificar la Estructura Funcional y operacional del Departamento de
Mantenimiento de Mares, la cual estd basada en el Modelo aprobado por la
Vicepresidencia de Produccion, me permito informarle que Usted ha sido designado para
desempenar el rol de Programador de Mantenimiento de las Coordinaciones de
Mantenimiento Periféricos y El Centro de nuestro Departamento.

Por lo tanto a partir de la fecha, se requiere iniciar un proceso de transicion entre las
funciones que Usted actualmente desempena y las responsabilidades correspondientes
a su Rol, apoyando el normal funcionamiento de la organizaciéon de Mantenimiento, para
lo cual Usted contara con todo el apoyo y el direccionamiento por parte de su Jefe
inmediato.

Estara encargado de determinar para cada una de las actividades a desarrollar, el
QUIEN y el CUANDO (fechas calendarios asignadas a través de una programacion para
el periodo y afinadas finalmente mediante una programacién diaria) concertando con
todo el personal interesado.

Las funciones que estaran a su cargo son:

« Validar junto con el jefe de departamento y el planeador respectivo del area, el
programa de trabajo quincenal.

 Priorizar las Ordenes de Trabajo a programar del siguiente periodo.

* Recibir del planeador las ordenes de Trabajo (menores y mayores) priorizadas y
planeadas para su programacion.

« Elaborar la programacion con la debida anticipacién, para facilitar la gestién de
los recursos.

« Coordinar la ejecucion de los trabajos programados y pronosticados con los
clientes.
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Negociar con el Departamento de Produccion la disponibilidad de los equipos a
intervenir en las Ordenes de Trabajo programadas.

Conseguir los recursos necesarios con la debida anticipacion.

Asegurar la retroalimentacion de la informacion con aspectos como: Historia de
mantenimiento, costos; tiempos, materiales y equipos realmente utilizados.
Autorizar las solicitudes de materiales para las OT's planeadas.

Asegurar en conjunto con el planeador, la existencia de los repuestos en la
cantidad, calidad y en el mismo requerido mediante comunicacioén oportuna con
la administracién de Inventarios.

Comprometer las Ordenes de Trabajo ya concertadas con el Departamento de
Produccion.

La nueva estructura funcional y operacional se ajusta a los requerimientos basicos de
planeacion, programacion y ejecucion del Proceso de Mantenimiento Dia-Dia, y permite
soportar el desarrollo del Plan Estratégico de la Funcién Mantenimiento previsto para el
ano 2005, dicho plan esta orientado a mejorar la productividad y los resultados que
requiere la Superintendencia en el tema Mantenimiento.

Agradecemos el compromiso que Usted siempre ha demostrado en el ejercicio de sus
funciones y le deseamos éxitos en su nuevo rol.

Atentamente,

O AAMALIAL
t}lt_‘l S QUIN%R
Jefe Departgmento”

Copia Hoja de vida.

} )
| .
/

/
J

thﬂkﬁ‘zﬁﬁ”‘;"\rj .

!
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ANEXO N° 9: Formato de agenda para reuniones

GERENCIA REGIONAL MAGDALENA MEDIO
EEUPHH”[ SUPERINTENDENCIA DE MARES SUA/SMA/SAR
FORMATO AGENDA DE REUNION 15-05-05
<< Fecha de la reunién>>
<< Nombre de la Reunién N ° XX>> HORA INICIAL:
HORA FINAL:
LUGAR:
OBJETIVO :
1 <<Objetivo de la reunion>>
ORGANIZADA POR:
ROLES Moderador : Controlador Tiempo:
Relator :
ASISTENTES:
AGENDA
TIEMPO
TEMARIO EXPOSITOR (minutos)
1 | Revisién de compromisos reunion anterior 5
2
3
4 | Lectura de nuevos compromisos 5
5 | Evaluacion de la reunién 5
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ANEXO N° 10: Formato de evaluacion de reuniones efectivas en etapa de instalacion

FORMATO DE EVALUACION REUNIONES EFECTIVAS
SUPERINTENDENCIA DE OPERACIONES DE MARES

Reunién: Reunion XXX N° XXX

Lugar:

Fecha/ Hora:

Tipo de Cdlificacion:

0o# S € criterio se cumple

Oa#: Permite a evaluador determinar el nivel de cumplimiento del

criterio, siendo O la minima y # la maxima.

EMPRESA COLOMBIANA
DE PETROLEOS

ECOPETROL

Cdlificar de 0 (no
ocurrié) a#
N° Aspecto a evaluar Peso ﬁ;g;e
1 |Los objetivos y la agenda eran claros antes de comenzar la reunion 2 002
2 |Lareunion empezd a tiempo 3 003
3 | Todos los participantes estaban/llegaron a tiempo 0 003
4 |Se cumplié la agenda 5 0ab
5 |Quedaron claros los compromisos generados en la reunion 5 0a5
6 [Lareunion se conservo dentro de los topicos centrales de la agenda 5 0a5
7 |Lareunion termind a tiempo 3 003
La reunion se desarrollo de manera continua Sin interrupciones ni 2
8 |conversaciones paralelas 002
9 | Todos los asistentes terminaron la reunion 2 002
10 | Considera usted que realmente era necesaria la reunion 5 0a5
Efectividad de esta reunion 32
Score maximo reuniones efectivas 35
Porcentgje de efectividad 91%

Comentarios y / 0 sugerencias acciones atomar:
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ANEXO N° 11: Formato de evaluacion de reuniones efectivas en etapa de

aseguramiento

Evaluacion Reuniones Efectivas EMPRESA COLOMBIANA
DE PETROLEDS
ECOPETROL
Lugar
Fecha
Evaluacion | 100% | Calificar de 0 (no ocurrié) a 3
Peso Calif. | Puntos Opglgnes? 'de
calificacion
1 Empez6 atiempo 5 3 15 063
2 Todos los participantes estaban o llegaron a tiempo 10 3 30 063
3 Elreglamento de la reunion se cumple 3 15 0063
4  El control del tiempo es adecuado 3 15 0,1,263
5 Todos los documentos de entrada se usaron 3 6 0,1,263
6 Accionesy compromisos se cumplieron en un 100% 15 3 45 063
Se identificaron las barreras y se generaron acciones para|
5 3 15 .
7 superarlas 0063
Todos los participantes presentaron planes para el proximo
. o 5 3 15 .
periodo de revision 063
El 80% de los indicadores estan cumpliendo con la meta 15 3 45 063
Se acordaron acciones y se generaron compromisos en laj 5 3 15 ]
10 reunién 063
11 Lareunidn no tuvo ninguna interrupcion 3 3 9 063
13 Se termind la reunion a tiempo 5 3 15 063
14 Ellider considera que hubo comunicacion abierta y honesta 2 3 0,1,2,63
15 No existieron conversaciones paralelas 3 3 063
Se present6 plan de accion para cada indicador que no cumple 10 3 20
17 lameta 01,263
18 Todos los asistentes terminaron la reunién 5 3 15 063
Total | 100 300
Puntaje Maximo Reuniones Efectivas 300
Comentarios y acciones a tomar: Efectividad de esta Reunién| 100%
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ANEXO N° 12: Formato de Acta de Reuniones

<< NOMBRE DE LA REUNION N° XX >>

Lugar: Fecha:

Hora:

OBJETIVO:

Moderador:

PARTICIPANTES DEPENDENCIA

OBSERVACIONES

N° | TEMARIO

Introduccién

Revision de compromisos reunion anterior

Balance de compromisos

© ©f H W M=

Evaluacion de la reunién
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DESARROLLO

Punto 1 de la agenda: Introduccion

Responsable:

Punto de la agenda 2: Revision de

compromisos reunién anterior

Responsable:

Punto de la agenda 3:

Responsable:

Punto de la agenda No. 4:

Responsable:

ACUERDOS Y COMPROMISOS

¢Que se hara? ¢Para que se hara? Responsable

Fecha
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ANEXO N° 13: Hoja de Vida Indicador de Programacion de Mantenimiento

INDICADORES DE MANTENIMIENTO

CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DIARIO DE MANTENIMIENTO

Perspectiva:

' TERNA/CONFIABILIDAD OPERACIONA

Abreviatura: PRG

Tipo de indicador Resultado

Origen:

FRENTE EJECUTOR

Fecha de Actualizacion: Junio de 2005

Descripcion:

Mide el Numero Total de Tareas de Mantenimiento ejecutadas del total programadas diariamente por Frente Ejecutor.

Objetivo:

Medir el cumplimiento a la lista diaria de trabajos de Mantenimiento para cada uno de los Frentes ejecutores que existen
en la SMA. El incumplimiento a la lista diaria de trabajos de Mantenimiento aumentara el backlog de tareas por ejecutar

Frecuencia de actualizacion de la meta

Mensual

Frecuencia para generarlo

Diario

Frecuencia para Revisarlo

Diario

Cargo responsable de Calcularlo

Supervisor del Frente ejecutor de Mantenimiento

Cargo responsable de reportarlo

Supervisor del Frente ejecutor de Mantenimiento

Cargo responsable de revisarlo

Supervisor del Frente ejecutor de Mantenimiento

Elemento de la ECG donde se revisa

Reunioén Diaria del Frente Ejecutor

Reporte en el cual figura el indicador

Reporte Semanal/Diario del Frente Ejecutor

Fecha de medicion

Diario

Fecha de entrega

Diario

Fuente de la Informacién:

ELLIPSE
Expresién Matematica Unidad de Medida
. .
Tareas ejecutadas en el dia ) 100 % (Acumulado)
Tareas programadas para el dia
Descripcion Fuente de Informacion Responsable Fecha de Entrega
Numerador . Supervisor del Frente ejecutor de -
] - Ellipse o Diario
Tareas ejecutadas en el dia. Mantenimiento
Denominador
] Ellipse Programador de Mantenimiento Diario
Tareas programadas para el dia
HISTORICO DE LA MEDICION
ANO | 2004 2005
CONSOLID
PERIODO 2004 ENERO FEBRERO MARZO ABLIR MAYO JUNIO JULIO AGOSTO | SEPTIEMBRE| OCTUBRE | NOVIEMBRE|DICIEMBRE| ADO DEL
MES

BASE
META
REAL

OBSERVACIONES

Los frentes ejecutores son frentes por especialidades de Mantenimiento que permiten asignar tareas afines a la especialidad dentro de las]
Ordenes de trabajo para que estas sean vistas en el Sistema Ellipse por los supervisores ejecutores de Mantenimiento.

316



ANEXO N° 14: Hoja Vida Indicador de Gestién de Eventos

INDICADORES DE MANTENIMIENTO

< ECOPETROL

GESTION DE EVENTOS

Perspectiva: NA/CONFIABILIDAD

OPERA( Abreviatura: GEV

Tipo de indicador Resultado

Origen: COORDINACION

Fecha de Actualizacion: Junio de 2005

Descrincién: Mide la relacion entre la cantidad de trabajo planeado y programado y la cantidad de trabajo
P ) generado.
Objetivo: Medir la capacidad de planeacion y programacién del mantenimiento
Frecuencia de actualizacion de la meta Anual
Frecuencia para generarlo Semanal
Frecuencia para Revisarlo Semanal

Cargo responsable de Calcularlo

Coordinador de area técnica

Cargo responsable de reportarlo

Coordinador de area técnica

Cargo responsable de revisarlo

Coordinador de area técnica

Elemento de la ECG donde se revisa

Reunién Semanal de la Coordinacion

Reporte en el cual figura el indicador

Reporte Mensual/Semanal de la Coordinacion

Fecha de medicion

Primer dia de cada semana

Fecha de entrega

Segundo dia de cada semana

Fuente de la Informacion:

Ellipse

Expresion Matematica

Unidad de Medida

(#eventos convertidos en OT planeadas y
Programados *100 %
total de eventos generados)
) ez FUEente ae
Descripcion L Responsable Fecha de Entrega
Informacidn
Numerador . o
id oT Ellipse Coordinador de area técnica Primer dia habil de
#eventos convertidos a p cada semana
plany prog.
Denominador Pri dia habil d
. . . P rimer dia habil de
Ellipse Coordinador de &rea técnica
Total de eventos generados cada semana
HISTORICO DE LA MEDICION
ANO | 2004 2005
SEPTIEMBR| NOVIEMB CONSOLIDAD
PERIODO| 2004 ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO E OCTUBRE RE DICIEMBRE| O DEL MES
BASE
META
REAL

OBSERVACIONES
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ANEXO N° 15: Hoja de Vi

da Indicador Atencién de Eventos

INDICADORES DE MANTENIMIENTO

L ECOPETAOL

ATENCION DE EVENTOS

Perspectiva:

NA/CONFIABILIDAD OPERAC

Abreviatura: ATV

Tipo de indicador Resultado

Origen:

COORDINACION

Fecha de Actualizacion: Junio de 2005

Descripcion:

Mide la relacion entre los eventos ejecutados y cerrados entre el total de eventos geneados en un periodo

Objetivo:

Medir que tan proactiva es la organizacién de mantenimiento para atender las solicitudes de los usuarios a
través de los eventos colocados en el sistema de informacion.

Frecuencia de actualizacion de la meta

Mensual

Frecuencia para generarlo

Semanal

Frecuencia para Revisarlo

Semanal

Cargo responsable de Calcularlo

Supervisor del Frente Ejecutor de Mantenimiento

Cargo responsable de reportarlo

Supervisor del Frente Ejecutor de Mantenimiento

Cargo responsable de revisarlo

Coordinador de Mantenimiento

Elemento de la ECG donde se revisa

Reunion semanal de la Coordinacién

Reporte en el cual figura el indicador

Reporte Semanal/Diario de la Coordinacion

Fecha de medicion

Primer dia de cada semana

Fecha de entrega

Segundo dia de cada semana

Fuente de la Informacién:

ELLIPSE;

Expresion Matemética

Unidad de Medida

No de eventos cerrados en el periodo

0,
No de eventos creados en el periodo x100 %
Descripcion i PUETIE (.]? Responsable Fecha de Entrega
nformacidn
Numerador ) ) ) o
Supervisor del Frente Ejecutor de Primer dia habil de

# Eventos cerrados en el ELLIPSE Mantenimiento cada semana

periodo

Denominador ) ) ) )

Supervisor del Frente Ejecutor de Primer dia habil de
# Eventos generado en el ELLIPSE Mantenimiento cada semana
periodo
HISTORICO DE LA MEDICION
ANO | 2004 2005
CONSOLID
PERIODO 2004 ENERO |FEBRERO| MARZO ABLIR MAYO JUNIO JuLIlo AGOSTO SEPT:EEMBR OCTUBRE NO\QEMB DICIEEMBR ADO DEL
MES

BASE
META
REAL

OBSERVACIONES
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ANEXO N° 16: Hoja de Vida Indicador de Mantenimiento Proactivo — Reactivo

"~ ECOPETROL

INDICADORES DE MANTENIMIENTO

RELACION MANTENIMIENTO PROACTIVO Vs REACTIVO

Perspectiva: INTERNA/CONFIABILIDAD Abreviatura: PRO
P ] OPERACIONAL
Tipo de indicador Resultado Origen: DEPARTAMENTO

Fecha de Actualizacion: Junio de 2005

o Mide la relacion del tiempo utilizando en Mantenimiento Proactivo con el Tiempo utilizado en
Descripcion: L .
Mantenimiento Reactivo.
Objetivo: Conocer la disponibilidad de cada planta para poder tomar decisiones en cuanto al
' mantenimiento de estas de acorede con las necesidades operacionales de cada una.
Frecuencia de actualizacion de la meta Anual
Frecuencia para generarlo Mensual
Frecuencia para Revisarlo Mensual

Cargo responsable de Calcularlo

Profesional de Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad

Cargo responsable de reportarlo

Profesional de Ingenieria de Mantenimiento y Confiabilidad

Cargo responsable de revisarlo

Jefe departamento de Mantenimiento

Elemento de la ECG donde se revisa

Reunion Mensual del Departamento

Reporte en el cual figura el indicador

Reporte Anual / Mensual del Departamento

Fecha de medicion

Ultimo dia de cada mes

Fecha de entrega

Primera semana de cada mes

Fuente de la Informacién:

ELLIPSE.

Expresion Matemética

Unidad de Medida

Tiempo en Mantenimiento Proactivo*
Tiempo en Mantenimiento Reactivo

adimensional

Descripcién

Fuente de Informaci6n

Responsable Fecha de Entrega

Numerador

Tiempo Total en
Mantenimiento Proactivo

Horas Hombre MSF630L)

ELLIPSE (Cargado
en el MSO854 de
OT's y extraido del

Coordinador Departamento
Mantenimiento

Primer dia habil de cada mes

Denominador

Tiempo Total en
Mantenimiento Reactivo

Horas Hombre MSF630L)

ELLIPSE (Cargado
en el MS0854 de
OT's y extraido del

Coordinador Departamento
Mantenimiento

Primer dia habil de cada mes

HISTORICO DE LA MEDICION

ANO 2004

2005

PERIODO 2004 ENERO | FEBRERO| MARZO ABLIR

MAYO

SEPTIEMBR OCTUBRE NOVIEMBR

JUNI
o E E

JULIO | AGOSTO DICIEMBRE|]

CONSOLID
ADO DEL
MES

BASE

META

REAL

OBSERVACIONES

Este indicador se mide siempre en acumulado al mes de corte del indicador, debido a la naturaleza dinamica de las ordenes de

El mantenimiento proactivo esta compuesto por el mantenimiento preventivo, predictivo y mejorativo.
El mantenimiento Reactivo esta compuesto por todo el correctivo
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ANEXO N° 17: Hoja de Vida Indicador de Documentacién de Ordenes de Trabajo

INDICADORES DE MANTENIMIENTO

DOCUMENTACION DE ORDENES DE TRABAJO

Perspectiva:

[GESTION DE MANTENIMIENT(

Abreviatura:

DOC

Tipo de indicador

Resultado

Origen:

DEPARTAMENTO

Fecha de Actualizacion:

Junio de 2005

Descripcion:

Mide el numero de ordenes de trabajo ejecutadas y documentadas Versus el numero de
ordenes de trabajo programadas

Obijetivo:

Determinar el porcentaje de efectividad y eficiencia de las ordenes de trabajo programadas
Vr ordenes ejecutadas y documentadas.

Frecuencia de actualizacion

de la meta

Anual

Frecuencia para generarlo

Mensual

Frecuencia para Revisarlo

Mensual

Cargo responsable de Calcularlo

Profesional de Mantenimiento

Cargo responsable de reportarlo

Coordinador de Mantenimiento

Cargo responsable de revisarlo

Jefe departamento de Mantenimiento

Elemento de la ECG donde se revisa

Reunién Mensual del Departamento

Reporte en el cual figura el indicador

Reporte Anual/Mensual del Departamento

Fecha de medicion

Primer dia cada mes

Fecha de entrega

Primera semana de cada mes

Fuente de la Informacién:

ELLIPSE.

Expresion Mateméatica

Unidad de Medida

Ots ejecutadas y documentadas(Ots en estado C7 con $ y H-H reales+ Ots en estado C8 con $ y H-H

reales)

X 100

Ots programadas(Ots C7 todas+ Ots C8 todas + A7)

%

Descripcion

Fuente de Informacién

Responsable

Fecha de Entrega

Numerador

Ots ejecutadas y
documentadas

ELLIPSE ( Archivo
MSF620)

Coordinador Departamento
Mantenimiento

Primer dia habil de cada
mes

Denominador

Ots programadas

ELLIPSE ( Archivo
MSF620)

Coordinador Departamento
Mantenimiento

Primer dia habil de cada
mes

HISTORICO DE LA MEDICION

ANO | 2004 2005
sepTiEMB | ocTuBr | NoviEmBR | biciEmer | CONSOH
PERIODO| 2004 | ENERO |FEBRERO| MARZO | ABLIR | mavo | Junio | Jutio | acosTto onso
RE £ E £
DEL MES
BASE
META
REAL

OBSERVACIONES

* Este indicador siempre se mide en acumulado debido a la naturaleza dinamica de las ordenes de trabajo.

320




ANEXO N° 18: Hoja de Vida Indicador de Backlog de Mantenimiento

INDICADORES DE MANTENIMIENTO

—FEOPETROL

BACKLOG DE MANTENIMENTO

Perspectiva:

INA/CONFIABILIDAD OPERA(Q

Abreviatura: BAG

Tipo de indicador Resultado

QOrigen:

DEPARTAMENTO

Fecha de Actualizacion: Junio de 2005

Descripcion: Trabajos de mantenimiento pendientes por ejecucién
Obietivo: Evaluacion de la carga de trabajo que se encuentra pendiente por programar y por ejecutar, con su
| ’ equivalencia en horas-hombre semanales de programacién

Frecuencia de actualizacion de la meta NO TIENE
Frecuencia para generarlo Mensual
Frecuencia para Revisarlo Mensual

Cargo responsable de Calcularlo

Coordinador de area técnica

Cargo responsable de reportarlo

Coordinador de area técnica

Cargo responsable de revisarlo

Jefe departamento de Mantenimiento

Elemento de la ECG donde se revisa

Reunion Mensual del Departamento

Reporte en el cual figura el indicador

Reporte Anual/Mensual del Departamento

Fecha de medicion

Ultimo dia de cada mes

Fecha de entrega

Primera semana de cada mes

Fuente de la Informacién:

Ellipse

Expresion Matemaética

| Unidad de Medida

> HHEstimadas

- *100 Semanas
> [TotalHH _ Promedio_ A_ programar _/_Semanal
Descripcion FUeTe ’.]fa Responsable Fecha de Entrega
Informacidn
Numerador Ellipse

(Pronosticadas y
Comprometidas en
el MSO740)

Horas hombre estimadas para
programar por semana

Coordinador de area técnica

Primer dia habil de cada

mes

Denominador Ellipse (Disponibles

Horas hombre promedio semanal | Cargadas en el

Coordinador de &rea técnica

Primer dia habil de cada

mes
del personal de mantto. MSO720)
HISTORICO DE LA MEDICION
ANO 2004 2005

SEPTIEMBR DICIEMBR CONSOLI

PERIODO | 2004 | ENERO |FEBRERO|MARZO| ABLR | mavo | sunio | Juuo | Acosto : octuere | noviemere | ”“EERloapo pEL
MES

BASE
META
REAL

OBSERVACIONES
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ANEXO N° 19: Reporte Anual / Mensual del Departamento de Mantenimiento

REPORTE ANUAL / MENSUAL

INDICADOR

META
MENSUAL

MESES

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JuLio

AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

ACUMULADO

COMENTARIOS

CONFIABILIDAD OPERACIONAL

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

HSE

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

PERSONAL

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia
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REPORTE ANUAL / MENSUAL

INDICADOR

META
MENSUAL

MESES

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL aunio [ sutio | Acosto

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

ACUMULADO

CCOMENTARIOS

RESULTADOS ECONOMICOS

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

IGESTION

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

ICLIENTE

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

C. El Centro

C. Perifericos

C. Provincia
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