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INTRODUCCION

Disefiar un modelo para la Gestion del Conocimiento en la Gerencia Refineria
Barrancabermeja, nace de la necesidad de representa la manera en que se
deben aprovechar los recursos disponibles en la Gerencia Refineria
Barrancabermeja para conseguir la Gestion de Conocimiento. Requiriendo un
principal enfoque en los conocimientos que poseen los funcionarios con alta

probabilidad de desvinculacion.

El proyecto inicia con el marco tedrico utilizado para el planteamiento y
desarrollo del proyecto. En donde se realiza la definicion de la palabra
conocimiento, la descripcion de creacion y aseguramiento del conocimiento
organizacional y la forma en que estos generan ventajas competitivas. Finaliza
con la descripcion de los modelos de Gestion de Conocimiento expuestos por
expertos como el Modelo Andersen, el Proceso de creacién del conocimiento
de Nonaka, Takeuchi, Knowledge Management Assessment Tool y el Modelo
de Gestidon del Conocimiento de KPMG Consulting de Tejedor y Aguirre; y los
modelos de Gestibn de Conocimiento de organizaciones petroleras como
Halliburton, Petrobras, Ernst & Young y Repsol. Todo esto contenido en el

capitulo 3.

En el capitulo 4 se realiza una descripcion del estado actual de la GRB (ambito
interno) en cuanto a Gestién del Conocimiento, realizando una caracterizacion
del programa empresarial de aseguramiento del conocimiento de Ecopetrol y
los logros obtenidos en cada afio, las herramientas tecnolégicas y espacios
disponibles. Una vez se concluye el diagnéstico se realiza un paralelo con la
caracterizacion realizada de otras organizaciones petroleras contenida en el
capitulo 3 con el propésito de identificar la mejores practicas que pueden ser

implementadas en la Gerencia Refineria Barrancabermeja.



En el capitulo 5 se establece la definicion de Conocimiento Critico. Para esto,
primero se plantean los factores que lo pueden caracterizan y se procede a la

validacion de ellos por medio de encuetas aplicadas al personal administrativo.

En el capitulo 6 se identifican los factores que condicionan la gestion del
conocimiento dentro de la Gerencia Refineria Barrancabermeja, realizando el
analisis de cada uno de los propios descritos en el modelo KPMG
CONSULTING de Tejedor y Aguirre. Seguido a esto, para dar una mejor
orientacion al modelo de Gestion de Conocimiento los factores identificados se
ordenan en mayor a menor condicionamiento aplicando una encuesta a los
funcionarios que participaron en planes de transferencia del conocimiento en el
afo 2007.

Finalmente en el capitulo 7 describe el modelo para la Gestion del
Conocimiento producto del presente proyecto. EI modelo es el resultado del
estudio realizado en los capitulos anteriores y representa la manera en que se
deben aprovechar los recursos disponibles en la Gerencia Refineria

Barrancabermeja para conseguir la Gestién de Conocimiento.

Para la definicion del modelo se establecen factores, herramientas, fases,
responsables y actores. Los factores, son los elementos que cumpliendo con
unas condiciones especificas contribuyen a que se obtenga la Gestién del
Conocimiento. Las fases, se disefian para trabajar sobre los factores que
condicionan la Gestion del Conocimiento, utlizando las herramientas
disponibles para ello y asignando responsables del desarrollo de cada una de

ellas.



1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo General

Disefiar un modelo para Gestién del Conocimiento en la Gerencia Complejo
Barrancabermeja que permita aprovechar los espacios y las herramientas de
conocimiento disponibles en ECOPETROL S.A.

1.1.2. Objetivos Especificos

e Realizar un analisis comparativo de las estrategias de aseguramiento de
Conocimiento de Gerencia Complejo Barrancabermeja de ECOPETROL

S.A. con los existentes en otras empresas.

e Establecer una definicion conceptual de Gestién de Conocimiento para la
Gerencia Complejo Barrancabermeja: Qué es conocimiento critico, areas
sensibles de conocimiento y factores que condicionan la gestion de

conocimiento.

e |dentificar los elementos del modelo de Gestion de Conocimiento.

e Disefiar un modelo para Gestion de Conocimiento en la GCB.



1.2. ALCANCE

El proyecto inicia con el diagnoéstico de la situacion actual de la Gerencia
Complejo Barrancabermeja frente a la gestion del conocimiento, acompafado
de un analisis de los modelos actuales de Gestion del Conocimiento en
empresas nacionales e internacionales y finaliza con el disefio de un modelo de

Gestidn del Conocimiento para la Gerencia Complejo Barrancabermeja.

1.3. JUSTIFICACION

Actualmente en Ecopetrol S.A. se esta presentando “fuga” de conocimiento
clave debido a que gran parte del personal que posee experiencia laboral se
esta retirando de la organizacion a causa de que cumple su tiempo de trabajo y
decide pensionarse sin realizar una transferencia de conocimiento; o porque

resultan muy atractivas otras alternativas de trabajo.

Para las organizaciones modernas los activos intangibles como las lecciones
aprendidas y la experiencia, son los Unicos que tienen la capacidad de generar
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Una mala gestion de los activos
intangibles de la organizacion puede generar inestabilidad en los activos fisicos

y financieros®.

Lo anterior se ilustra perfectamente en Ecopetrol pues debido a la pérdida de
conocimiento se presentan grandes vacios en sus operaciones que reducen el
tiempo de respuesta a emergencias y problemas operacionales, disminuye la
capacidad operativa de las plantas y aumenta el lapso de productos por fuera
de especificaciones de calidad. Ante la situacion Ecopetrol opta por

implementar estrategias de una forma reactiva ante la situacion como:

®> PARRA M. Ivan Dario. Los Modernos Alquimistas. Fondo Editorial Universidad EAFIT,
Primera Edicién, 2004.



contratacion de consultorias y asesorias de personal especializado, sistemas
econdémicos de retencion de personal, entrenamiento intensivo de trabajadores
para sustitucion de cargos, entre otras. Estas estrategias permiten continuar
con el proceso productivo pero resultan muy costosas para la organizacion y no
brindan un sostenibilidad de los procesos en el largo plazo al no garantizarse el
aseguramiento de la trasferencia del conocimiento de una manera constante y

natural.

Ecopetrol tiene a disposicion de la organizacidbn herramientas tecnoldgicas
facilitadoras para el gerenciamiento del conocimiento, como un ejemplo
puntual, en la Gerencia Complejo Barrancabermeja donde se encuentra la
mayor concentracion laboral, herramientas como paginas amarillas y portales
para redes de trabajo estan siendo poco utilizadas y no hacen parte de un

marco estratégico que permita un mayor aprovechamiento de las mismas.

Es necesario realizar un andlisis para determinar qué factores condicionan el
adecuado uso de las herramientas de conocimiento y el aprovechamiento de
espacios dispuestos para la transferencia y adquisicion del mismo. Ademas
resulta conveniente evaluar algunas empresas a nivel internacional y nacional
que posean un proceso de gestion de conocimiento definido e identificar las
mejores practicas que puedan adoptarse como modelo dentro de la Gerencia

Complejo Barrancabermeja como una forma de asegurar el conocimiento.

Considerando la complejidad de los procesos de GCB donde se cuenta con 50
plantas en las que se desarrollan gran cantidad de procesos, es necesario
establecer un mecanismo de priorizacion de los conocimientos que le permita
direccionar correctamente sus esfuerzos econdémicos y demas, de forma tal

gue se logre un mayor impacto en la productividad de la organizacion.

Actualmente se esta desarrollando el proyecto Lideres 2010 cuyo objetivo es
llevar a la refineria a estar dentro del primer Quartil de las mejores refinerias de
Latinoamérica, dentro de este proyecto se analizan cuatro médulos que integra
a los procesos de mayor impacto en el negocio, liderazgo, HSE, margen,

energia y perdidas y gerenciamiento de activos. Dentro del moédulo de



Liderazgo se identificé y considerd estratégico desarrollar un modelo para la
Gestion del Concomiendo que integre los factores condicionantes de la

transferencia y aseguramiento del conocimiento.



2. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA Y UNIDAD ORGANIZATIVA
DIRECTAMENTE INVOLUCRADA EN EL PROYECTO

2.1. ECOPETROL S.A

2.1.1. Resefia historica®

La reversion al Estado Colombiano de la Concesion De Mares, el 25 de agosto
de 1951, dio origen a la Empresa Colombiana de Petréleos, que habia sido
creada en 1948 mediante la Ley 165 de ese afio. La naciente empresa asumio
los activos revertidos de la Tropical Oil Company que en 1921 inicié la actividad
petrolera en Colombia con la puesta en produccion del Campo La Cira-Infantas
en el Valle Medio del Rio Magdalena, localizado a unos 300 kilometros al
nororiente de Bogota. ECOPETROL emprendié actividades en la cadena del
petréleo como una Empresa Industrial y Comercial del Estado, encargada de
administrar el recurso hidrocarburifero de la nacion, y crecié en la medida en

que otras concesiones revirtieron e incorporo su operacion.

En 1961 asumi6 el manejo directo de la refineria de Barrancabermeja. Trece
afos después compré la Refineria de Cartagena, construida por Intercol en
1956. En 1970 adopto su primer estatuto organico que ratifico su naturaleza de
empresa industrial y comercial del Estado, vinculada al Ministerio de Minas y
Energia, cuya vigilancia fiscal es ejercida por la Contraloria General de la
Republica.

La empresa funciona como sociedad de naturaleza mercantil, dedicada al
ejercicio de las actividades propias de la industria y el comercio del petréleo y
sus afines, conforme a las reglas del derecho privado y a las normas
contenidas en sus estatutos, salvo excepciones consagradas en la ley (Decreto
1209 de 1994).

® ECOPETROL.S.A. Historia de Ecopetrol. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 14 abr.2008].
Disponible en <\\iris\>
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En septiembre de 1983 se produjo la mejor noticia para la historia de
ECOPETROL y una de las mejores para Colombia: el descubrimiento del
Campo Cafio Limoén, 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 aio de 1986 Colombia volvié a ser en un

pais exportador de petréleo.

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

Con la expedicion del Decreto 1760 del 26 de Junio de 2003 modificd la
estructura organica de la Empresa Colombiana de Petroleos y la convirtio en
Ecopetrol S.A., una sociedad publica por acciones, ciento por ciento estatal,
vinculada al Ministerio de Minas y Energia y regida por sus estatutos
protocolizados en la Escritura Publica numero 2931 del 7 de julio de 2003,
otorgada en la Notaria Segunda del Circuito Notarial de Bogota. D.C. Con la
transformacion de la Empresa Colombiana de Petréleos en la nueva Ecopetrol
S.A., la Compaiiia se liberd de las funciones de Estado como administrador del
recurso petrolero y para realizar esta funcion fue creada La Agencia Nacional
de Hidrocarburos (ANH). A partir de 2003, Ecopetrol S.A. inici6 una era en la
gue, 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.

2.1.2. Mision’

Descubrimos fuentes de energia y las convertimos en valor para nuestros
clientes y accionistas, asegurando el cuidado del medio ambiente, la seguridad
de los procesos e integridad de las personas, contribuyendo al bienestar de las

areas donde operamos, con personal comprometido que busca la excelencia,

” ECOPETROL.S.A. Marco estratégico. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 4 ago.2008].
Disponible en <\\iris\>
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su desarrollo integral y la construccion de relaciones de largo plazo con

nuestros grupos de interés.

2.1.3. Vision®

Ecopetrol ser4 una empresa global de energia y petroquimica, con énfasis en
petrdleo, gas y combustibles alternativos; reconocida por ser competitiva, con

talento humano de clase mundial y socialmente responsable.

2.1.4. Estructura Organizativa®

Administrativamente ECOPETROL S.A. cuenta con la estructura que se
muestra en la Figura 1. A continuacion se exponen las funciones de aquellas
areas de la organizacion directamente implicadas en el proyecto de disefio del
Modelo de Gestion del Conocimiento para la Gerencia Refineria

Barrancabermeja.

8 ECOPETROL.S.A. Marco estratégico. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 4 ago.2008].
Disponible en <\\iris\>
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Figura 1: Estructura administrativa de ECOPETROL S.A™“:
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La Vicepresidencia de Talento Humano cuenta con varios subprocesos de
apoyo para los negocios y que se encuentran involucrados en el desarrollo del
proyecto como Desarrollo y Desempefio, Cultura y Clima Organizacional y

Comunicaciones.

El subproceso de desarrollo y desempefio busca incrementar la efectividad de
la organizacién, mediante el desarrollo de competencias y una adecuada
gestion del desempefio de los colaboradores. Para el desarrollo de las
competencias se identifican las brechas existentes en cuanto a las mismas y se
establecen los planes de desarrollo individuales que contienen todas las
acciones de formacion requeridas para reducirlas. La gestion de desempefio
busca alinear los intereses profesionales con la estrategia de la organizacion, el

principal objetivo del area de talento humano es asesorar a las areas para

19 ECOPETROL.S.A. Estructura. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 4 ago.2008]. Disponible en
<\iris\>
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realizar la planeacion, seguimiento y evaluacion de desempefio. En el anexo
lver el subproceso de calidad de desarrollo y desempefio de personal.

El subproceso de Cultura y Clima Laboral mediante el cual se fortalece la
cultura organizacional requerida por la estrategia mediante un esquema de
mejoramiento continuo de clima laboral, a través de la medicién, intervencion y
seguimiento, garantizando que las mejoras obtenidas se incorporen en la
cultura organizacional y contribuyan al logro de los objetivos corporativos. El
subproceso de Comunicacion mediante el cual se asegura el flujo adecuado de
informacion a través de planes y canales adecuados de informacion, y
formacion que requiere la estrategia de cultura organizacional. En el anexo 2

ver subproceso de calidad de gestion de cultura y climas organizacionales.

Figura 2: Estructura Organizacional Vicepresidencia de Talento Humano
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La Vicepresidencia de Refinacién y Petroquimica, (VRP), que forma parte de la
Direccion de Operaciones, se encarga de la refinacion y de cualquier otro

proceso industrial de los hidrocarburos y sus derivados, para producir
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combustibles, petroquimicos y otros productos requeridos por la
Vicepresidencia de Suministro y Mercadeo (VSM) para su comercializacion.

La Gerencia Refineria Barrancabermeja (GRB) que pertenece a la
Vicepresidencia de Refinacion y Petroquimica (VRP), cumple la funcién de
producir combustibles y derivados petroquimicos con criterios de rentabilidad y
cumpliendo con los requisitos ambientales y legales de acuerdo con los planes
de refinacién concertados con la Vicepresidencia de Suministros y Mercadeo
(VSM), en su refineria situada en Barrancabermeja, Santander. Esta refineria
ocupa una extension de 262 hectareas, procesa 245 mil barriles de crudo
diariamente, emplea alrededor de 1500 trabajadores directos y opera 50
plantas de procesamiento y de generacion de energia, abasteciendo el 75% de
los combustibles y el 55% de los productos petroquimicos que requiere el pais

para su desarrollo.

2.2. UNIDAD ORGANIZATIVA DIRECTAMENTE INVOLUCRADA EN EL
PROYECTO

ECOPETROL S.A. cuenta con una infraestructura de transformacion de
hidrocarburos, para asegurar la satisfaccion de la demanda y el consumo
nacional de combustibles y petroquimicos de manera rentable, con estandares

de calidad cada vez mas altos.

Para ello cuenta con una capacidad instalada de refinacion de 323 mil barriles
de carga de crudo diarios, en las Refinerias de Barrancabermeja
(245.000bls/dia) y Cartagena (78.000bls/dia). Estas dos refinerias suplen la
produccion nacional de combustibles que permite atender la demanda del pais

y la salida de productos de exportacion.

El proyecto de reorganizacion que se plantea, se le realizara a la Gerencia
Complejo Barrancabermeja (GCB) ya que cuenta con una estructura muy
jerarquizada en comparacion con los estandares de la industria. El organigrama

de la GCB se muestra a continuacion:
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Figura 3: Estructura administrativa Gerencia Refineria Barrancabermeja™*

Gerencia General Refineria
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Gerencia de Produccién

1 ECOPETROL.S.A. Estructura. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 4 ago.2008]. Disponible en
<\iris\>
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3. MARCO TEORICO

3.1. GENERALIDADES Y ANTECEDENTES DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

El marco tedrico para el desarrollo del proyecto: Disefio de un modelo para
gestibn de Conocimiento en la GCB de ECOPETROL S.A. inicia con la
definicion de la palabra Conocimiento, continla con una descripcién de la
creacion de conocimiento organizacional. Ademas, se destaca el
aseguramiento del conocimiento en las organizaciones como una forma de
generar ventajas competitivas. Finalmente se realiza una descripcién de los
Modelos de Gestion de Conocimiento que permitiran apoyar el planteamiento

del modelo principalmente en cuanto a la definicion de sus elementos.

Es importante citar una definicion conceptual de conocimiento que permita
tener una idea concreta sobre que es lo que se quiere aseguraren la GCB al
finalizar el proyecto. Virgilio Hernandez Fonte define el conocimiento como una
“estructura conceptual reticular y, por lo tanto, manipulable y utilizable en otras
actividades cognitivas, independientemente del contexto en el cual fue
aprendida”. *?

Virgilio Hernandez Fonte ademas afirma que el conocimiento es una aplicacion
de datos e informacion que existe solo en la mente humana, es una propiedad
individual y nunca es totalmente compartido, sélo parcialmente.

La creacion de conocimiento se lleva a cabo en tres niveles: individual, grupal y
organizacional. Para el desarrollo del proyecto nos centraremos en la creacion

de conocimiento organizacional. Nonaka y Takeuchi en su libro La

2 HERNANDEZ F. Virgilio. Mapas Conceptuales La Gestion del conocimiento en la didactica. Alfaomega,
Primera Edicién, paginas 16-17, 2005.
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Organizacién Creadora de Conocimiento’® se refieren a la creacién de
conocimiento organizacional como “la capacidad que tiene la empresa para
crear nuevo conocimiento, diseminarlo entre sus miembros y materializarlo en
productos, servicio y sistemas”.**

En el libro se atribuye el éxito de las compafiias japonesas a la habilidad y
perfeccionamiento en el campo de la creacion de Conocimiento Organizacional.
Teniendo en cuenta los grandes problemas que ha tenido que afrontar la
Gerencia Complejo Barrancabermeja por la pérdida de personal con
conocimiento especializado y tomando como ejemplo a los japoneses que
aprovechan el capital intelectual de sus trabajadores para crear y expandir el
conocimiento, cabe afirmar que tanto para las personas como para una
organizacion el conocimiento que posee es una especie de activo que puede
aprovecharlo para incrementar su valor en el mercado™.

Es importante enunciar y definir los tipos de conocimientos que existen y
entender la interaccion entre ellos que permite generar valor para la empresa.
Para Michael Polanyi el conocimiento béasicamente es de dos tipos:
conocimiento tactico: que es el verdadero conocimiento en el sentido humano
pues implica un conjunto de estructuras celebrares en las cuales se involucra
no solamente el pensamiento l6gico sino también la emocién, es decir, es un
conocimiento existente en la mente, y conocimiento explicito o conocimiento
codificado, expresado en un lenguaje que, por estar fuera del cerebro, puede
mirarse como simple informacién. Algunos autores identifican una tercera clase
de conocimiento: el conocimiento implicito. Este esta inmerso o escondido en

los objetos, los procedimientos y las metodologias.®

13 NONAKA, I; y TAKEOUCHI, H. La Organizacién Creadora de Conocimiento. Oxford University Press.
1999.

14 NONAKA, I; y TAKEOUCHI, H. La Organizacion Creadora de Conocimiento. Oxford University Press.
Séptima Edicion, paginas xi, 1999.

> HERNANDEZ F. Virgilio. Mapas Conceptuales La Gestion del conocimiento en la didactica. Alfaomega,
Sexta Edicién, paginas 225, 2005.

® PARRA M. Ivan Dario. Los Modernos Alquimistas. Fondo Editorial Universidad EAFIT, Primera Edicion,
paginas 225-226, 2004.
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Hacer explicito tanto el conocimiento tacito existente en la mente de los
empleados como el implicito existente en el medio en el que se desenvuelve la
organizacion para poder generar valor con dicho conocimiento, debe ser
entonces un logro prioritario del modelo de Gestibn de Desempefio para la

Gerencia Complejo Barrancabermeja.

Es importante enunciar modelos de Gestion de Conocimiento que orientaran la
construccion del modelo para la GCB. En primera instancia se generaran ideas
sobre los posibles elementos requeridos para el modelo de la GCB, ademas
permitira establecer en forma general hipotesis sobre los factores que pueden
condicionar la transferencia de conocimiento dentro de una organizacion y que

se entraran a evaluar dentro de la Refineria.

3.2. MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PROPUESTOS POR
EXPERTOS

3.2.1. Modelo Andersen (Arthur Andersen, 1999)*’

Andersen (1999) reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la informacion
que tiene valor, desde los individuos a la organizacion y de vuelta a los
individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los clientes.
Desde la perspectiva individual, la responsabilidad personal de compartir y
hacer explicito el conocimiento para la organizacion.

Desde la perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la
infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva,
creando los procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan

capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.

" VEGA L, Carlos A. Integracion de herramientas de tecnologias de informacién “portales colaborativos
de trabajo” como soporte en la administracion del conocimiento. Universidad Popular Autbnoma del
Estado de Puebla, pagina 43, 2005.
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Figura 4: Modelo de Administracion del Conocimiento de Arthur Andersen
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3.2.2. Proceso de creacién del conocimiento (Nonaka, Takeuchi, 1995)*2

El proceso de creacion del conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995) es a
través de un modelo de generacion de conocimiento mediante dos espirales de
contenido epistemoldgico y ontoldgico.

Es un proceso de interaccion entre conocimiento tacito y explicito que tiene
naturaleza dindmica y continua. Se constituye en una espiral permanente de
transformacion ontoldgica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo 4

fases que podemos ver de forma gréfica en la figura 5:

8 VEGA L, Carlos A. Integracion de herramientas de tecnologias de informacién “portales colaborativos
de trabajo” como soporte en la administracion del conocimiento. Universidad Popular Autbnoma del
Estado de Puebla, pagina 44-45, 2005.
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Figura 5: Proceso de conversion del conocimiento en la organizacion
(Nonaka y Takeuchi, 1995)
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e La Socializacion, es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de
compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos,
manuales y tradiciones y que afiade el conocimiento novedoso a la base

colectiva que posee la organizacion;

e La Exteriorizacion, es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de
metaforas conocimiento de por si dificil de comunicar, integrandolo en la
cultura de la organizacion; es la actividad esencial en la creacion del

conocimiento;

e La combinacion, es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto nimero de fuentes, mediante
el intercambio de conversaciones telefénicas, reuniones, correos, etc., y se
puede categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para

producir conocimiento explicito.

e La Interiorizacién, es un proceso de incorporacion de conocimiento explicito
en conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas en la
puesta en practica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las

bases de conocimiento tacito de los miembros de la organizacién en la
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forma de modelos mentales compartidos o practicas de trabajo Nonaka y
Takeuchi, mencionan que lo expresado por Peter Drucker de la esencia de
la direccion es, como se puede aplicar de la mejor forma un conocimiento
existente para poder crear otro conocimiento nuevo o reciclado, es
justificado ya que sus estudios en compafias japonesas respaldan el
proceso de creacion del conocimiento que ambos Japoneses han

sostenido.
3.2.3. Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) *®

El KMAT es un instrumento de evaluacion y diagnéstico construido sobre la
base del Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional
desarrollado conjuntamente por Arthur Andersen y APQC.

El modelo propone cuatro facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y
medicion) que favorecen el proceso de administrar el conocimiento

organizacional.

Figura 6: Modelo Knowledge Management Assessment Tool
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e Liderazgo. Comprende la estrategia y como la organizacion define su

negocio y el uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

¥ VEGA L, Carlos A. Integracion de herramientas de tecnologias de informacién “portales colaborativos
de trabajo” como soporte en la administracion del conocimiento. Universidad Popular Autbnoma del
Estado de Puebla, pagina 45-46, 2005.
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e Cultura. Refleja como la organizacién enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el

comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

e Tecnologia. Se analiza como la organizacién equipa a sus miembros para

gue se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

e Medicidn. Incluye la medicion del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el

crecimiento.

e Procesos. Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el
conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los

resultados.

3.2.4. Modelo de Gestién del Conocimiento de KPMG Consulting (Tejedor
y Aguirre, 1998) %

El modelo parte de la siguiente pregunta: ¢qué factores condicionan el
aprendizaje de una organizacion y qué resultados produce dicho aprendizaje?
Para responder a esta pregunta KPMG realiza un esfuerzo que produce un
modelo cuya finalidad es la exposicién clara y practica de los factores que
condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los
resultados esperados del aprendizaje.

Una de las caracteristicas esenciales del modelo es la interaccion de todos sus
elementos, que se presentan como un sistema complejo en el queno las

influencias se producen en todos los sentidos.

2 FUNDACION IBEROAMERICANA DEL CONOCIMIENTO. Gestién del Conocimiento. [base
de datos en linea]. Ediciobn. [consultado 4 ago 2008]. Disponible en
<http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm >
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La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo,

etc., no son independientes, sino que estdn conectados entre si.

Figura 7: Modelo de Gestion de Conocimiento de KPMG
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Los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa han

sido estructurados en los tres bloques siguientes, atendiendo a su naturaleza:

1. Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus
lideres, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los
niveles.

El primer requisito para el éxito de una iniciativa de gestién del conocimiento
es reconocer explicitamente que el aprendizaje es un proceso que debe ser

gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.

2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La
organizacion como ente no humano sélo puede aprender en la medida en
que las personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y
deseen hacerlo.

Disponer de personas y equipos preparados es condicién necesaria pero no
suficiente para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el
conocimiento mejor que las demas. Para lograr que la organizacién aprenda

es necesario desarrollar mecanismos de creacion, captacion,
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almacenamiento, transmision e interpretacion del conocimiento, permitiendo
el aprovechamiento y utilizacion del aprendizaje que se da en el nivel de las
personas y equipos.

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y

sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

e La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las
personas).

e La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

e La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes
dentro del sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las
relaciones -efecto a lo largo del tiempo).

e La capacidad de trabajo en equipo.

e Los procesos de elaboracion de visiones compartidas.

e La capacidad de aprender de la experiencia.

e El desarrollo de la creatividad.

e La generacion de una memoria organizacional.

e Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

e Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

e Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese
conocimiento en activo Gtil para la organizacion, no se puede hablar de
aprendizaje organizacional. La empresa inteligente practica la comunicacion
a través de diversos mecanismos, tales como reuniones, informes,
programas de formacién internos, visitas, programas de rotacion de

puestos, creacion de equipos multidisciplinares.
Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la

empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran,

para favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.
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Pero no debemos olvidar que las condiciones organizativas pueden actuar
como obstaculos al aprendizaje organizacional, blogueando las
posibilidades de desarrollo personal, de comunicacion, de relacion con el

entorno, de creacion, etc.

Las caracteristicas de las organizaciones tradicionales que dificultan el

aprendizaje:

e Estructuras burocraticas.

e Liderazgo autoritario y/o paternalista.
e Aislamiento del entorno.

e Autocomplacencia.

e Cultura de ocultacion de errores.

e Busqueda de homogeneidad.

¢ Orientacién a corto plazo.

e Planificacion rigida y continuista.

e Individualismo.

En definitiva, la forma de ser de la organizacion no es neutra y requiere cumplir
una serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y procesos de
aprendizaje descritos puedan desarrollarse.

El modelo considera los elementos de gestion que afectan directamente a la
forma de ser de una organizacion: cultura, estilo de liderazgo, estrategia,

estructura, gestion de las personas y sistemas de informacién y comunicacion.
Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo
refleja los resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la

empresa para aprender se debe traducir en:

e La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).

e Una mejora en la calidad de sus resultados.
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e La empresa se hace mas consciente de su integracién en sistemas mas
amplios y produce una implicacién mayor con su entorno y desarrollo.

e El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.

3.3. MODELOS DE GESTION DE CONOCIMIENTO DESARROLLADOS EN
EMPRESAS

3.3.1. Halliburton®

En Halliburton la definicion de Gestion del Conocimiento es: “La forma
sisteméatica de hacerle llegar la informacion que necesita, al que la necesita,
cuando la necesita”. Sistematica significa buscar, preguntar, capturar y

compartir.

e Lasolucion de Gestion de Conocimiento

En Halliburton la solucion a la Gestidon del Conocimiento estd compuesta por: la

gente, la tecnologia y los procesos.

La gente es el foco de la solucién, para Halliburton es importante la
construccion de comunidades para tratar temas especificos y encontrar una

solucion a problemas presentados en el campo de estudio.

La tecnologia no es el foco de la solucion pero soporta la colaboracién y el

compartir las ideas utilizando como herramienta principal un portal.

El desarrollo de nuevos procesos dentro del flujo de trabajo del individuo
permite la contribucion e integracion de la mayoria de los funcionarios en la

Gestion del Conocimiento.

2 VELASQUEZ, Guillermo, El Poder de las Redes Humanas en el Mundo Corporativo, Foro de Gestién

del Conocimiento. Bucaramanga, 3, 4 y 5 de octubre de 2007

24



El reto del enfoque de esta solucién basada en los tres elementos descritos era
utilizar la base de datos, informacién y conocimiento mas extensa que se tiene

en la empresa llamado “Cerebro Corporativo”.

e Ciclo de Conocimiento:

En Halliburton se plante6 un ciclo del conocimiento que parte de la integracion
de las personas con los procesos documentados y la informacién. Cuando la
persona ingresa a la vida laboral con los documentos e informacién que tiene a
su alcance ird adquiriendo experiencia, habilidades e informacion nueva que se
convierten en un activo muy importante para la organizacion y que requiere ser

documentado para garantizar su permanencia en la misma.

Igualmente durante el desarrollo de los procesos surgen momentos en el que
se ve amenazada la continuidad de los mismos, debido a esto, se generan las
posibles soluciones que entran a evaluacion y validacion para finalmente
determinar cual es la solucion oOptima. Estas etapas de formulacion de
problemas e identificacion de posibles soluciones son una fuente de
conocimiento importante al igual que lo enunciado en el parrafo anteriory que

requiere el aseguramiento y la comunicacién en la organizacion.

Figura 8: Proceso del ciclo del conocimiento en Halliburton
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e Flujo del sistema de gestion de conocimiento

El sistema basicamente estd compuesto por las comunidades de practica, los
expertos, los funcionarios (usuarios del sistema), las bases de datos y
contenidos y las acciones de formacién. Ademdas existen unas personas
llamadas Knowledge broker, que le dan un aporte muy significativo al sistema
permitiendo un flujo mas rapido entre los componentes del mismo. Su papel
consiste en contactar a la gente basandose en la base de datos de expertos,
comunidades de practica, experiencia de los funcionarios, acciones de
formacién y contenidos. Los KB tienen habilidades humanas, buenas
relaciones, les gusta servir, no son expertos en temas especificos, son
expertos en conectar a la gente, pueden trabajar en cualquier parte donde

haya buenos medios de comunicacion.

Figura 9: Sistema de Gestion de Conocimiento de Halliburton
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3.3.2. Petrobras®

En el 2002 Petrobras identific6 que tenian en comin con muchas
organizaciones indicadores como: poca distribucién de las mejores practicas,
reincidencia y falta de conexion entre equipos de trabajo. Partiendo de esto vio
la necesidad de hacer Gestion del Conocimiento. Para Petrobras era muy
importante primero crear la necesidad de GC antes de lanzarse a implementar
un programa con el que muy probablemente se perderian ventajas
competitivas, y se pagaria un costo en tiempo, plata y calidad. En ese afio
entonces inici6 a trabajar sobre el disefio de un programa de gestiéon de

conocimiento.

En el 2003 ya tenia un programa que se basaba en tres ejes centrales a lo que
se llamo “Key drivers” de la GC para la Direccién de Exploracion y Produccién
(E&P). Los tres ejes fueron: Primero: definir conocimiento. Es decir, poner el
eje en los contenidos; esto implica definir qué es conocimiento para esta
organizacion, para este negocio, para la forma en que hacen las cosas.
Segundo: hablar de iniciativas concretas y no de programas abstractos. Es
decir, presentar alguna iniciativa concreta, por ejemplo: comunidades de
practica, o un programa de Peers Review, en lugar de anunciar "vamos a hacer
GC". Consideran gue si a la gente que esta involucrada en operaciones en el
dia a dia le hablan de GC en abstracto, podria parecerles que viene un
programa mas, cuando en realidad hablar de GC es hablar del negocio. Y el
tercero es el mas importante, el cambio cultural. De alguna manera hay que
empezar a gestionar el cambio cultural, y para Petrobras el cambio cultural es

imprescindible porque es esencialmente una cuestion de actitud.

22 LOPEZ, Victor. Gestionar Intangibles: La estrategia de la empresa de la hueva economia. En: Learning
Review. No. 12 (abril - mayo de 2006); p.4, 5y 6.
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Rubén Caligari, Gerente de Gestidon del Conocimiento de Exploracién y
Produccion en Petrobras Energia S.A afirma en una entrevista realizada:
“Muchas veces el ingrediente mas importante se olvida cuando se habla de
GC, y es la necesidad de hacer un cambio cultural profundo para pasar de un
paradigma de conocimiento y poder, a un paradigma de valor en funcion de lo

que la persona es capaz de crear’®.

Esto implica trabajo colaborativo, compartir, y una serie de nuevos conceptos
que son fundamentalmente culturales; después vienen las herramientas y todo
lo demas. Es un proceso permanente.

Petrobras inicio este proyecto dentro de la Direccion de Exploracion y
Produccion (E&P), que es uno de los negocios mas grandes de las empresas
de Petrobras Energia. Actualmente esta trabajando en 5 paises de
Latinoamérica con este proyecto.

El programa de GC involucra areas centralizadas, como servicio técnico, pero
también areas mas operativas, y de ingenieria que estan en los distintos
yacimientos de los diferentes paises. El programa apunta a todos quienes
estan involucrados en é&reas técnicas; independientemente de la posicion

jerarquica o antigtiedad.

Para Petrobras es necesario que los niveles gerenciales estén involucrados
claramente con estas practicas, motiven e incentiven a su gente para que actue

colaborativamente.
e Programa de Gestion de Conocimiento
Existen multiples iniciativas, sin embargo los expertos identifican una iniciativa

como la mas importante de todas, la que mas resultados da (esto esta en
libros), y son las Comunidades Técnicas, o las Comunidades de Practica.

2 ENTREVISTA con Rubén Caligari, Gerente de Gestion del Conocimiento de E&P en Petrobras Energia
S.A, abril de 2006.
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Estos son grupos transversales, no jerarquicos, virtuales la mayoria de las
veces, que involucran a personas que aunque no estén en una misma locacién
fisica, ni trabajando en el mismo activo o pais, comparten conocimientos,
problemas, metodologias, soluciones, bibliografia y experiencias. Para
Petrobras es importante generar la forma para que estos grupos, a través de la
plataforma, que es una plataforma tanto tecnolégica como cultural,
intercambien todas sus experiencias, sus conocimientos y se metan unos en
los problemas de los otros, pidan ayuda cuando la necesitan y ayuden cuando
les piden colaboracion. Asi el conocimiento empieza a fluir y ahi es donde
también se producen nuevos conocimientos. Se crea el conocimiento de la
Organizacion.

En el programa de Petrobras de GC llaman a estos grupos Comunidades
Técnicas; en este momento hay 22 en funcionamiento y agrupan tanto a los
expertos como a los mas juniors para realiza intercambio y flujo de
conocimiento.

Hay otras iniciativas, por ejemplo, incorporar a los procesos el mecanismo del
Peers Review. Este mecanismo se utiliza para determinadas etapas de
procesos que no pueden darse por cumplidas, y pasar a las etapas siguientes,
si no ha sido sometido el producto, el proyecto, a una revision critica por pares.
Gente de afuera del proyecto toma conocimiento del mismo a través de una
documentacion preparada de antemano, después en una serie de reuniones
gue pueden durar algunos dias o eventualmente una semana, se hace una
critica técnica muy cuidadosa de todos los aspectos puestos a consideracion.
Hay una metodologia determinada para esto. Y se concluye con una serie de
recomendaciones que pueden ser: seleccionar una metodologia, un
procedimiento, una tecnologia, una marca, un tipo de equipo en lugar de otro,
o reforzar determinado calculo con mas datos, etc. Se tienen algunos ejemplos
en donde se ha ahorrado mucho en tiempo y dinero e, incluso, seguridad,
solamente por poner en contacto expertos que vienen de afuera y hacen una
revision critica. Y hay otras iniciativas; hay formas de gestionar la
documentacién que se genera dentro de la organizacién para que no quede

perdida, o para que sea facilmente identificable y recuperable. También hay
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iniciativas que tienen que ver con circular experiencias para que otros las

aprovechen y de ser necesario las repliquen en sus unidades de Negocio.

Lo que Petrobras busca es la incorporacion paulatina de estas iniciativas a los
procedimientos habituales de la organizacion; de manera que lo que hoy es
explicito pase a estar implicito en la forma de trabajar. Cuando las iniciativas de
este programa de GC se incorporen a la cultura de la Organizacion, ya no se
van a identificar como procesos que se deben medir y seguir, sino que van a
estar incorporados en las acciones dentro de la Organizacion. Ese es el futuro

al que apunta Petrobras.

3.3.3. Repsol*

Repsol YPF empez6 su andadura en esta actividad en el afio 2000 mediante la
creacion de las primeras Comunidades de Practica en el negocio de upstream.
La consolidacion de las mismas y su extension a otros negocios hicieron
necesaria la creacion, en 2002, de una estructura organizativa corporativa, con
el fin de promover la gestion del conocimiento en todas las areas. La
publicacion de la Politica de Gestion del Conocimiento en 2005 supuso un
refrendo de la importancia que para Repsol YPF ha ido adquiriendo la gestion
del conocimiento y la creacion de un marco para su adopcion generalizada en
la compaiiia.

En 2006, Repsol YPF, dentro de sus programas de mejora continua e
innovacion, avanzé hacia una mayor integraciéon mediante la creacion de una
Red Integrada de Conocimiento. El objetivo principal de este nuevo modelo es
conseguir que cualquier empleado o miembro de la organizacion acceda al
conocimiento util disponible en el momento oportuno para generar una

respuesta adecuada y en tiempo ante los retos que se presenten. En 2006

** COTEC FUNDACION PARA LA GESTION TECNOLOGICA. Informacion para accionistas e
inversionistas. Recursos Humanos. [consultado 4 ago 2008]
<http://www.cotec.es/index.jsp?seccion=138>
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estaban activas 43 Comunidades Practicas y crecié significativamente el

numero de usuarios, alcanzando la cifra de 14.741 frente a los 12.300 de 2005.

Una primera iniciativa hacia la integracion tuvo lugar en octubre de 2006 con la
celebracion del primer Simposio de Gestion del Conocimiento de Repsol YPF,
con el fin de favorecer el intercambio de experiencias entre todas las unidades
y la apertura a nuevos caminos de mejora.

Los programas de Gestion del Conocimiento de Repsol YPF han sido
reconocidos con la obtencion del prestigioso galardon MAKE (Most Admired
Knowledge Enterprises) que la sitla entre las diez mejores empresas europeas
en Gestion del Conocimiento en 2006. Este galardon evalla la capacidad de
las organizaciones para crear valor para sus accionistas e incrementar el
capital social transformando el conocimiento existente en productos, servicios y

soluciones mejores o innovadoras.

3.3.4. Ernst & Young®

Ernst & Young (E&Y) inicié su programa de Gestion del Conocimiento a inicios
de 1994. La orientacion dada por E&Y estd enmarcada en compartir
experiencias: los consultores aprovechan lo que aprenden sus pares al resolver
determinado problema de un cliente, y aplican ese conocimiento a problemas
similares de otros clientes. Esto ocurre claramente, por ejemplo, en la
instalacion de una solucién SAP.

En E&Y las comunidades de interés (COIN) analizan lo aprendido y publican
constantemente las cuestiones mas relevantes en “PowePacks”, un contenedor
de conocimiento que alberga todo lo ultimo que un profesional debe saber para
ejecutar su trabajo. Asi, cuando los consultores enfrentan un problema similar

pueden acelerar el proceso.

> BONILLA MURIEL, Maria Jimena. Disefio de un modelo de gestion del conocimiento para la
Universidad Industrial de Santander: Caracterizacion de los modelos empresariales de gestion
del conocimiento. Bucaramanga, 2004, 36. Designacion del trabajo de grado Ingenieria
Industrial. Universidad Industrial de Santander. Facultad de ingenierias fisico - mecénicas.
Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
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3.3.5. Conclusiones de los modelos implementados en empresas

e Para Halliburton la gente es el foco de solucion en la Gestion del

Conocimiento, la tecnologia es el soporte de la colaboracién y el compartir.

e En Halliburton la experiencia es una fuente muy importante de conocimiento

gue requiere su aseguramiento mediante la documentacion.

e En Halliburton las Comunidades de Practica son el punto central de modelo
de Aseguramiento del Conocimiento implementado debido a que se ha
demostrado que los participantes de las comunidades tienen un mejor
acceso al conocimiento y experiencia de los expertos que tienen una gran

aplicacion en sus trabajos.

e EIl programa de aseguramiento del conocimiento de Petrobras se basa en
tres ejes. El primero es el eje de los contenidos que implica definir que es
conocimiento para la organizacion y para el negocio. El segundo, trata de
hablar de iniciativas concretas para que el programa no se torne abstracto y

pesado. Y el tercero y mas importante de todos, el cambio cultural.

e En Petrobras el ingrediente méas importante cuando habla de GC es la
necesidad de hacer un cambio cultural profundo para pasar de un paradigma
de conocimiento y poder, a un paradigma de valor en funcién de lo que la
persona es capaz de crear’. Esto implica trabajo colaborativo, compartir, y
una serie de nuevos conceptos que son fundamentalmente culturales;
después vienen las herramientas y todo lo demas. Para Petrobras es un

proceso permanente.

¢ La iniciativa mas importante para la Gestion del Conocimiento en Petrobras
son las Comunidades en Practica que llaman Comunidades Técnicas. Estos
son grupos transversales, no jerarquicos, virtuales la mayoria de las veces,

gue involucran a personas que aungue no estén en una misma locacién
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fisica, ni trabajando en el mismo activo o pais, comparten conocimientos,

problemas, metodologias, soluciones, bibliografia y experiencias.

Para Petrobras es importante contar con una plataforma tecnolégica y
cultural que permita intercambiar todas las experiencias y conocimientos
entre los miembros de las comunidades de practica y que ademas permita
gue los unos se involucren en los problemas de los otros, pidan ayuda
cuando la necesitan y ayuden cuando les piden colaboracion. Para
Petrobras las plataformas permiten una mayor fluidez del y generacion del

conocimiento en la organizacion.

Repsol cre6 una red integrada de conocimiento cuyo objetivo principal es
conseguir que cualquier empleado o miembro de la organizacion acceda al
conocimiento util disponible en el momento oportuno para generar una
respuesta adecuada y en tiempo ante los retos que se presenten. La red

estd compuesta por 43 comunidades de practica.

En Ernst & Young el programa de gestion del conocimiento esta orientado en
compartir experiencias (lecciones aprendidas). Existen unas comunidades
de interés que analizan lo aprendido y publican constantemente las

cuestiones mas relevantes.
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4. ANTECEDENTES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA
GERENCIA REFINERIA BARRANCABERMEJA

4.1. PROGRAMA EMPRESARIAL DE GESTION DE CONOCIMIENTO DE
ECOPETROL S.A.

En Ecopetrol se crea la necesidad de diseflar un plan para gestionar el
conocimiento cuando gran parte del personal que posee experiencia laboral se
retira de la organizacién a causa que cumple su tiempo de trabajo y decide
pensionarse sin realizar una transferencia del conocimiento; o porque
resultaron muy atractivas otras alternativas de trabajo. Esta fuga de
conocimiento representd una gran amenaza para la organizacién debido a que
se generaron grandes vacios en las operaciones que redujeron el tiempo de
respuesta a emergencias y problemas operacionales, disminuyo la capacidad
operativa de las plantas y aumenté el lapso de productos por fuera de
especificaciones de calidad. Las estrategias que Ecopetrol implement6é para
reducir el impacto resultaron muy costosas y no brindan la sostenibilidad de los

procesos en el largo plazo.

Desde el 2004 se ha venido desarrollando un plan empresarial para la gestion
del conocimiento en ECOPETOL S.A. Teniendo en cuenta lo enunciado en el
parrafo anterior, el objetivo del plan es emplear el conocimiento para maximizar
el beneficio en la cadena de valor y su gestién debe contribuir al mejoramiento
permanente de la operacion, generar y mantener ventajas competitivas que
requiere la empresa para afianzarse en el mercado nacional y posicionarse en

el internacional.

En el plan empresarial han participado diferentes areas de la organizacion,
dentro de las principales se encuentra la Direccion de Informatica, el Instituto

Colombiano de Petréleos y la Direccién de Desarrollo de Personal.
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El plan apunta principalmente a incluir la gestiéon del conocimiento dentro del
trabajo diario de los funcionarios y a integrarlo con el modelo de gestién
humana. La idea es que se gestione el conocimiento de una manera natural y

no de una manea abstracta simplemente para cumplir un programa impuesto.

4.2. LOGROS OBTENIDOS CON EL PROGRAMA EMPRESARIAL DE
GESTION DEL CONOCIMIENTO

Desde el 2004 hasta el 2008 el programa ha obtenido logros significativos para
la organizacion los cuales se describen a continuacién en orden cronolégico:

4.2.1. Aiho 2004

e Oficializacion politica de Gestion de Tecnologia y Conocimiento de
ECOPETROL S.A.%®

En el 2004 se oficializé la politica de Gestion de Tecnologia y Conocimiento
para Ecopetrol S.A. en donde se establecen los principios, roles y mecanismos

de interaccion para lograr la Gestion del Conocimiento.

e Propuesta procedimiento para la reduccion de riesgo de perdida de

conocimiento por desvinculacion®

Ese mismo afio se propone el procedimiento para la reduccion del riesgo de
pérdida de conocimiento por desvinculacion. Este procedimiento instrumenta
parcialmente los principios de la Politica General de Gestidon de Tecnologia y
Conocimiento relacionados con el aseguramiento del conocimiento vy
competencias requeridas para el 6ptimo desempefo del negocio, capitalizando

la experiencia de su personal.

El procedimiento inicia con la definicion y caracterizacion de la poblacién con

alto riesgo de desvinculacion elaborando un listado teniendo en cuenta el

6 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Comunidad de Gestién de tecnologia y
conocimiento. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 23 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>

2’ ECOPETROL.S.A. Normativas. Procedimientos [Intranet Ecopetrol]. [consultado 24 julio
2008]. Disponible en <\\iris\>
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personal con expectativa de jubilacion, contrato temporal a un afio o contrato

indefinido con experiencia menor o igual a 5 afos. Seguido a esto se

selecciona la poblacion objetivo evaluandolo la relevancia en la operacion y el

grado de dificultad de reemplazo de las actividades o funciones principales que

desarrollan los funcionarios seleccionados en el primer paso. Una vez

identificada la poblacion objetivo se debe disefiar el plan de aseguramiento del

conocimiento para lo cual se debe:

Verificar la existencia de registros de los procedimientos, instructivos o

practicas para el desempefio de las funciones que deben permanecer.

Evaluar la capacidad de transferencia de conocimiento de quienes
conforman la poblacion objetivo (habilidades para dictar cursos,

conferencias, tutorias)

Identificar candidatos para asumir las funciones y actividades que

contindan.

Evaluar cargas de trabajo y desempefio de candidatos

Seleccionar candidatos y programar redistribucion de cargas de trabajo
Definir necesidades de transferencia de conocimiento

Definir necesidades de entrenamiento (desarrollo de habilidades),
incluyendo tematica y tiempo requerido para la adquisicion de las

competencias.

Definir acciones complementarias de aseguramiento del conocimiento,
atendiendo las particularidades de cada caso y el tiempo disponible para la

transferencia.

Elaborar el programa de trabajo y remitirlo a la Direccion de Desarrollo junto
con el andlisis efectuado de cada funcionario y el presupuesto estimado

para su ejecucion.
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Cuando los planes estan establecidos, el Instituto Colombiano de Petrdleo y la
Direccion de Desarrollo los deben consolidar y reportar a las respectivas

vicepresidencias o direcciones de operaciones.

Es importante formalizar los compromisos de gestion correspondientes tanto
para los funcionarios que transfieren y para los que recién el conocimiento. El

compromiso debe incorporarse con el programa de Gestion de Desemperio.

Finalmente se ejecutan los planes y se realiza seguimiento trimestral con el fin
de establecer las respectivas acciones de mejora para obtener una mayor

efectividad en el desarrollo de los planes.
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Figura 10: Procedimiento para mitigar riesgo de pérdida de conocimiento por

desvinculacién de personal
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12. Definir necesidades de transferencia de
conocimiento

13. Definir necesidades de entrenamiento

14. Definir nuevas acciones de aseguramiento
15. Elaborar programa de trabajo y remitirlo a DDS

16. Presentar consolidado por Gerencia / Direccion
17. Revisar, ajustar y oficializar plan de accién con
base en presupuesto disponible

18. Formalizar compromisos de gestion e
incorporarlos a gestion del desempefio

19. Reportar planes consolidados a Vicepresidencia|
0 DGO (para Direcciones)

20. Incorporar plan de mitigacién al de
Aseguramiento del Conocimiento de cada
Vicepresidencia o Direccion

21. Controlar ejecucién del plan consolidado, segin
planes de accién de las gerencias o dependencias
22. Consolidar reporte trimestral para DDS

23. Definir e implementar accioens de
mejoramiento para lograr efectividad del plan

Mas informacdn en el Anexo 3.
e Procedimiento entrega de cargo®®

En el 2004 ademas se implementd el procedimiento para la entrega de cargo,
herramienta basica para el aseguramiento del conocimiento en el desarrollo de

actividades y desempefio de cargos especificos. Esta iniciativa fue liderada por

28 ECOPETROL.S.A. Normativas. Procedimientos [Intranet Ecopetrol]. [consultado 24 julio
2008]. Disponible en <\\iris\>
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la Direccion de Desarrollo y contd con los aportes, de personal de la Refineria

de Cartagena (pionera en su aplicacion). Ver Anexo 4.
e Portal de Gestién del Conocimiento?

Por dltimo en el 2004 se fortalecen los portales de gestion de conocimiento
para la Empresa, herramientas de intranet que facilitan el contacto entre los
funcionarios de Ecopetrol S.A. y apoyan el aseguramiento del conocimiento y el

aprendizaje colectivos. DCI e ICP son los lideres de esta iniciativa de apoyo:

e Se comparten lecciones aprendidas (hoy se cuenta con un acumulado
de 40 lecciones en varios temas). Las estadisticas del portal muestran

altos niveles de consulta de estas lecciones.

e Construccion de 550 paginas amarillas de empleados de todos los
Negocios y Direcciones que nos permiten averiguar "quién sabe de qué

en la Empresa”.

e Cuatro espacios virtuales para que 15 redes de trabajo compartan su

informacion y aseguren su conocimiento, de manera facil y autbnoma.

4.2.2. ANO 2005

e Implementacion procedimiento para la reduccion de riesgo de perdida

de conocimiento por desvinculacion®®

En el 2005 se implementa el procedimiento para la reduccion del riesgo de
pérdida de conocimiento por desvinculacién de personal prevista para los
proximos dos afos. Esto permitié identificar las personas claves que manejan
un conocimiento critico para la operacién y establecer acuerdos para la
transferencia del conocimiento hacia sus cartas de reemplazo o compafieros de

trabajo. Adicionalmente esta iniciativa puso en evidencia la necesidad de

2 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Comunidad de Gestién de tecnologia y
conocimiento. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 24 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>

3% ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Comunidad de Gestién de tecnologia y
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armonizar politicas institucionales para el desarrollo de carrera, aclarar
lineamientos para la retencibn de personal clave, fortalecer incentivos
y visualizar estrategias de flexibilizacion de los procesos de contratacion de

personal temporal, en pro del aseguramiento del conocimiento.

Al igual se llevo a cabo capacitacion basica para fortalecer la competencia
técnica de gestion de conocimiento. Se desarroll6 un primer nivel que cubrio
una poblacion de 300 personas entre coordinadores de planta, supervisores,
coordinadores y jefes de departamento. Adicionalmente se realizaron talleres
de induccién en los portales y herramientas para la gestion del conocimiento, a
través de los cuales se cubrié una poblacion de 50 personas de los negocios

de Produccién, Refinacion, Transporte y Suministro y Mercadeo.
e Portal de Gestidn del Conocimiento®

En cuanto a los portales de Gestion del conocimiento en el 2005 se tienen los

siguientes logros:
e Entrega de lineamientos e instructivos para generar lecciones aprendidas.

e Construccion de 500 péaginas amarillas adicionales (para un acumulado de
1011 a diciembre de 2005)

e Publicacion de 50 lecciones aprendidas adicionales a cargo de los negocios
y demas dependencias de la Empresa (para un acumulado de 89 a
diciembre de 2005).

4.2.3. ANO 2006

En el 2006 se incluyd el tema de Gestion del Conocimiento en el programa de
reconocimiento. Ademas se registrd un crecimiento del 38.7% en el nimeros

de péaginas amarillas publicadas pasando de 1011 en diciembre de 2005 a

31 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Comunidad de Gestién de tecnologia y

conocimiento. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 25 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>
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1402 a diciembre de 2006. Los numeros de visitantes igualmente incrementd el
namero de visitantes a las paginas amarillas pasando de 48029 en el 2005 a
65422 en el 2006. Las lecciones aprendidas publicadas fueron duplicadas, 89
en diciembre de 2005 a 178 en diciembre de 2006. Al finalizar el 2006 existian
60 portales abiertos de redes de trabajo de los cuales 14 se encuentran en una

operacion continua.

4.2.4. ANO 2007

e Consolidacion de la Politica general de Gestion del Conocimiento y
Tecnologia

En el 2007 se consolida la Politica General de Gestion de Conocimiento y

Tecnologia, con una version simplificada y enriquecida en claridad de roles y

responsabilidades, asi como en mecanismos de interaccion que facilitan la

creacion, transferencia y aseguramiento del conocimiento en ECOPETROL.

La politica debe permitir el posicionamiento del conocimiento y la tecnologia
como activos estratégicos y aplica a todas las dependencias y funcionarios de

la empresa.
Principios de gestién de conocimiento y tecnologia son:

En ECOPETROL:

e Identificamos y fortalecemos las competencias medulares para
crecer y competir.

e Aprovechamos al maximo el conocimiento de nuestro personal.

e Trabajamos en equipo y encontramos valor en aprender juntos,
capitalizando y compartiendo las experiencias para el mejoramiento
permanente.

e Monitoreamos y evaluamos continuamente los avances
tecnologicos para ampliar el portafolio de oportunidades y

realimentar la estrategia.
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e Aprovechamos la tecnologia disponible, innovamos y creamos
soluciones para mejorar y expandirnos.

e Desarrollamos alianzas con los mejores para complementar
nuestras capacidades.

e Aseguramos con eficacia el conocimiento, la informacién y la
tecnologia requeridos para el 6ptimo desempefio.

e Protegemos los activos tecnoldgicos generados y los consolidamos

como ventaja competitiva®2.
Los responsables de la Gestion del Conocimiento en Ecopetrol S.A son:

e La Presidencia: Responde por los resultados de la Gestion del
Conocimiento

e El Instituto Colombiano de Petroleos: Identifica el conocimiento
clave para el desarrollo de la estrategia; lidera la formulacion de la
politica y estrategia de conocimiento y las acciones para su
implementacion; lidera la estandarizacion de los procesos y
métodos de Gestidn de conocimiento y vigila su aplicacién; lidera la
estructuracion, direccionamiento y operacién de la universidad
corporativa o centro de aprendizaje; y formula y promueve los
demas mecanismos de interaccion que facilitan la gestion del
conocimiento

e Negocios: Identifican competencias, informacion y conocimiento
criticos para el desarrollo de las actividades, gestionan el
cumplimiento, aseguramiento y evaluacion. Aseguran el
cumplimiento de procedimientos o procesos de gestion de
conocimiento en sus procesos de negocio.

e Direccion de tecnologia de informacion: Alinea las soluciones de
tecnologias de informacion al os requerimiento de la gestion del

conocimiento. Garantiza el soporte informatico para la

32 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Comunidad de Gestién de tecnologia y
conocimiento. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 23 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>
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estandarizacion, integracion, actualizacién y sostenibilidad de las
herramientas de aseguramiento y gestién de conocimiento

e Direccion de Proyectos: Lidera la generacion e incorporacion de
lecciones aprendidas para el mejoramiento continuo de la gestion y
evaluacion de proyectos. Asegura las mejores practicas de
formulacién, ejecucion y control de los proyectos

e Vicepresidencia de Estrategia y Crecimiento: Proporciona el marco
metodologico para la planeacion y asegura la consistencia y
coherencia entre estrategias y planes. Coordina la definicion del
sistema de medicion de resultados de la gestién del conocimiento y
asegura su medicién dentro de la estructura de gestion. Establece
los criterios y mecanismos para identificar y valorar el capital
intelectual.

e Vicepresidencia de Talento Humano: Formula y orienta el
desarrollo de las competencias requeridas para la gestion del
conocimiento. Incorpora las responsabilidades de gestion del
conocimiento en los cargos existentes. Asegura los recursos para
el entrenamiento y capacitacion relacionados con gestion del
conocimiento. Asegura las acciones requeridas de comunicacién
organizacional y define elementos de reconocimiento a la gestion

de conocimiento3.

Los mecanismos de interaccion establecidos en la Politica para promover la
gestion del conocimiento y asegurar el intercambio y participacion de las

dependencias en dichos procesos son:

e Comité Tecnoldgico: Liderado por la Vicepresidencia Ejecutiva de
Servicios y Tecnologia y coordinado por el ICP, con la participacion
de los Vvicepresidentes ejecutivos, lideres de negocio vy
dependencias corporativas y de servicios. Realiza el

33 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Comunidad de Gestién de tecnologia y
conocimiento. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 23 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>
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direccionamiento, evaluacion y seguimiento de la presente politica,
asi como de los aspectos relevantes sobre la materia.

e Equipo empresarial de gestion de tecnologia y conocimiento,
integrado por representantes de negocios y dependencias claves,
liderado por el ICP. Elabora politicas, directrices y procedimientos,
consolida resultados y canaliza reportes y prioridades, hace
seguimiento a los planes y estandariza métodos para la gestion del
conocimiento y la tecnologia.

e Foros de entorno tecnoldgico, para monitorear el entorno e
identificar oportunidades tecnoldgicas para realimentar el ciclo de
planeacién en temas clave.

e Talleres tecnologicos, estratégicos y tacticos, coordinados por el
ICP. Los primeros orientados a la identificacién de nuevos negocios
para el up-stream y el down-stream, y los segundos para
seleccionar, priorizar y acompafar el desarrollo de los proyectos
gue tienen participacion del ICP, su evaluacion y utilizacion de
resultados.

e Sesiones de trabajo dentro de la estructura de control de gestion de
negocios y direcciones para validar iniciativas y hacer seguimiento
a programas y resultados.

e Centro de aprendizaje: para liderar la capitalizacion del
conocimiento especializado del personal.

e Comunidades de Practica: para facilitar la transferencia de
conocimiento, la captura y aplicacion de lecciones aprendidas,
estandarizacion y mejoramiento de practicas.

e Eventos de trabajo para transferencia del conocimiento: reuniones
a nivel de expertos, talleres técnicos, jornadas de conocimiento.

e Eventos de conversacion: para fomentar la creacion de
conocimiento y solucion de problemas en ambiente de confianza,

con impacto positivo en la cultura organizacional.

Ver mas informacién en el Anexo 5
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e Guiade Aseguramiento del Conocimiento3*

Se puso a disposicion de todos los funcionarios la “Guia de Aseguramiento del
Conocimiento”, como ayuda para planear, estructurar, implementar y evaluar
iniciativas de aseguramiento del conocimiento en las practicas del negocio.
Esta guia proporciona lineamientos para la construccion de comunidades de
practica, la implementacion de procesos de lecciones aprendidas y la
mitigacion de riesgos de pérdida de conocimiento por desvinculacion de
personal.

Ver méas informacién Anexo 6

e Foro de Gestién de Conocimiento®

En el 2007 se llevo a cabo el foro de “Gestion del Conocimiento” en donde se
detectaron 7 oportunidades para mejorar la estrategia empresarial de gestion
del conocimiento, destacandose la integracién del concepto al modelo de
gestién de talento humano, la implementacién de espacios de conversacién
como mecanismo clave de aprendizaje colectivo y las historias de éxito para

medir su impacto en el negocio.

e Estrategia de Universidad Corporativa3®®

Un logro muy importante fue disefiar y aprobar la estrategia de Universidad
Corporativa para capitalizar el conocimiento especializado del personal de
ECOPETROL vy fortalecer las competencias del negocio. Dentro de esta
estrategia se culmino la construccion del Centro de Aprendizaje ubicado en las

instalaciones del ICP.

e Portal de Gestion del Conocimiento®’

3* ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Comunidad de Gestién de tecnologia y
conocimiento. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 25 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>

3> ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Comunidad de Gestién de tecnologia y
conocimiento. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 25 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>
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En cuanto a la plataforma de herramientas de Gestion del Conocimiento se
realizd una actualizacion de la plataforma de herramientas de Gestion de
Conocimiento en la intranet lo que proporcioné mayor versatilidad y utilidad
para satisfacer inquietudes y necesidades de los usuarios.

Al igual que en los afios anteriores se incrementd el nimero de paginas

amarillas y lecciones aprendidas en un 55% y 200% respectivamente.

e Plan de mitigacién perdida de conocimiento por la Direccion de
Desarrollo y Desempefio 2007

En el 2007 la Direccion de Desarrollo llevé a cabo un plan Mitigacion Pérdida
de Conocimiento por Desvinculacion. El plan consistié en identificar el personal

con riesgo de desvinculacion teniendo en cuenta los funcionarios con:
e Expectativa de jubilacién en un tiempo menor o igual a dos afios.

e Contrato temporal a uno o mas afios y con antigiiedad acumulada mayor a

cuatro afos.
e Contrato indefinido con antigliedad inferior a cinco afos.
e Contrato temporal con cargos de alto nivel (donde aplique)

Una vez definida la poblacion con riesgo de desvinculacion se identificaron los
principales procesos y conocimientos a cargo de este personal y se evalu6 su
impacto en el negocio. El objetivo era identificar a los funcionarios con
conocimiento critico, se definia critico a aquel conocimiento que al no tenerlo
representaba un riesgo para el cumplimiento de las metas de la empresa, la
seguridad o sostenimiento de la operacion o al que era poco comun 0 escaso

entre el personal del area y ademas era clave para el negocio.

El personal que poseia conocimiento critico disefid un plan de aseguramiento
del conocimiento con el apoyo del profesional de Desarrollo de su area. En

primera medida se identificaron los candidatos que debian recibir el

3 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Comunidad de Gestién de tecnologia y
conocimiento. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 25 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>
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conocimiento critico y se establecieron las necesidades de transferencia del
conocimiento. Con base en esto, se establecieron los planes de transferencia
de conocimiento que debian estar compuestos por una o varias de las
siguientes actividades dependiendo de las habilidades de la poblacién objetivo
de transferencia: Tutoria o entrenamiento en el trabajo, instructores internos o
documentacion de practicas. Los planes fueron validados por los respectivos
jefes de las &reas y entregados a la Direccién de Desarrollo en donde se
realiz6 el consolidado de toda la Gerencia Complejo Barrancabermeja para
realizar seguimiento al cumplimiento y efectividad de los planes de

aseguramiento.

Al finalizar el afio la Direccion de Desarrollo disefid una encuesta con el
proposito de medir la efectividad de la transferencia del conocimiento realizada

especificamente como tutoria o entrenamiento en el puesto.

Con la encuesta se puede evidenciar que:

Muchas personas se le realiz6 la transferencia del conocimiento de una

forma informal, no siguieron paso a paso el plan establecido.

e Muchas personas manifestaron no haber recibido informacion del plan

de transferencia

e No se documenté gran cantidad de los conocimientos en manuales,

instructivos y procedimientos.

e La mayoria de las personas manifestaron que no se le dio la importancia
requerida a los planes de transferencia de conocimiento establecido
para el 2007. Simplemente se establecieron los planes por cumplir un

compromiso pero nunca sintieron realmente la necesidad.
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4.2.5. ANO 2008

e Plan de mitigacion perdida de conocimiento por la Direccion de

Desarrollo y Desempefio 2008

En comparacion con el 2007 el plan de mitigacion pérdida de conocimiento
desarrollado en el 2008 tuvo un enfoque especifico en los funcionarios que

cumplen los requisitos de jubilacién al 2010.

El plan inici6 con la construccion de la Matriz de Talento la cual permitio
identificar el personal que poseia conocimiento critico que requiere

aseguramiento.

Para la construccion de la matriz, primero se ubicaron los procesos de segundo
nivel correspondientes a cada dependencia de la Vicepresidencia de
Refinacion y se identificé el personal que en cada uno de los procesos es
jubilable al 2010. Seguido a esto, se asignd la dependencia a la que pertenece

el funcionario y el cargo que actualmente desempena.

Con la participacion del jefe y el profesional de desarrollo de cada dependencia
se indico cual es el principal conocimiento de cada funcionario. Para este
ejercicio al “conocimiento” le fueron asignadas las siguientes caracteristicas:
experiencia, habilidad, informacién especializada, procedimiento, técnica,

conceptos, lecciones aprendidas entre otras.

Teniendo en cuenta el criterio del jefe de la dependencia se evaluaron cada
uno de los conocimientos identificados basandose en los criterios de
Relevancia y Dificultad de Reemplazo. La Relevancia hace referencia al
impacto que el conocimiento tiene sobre los resultados de la dependencia; la
Dificultad de Reemplazo est4 relacionada a la capacidad que posee
ECOPETROL de disponer de funcionarios con ese conocimiento y la facilidad

de consecucién en el mercado porque se requiere un entrenamiento especial.

En la Matriz de Talento se asigno 1, 2, 3 6 4 teniendo en cuenta el siguiente

Grupo Matriz Grupo que se muestra a continuacion.
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Tabla 1: Matriz Grupo

Procesos o actividades altamente Procesos o actividades altamente
relevantes, quienes las ejecutan son  EEIEVERICRA NI ES EELCI o] lgRSlo g o (<]

o)
5
S ALTA de facil reemplazo. dificil reemplazo.
3 @ . @ Conocimiento
: critico
4 Requieren un plan de transferencia
L
9( Procesos o actividades de poca Procesos o actividades poco relevantesy
o BAJA | relevanciay quienes las ejecutan son | quienes las ejecutan son de dificil
z de facil reemplazo. reemplazo.
<
; @ @
w
—
w
[
BAJA ALTA

DIFICULTAD DE REEMPLAZO

Los conocimientos a los que se les asigné el niumero 4 fueros los que se
consideraron Criticos porque fueron catalogados procesos o0 actividades
altamente relevantes y ademas porque quienes las ejecutan son de dificil
reemplazo. En total se identificaron 65 conocimientos criticos los cuales

requieren aseguramiento-

El primer paso para el aseguramiento consistié en definir al personal que debia
recibir el conocimiento critico (estos funcionarios fueron llamados “sombra”), la
seleccion de estos funcionarios fue responsabilidad de los jefes de cada
dependencia. Seguido a esto, se realizaron los Planes de Transferencia del
Conocimiento, los cuales describian las actividades que el funcionario realizaria
para asegurar la permanencia del conocimiento en la organizacion incluyendo
las fechas de ejecucién. Las actividades que el funcionario podia incluir en el

plan de transferencia son las siguientes:

e Acompafiamiento como tutor o entrenamiento en el trabajo
e Documentar procesos, instructivos y métodos.

e Capacitacion o entrenamiento en el aula.

Era necesario que en todos los planes se incluyera el entrenamiento en el
puesto que se iba a realizar al funcionario que recibiria el conocimiento critico,

de manera opcional estaba la Documentacion y el entrenamiento en el aula.
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Los planes debian ser entregados a los profesionales de desarrollo de cada
dependencia con las firmas del jefe inmediato, el funcionario que transfiere y

recibe el conocimiento

La estrategia utilizada para incentivar el cumplimiento de los planes consistio
en ajustar los Acuerdos de Desempefio de los funcionarios que realizarian y
recibirian la transferencia del conocimiento incluyendo el siguiente objetivo de

desempenio de la siguiente manera:
Objetivo: Asegurar el conocimiento critico de la dependencia

Indicador: Cumplimiento plan de transferencia de conocimiento.

Nro.Acciones ejecutadas
Nro.Acciones planeadas (50%) = Nivel de efectividad de la transferencia (50%)

Meta: 100%
Peso: 10%

En la Direccion de Desarrollo se consolida y realiza seguimiento a los planes

durante el transcurso del ano.

Durante el desarrollo de la estrategia se percibié que en la Gerencia Refineria
Barrancabermeja no existia verdadera consciencia de la importancia de
asegurar la permanencia de los conocimientos criticos que poseia el personal
proximo a jubilarse, cada uno de los hitos que conformaban la estrategia se
asumieron como tareas impuestas que simplemente debian realizarse para no

impactar el indicador de cumplimiento del area.

4.3. HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS PARA LA TRANSFERENCIA DEL
CONOCIMIENTO

ECOPETROL cuenta con herramientas de intranet que facilitan el contacto
entre funcionarios de Ecopetrol S.A y apoyan el aseguramiento del

conocimiento y aprendizaje colectivos.

50



La Direccion de Tecnologia e Informéatica y el Instituto Colombiano de Petroleos
son los lideres de esta iniciativa de apoyo.

Las herramientas tecnoldgicas para la transferencia del conocimiento son:

4.3.1. Paginas Amarillas®®

Medio estructurado en la intranet que permite conocer quién ha trabajado en
qué en ECOPETROL S.A.

Las personas que consideren que tienen una fortaleza técnica o administrativa
pueden crear la pagina que le permitira darse a conocer dentro de la
Organizacion, su construccion se fundamenta solamente en la buena fe y
deseo de compartir y recibir conocimiento. La idea es que cuando alguien
desee contactar a alguien que posea un conocimiento especifico consulte
primero en la intranet. Las opciones de busqueda por palabra clave o arbol

tematico.

En una pégina amarilla se puede compartir informacion como:
e Resumen de la experiencia

e Areas de conocimiento

e Pasatiempos

¢ Vinculos a contactos personales y sitios web

¢ Informacion que quiere recibir

¢ Informacién que quiere compartir

e NuUumero de visitas

e Encuesta de calificacion de contenido

3% ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Paginas Amarillas. [Intranet Ecopetrol].
[consultado 28 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>
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4.3.2. Lecciones Aprendidas®®

En esta seccidn se encuentra el aprendizaje de de otros en el desarrollo de
actividades o proyectos, en la presentacion de incidentes, accidentes o hechos
no planeados. Qué estuvo bien y que estuvo mal les ensefia a los trabajadores
de Ecopetrol mejoras continuas en la ejecucién de actividades o proyectos y

acortar la curva de aprendizaje en la organizacion.

Figura 11: Desarrollo, uso e incorporacion de una leccion aprendida®®

Desarrollode LA Uso e incorporacion de LA

—

Identificar LA aplicables

|

Distribuir a personal idéneo

Generar

Registrar l

Disefiar aplicacion
(acciones)

Diseminar

| Asegurar cumplimiento de
acciones

e Talleres de Retrospeccion
Los Talleres de Retrospeccion son herramientas que permiten identificar
importantes Lecciones aprendidas por compartir. Los talleres se realizan al

finalizar un proyecto, evento o plan de trabajo ejecutado.

Se debe tener en cuenta el momento de realizar un Taller de Retrospeccion:

e Realizar el taller lo méas cerca posible a la terminacion de la actividad.

e Invitar a la gente correcta.

3 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Lecciones aprendidas. [Intranet Ecopetrol].
[consultado 25 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>

‘0 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Lecciones aprendidas. [Intranet Ecopetrol].
[consultado 25 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>
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Manejar un nimero adecuado de participantes (Ideal entre 7 y 15).

Planear el taller con suficiente anticipacion, en lugar comodo y buen apoyo
logistico.

Tener muy bien delimitado el proyecto a evaluar (objetivos especificos).
Tomarse el tiempo necesario para los analisis, acorde al proyecto a evaluar.
Contar con un facilitador ajeno al proyecto.

Contar con un relator que conozca del tema que se va a tratar.

Se recomienda que los lideres o coordinadores de los proyectos no asuman
responsabilidades de facilitadores o relatores, si esto no es posible se debe

tener en cuenta que no pueden ser juez y parte.

Figura 12: Desarrollo de Taller de Retrospeccion
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del porqué y
porqué?
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estuvo mal?
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& )
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Identificar brechas primeras causas raices

5

s

Elaborar memoria
o
@)

Recomendaciones
de qué hacer, qué
no hacer

Lo esencial
para entender
y transferir

Para divulgar y aplicar las Lecciones Aprendidas generadas en el Taller de

Retrospeccion se debe:

Identificar usuarios potenciales.

Enviar la leccion directamente a los usuarios potenciales.

Convocar a los usuarios mas representativos e intercambiar cara a cara la
leccién y ofrecer mayores detalles de la experiencia vivida.

Enviar el archivo de la leccion al facilitador vigente del portal de lecciones

aprendidas de Iris para la respectiva aprobacion y publicacion.
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e Convertir las recomendaciones en un plan de trabajo, definiendo hitos,
fechas, actividades, roles y responsabilidades (personas)

e Definir en qué escenario y con qué frecuencia se hace seguimiento a hitos y

se establecen acciones correctivas para asegurar la implementacion

e Verificar que los responsables por los resultados y por la ejecucion tengan

los compromisos registrados en sus planes de desempefio

e Comunicar sobre el programa al Jefe de Unidad y Coordinador
correspondiente, si €stos no asistieron a la reunion.

e Hacer seguimiento a avance y resultados del plan, establecer acciones
correctivas

e Evaluar la efectividad de los resultados

¢ Retroalimentar sistemas de registro y actualizacion del proceso, practica u

actividad afectados (sistema calidad)

4.3.3. Redes de Trabajo™

Es un espacio interactivo en el que grupos de personas de diferentes areas de

Ecopetrol, incluso distantes geograficamente, comparten intereses
conocimientos comunes y resuelven problemas de manera conjunta.
Son una pieza clave para el aseguramiento del conocimiento teniendo en

cuenta que con ellas:

e Se gestan y validan mejores practicas

e Se fortalecen habilidades profesionales

e Se desarrollan estandares

e Se comparten lecciones aprendidas

e Se trabaja en equipo

e Se crea conocimiento organizado para beneficio de la empresa

e Se acorta el ciclo de aprendizaje de los mas nuevos

y

“I ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Redes de trabajo. [Intranet Ecopetrol]. [consultado

28 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>
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La dinamica de una Red de Trabajo depende de la criticidad de la temética y
del impacto de los beneficios en el negocio, la claridad de los objetivos de la

red y la complejidad de la participacion de sus integrantes.

Existen varios tipos de redes de trabajo, las redes de trabajo naturales, las
cuales pueden fortalecer su esquema de interaccion, para luego oficializarlas y
ratificarlas en la organizacion. Y las redes de trabajo potenciales conformadas
por personas con objetivos comunes trabajando en forma paralela o aislada,
que pueden acordar metas y programa de trabajo integrado, para luego
oficializarlas vy ratificarlas en la organizacion. En las redes de trabajo naturales
0 potenciales, se pueden identificar las personas que estdn en los roles
basicos: patrocinador, facilitador, equipo base, equipo extendido, Yy

participantes.

e Patrocinador: Representa la parte formal de la organizacion que

garantiza el apoyo a la RDT para su construccion y desempefio, hace
seguimiento al valor que ésta aporta en el cumplimiento de los objetivos
del negocio o en el mejoramiento de sus resultados.
Congrega y participa activamente en la comunidad y vela por su
dinamismo apoyando a los integrantes en las discusiones, desarrollo,
validacién y publicacion de contenidos, y fortaleciendo las relaciones y la
confianza entre los miembros. También vela por la planeacion de las
actividades de la comunidad y por mantener una adecuada medicion y
divulgacioén de los resultados.

e Propietario de contenido: son los responsables por asegurar que el
conocimiento explicito esté continuamente actualizado y organizado
dentro de cada comunidad.

e Comunicador: Responsable por la comunicacion dentro y a través de las
comunidades, al igual que por la creacion (o promocion) de escenarios
donde los miembros puedan conectarse cara a cara.

e Lider de educaciéon: Responsable por la educacion y el desarrollo de

habilidades de la comunidad. Esta pendiente de cursos, seminarios,
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talleres, intercambios, programas de entrenamiento y otras opciones de
las cuales puedan beneficiarse los miembros para mejorar el dominio

sobre los temas que la comunidad maneja.

En ECOPETROL S.A., las redes de trabajo responden a una estrategia de
incorporacion y aseguramiento del conocimiento, y pueden crearse de manera
voluntaria o por solicitud de los responsables de negocio. En ambos casos, su

construccion implica el cumplimiento de las siguientes fases:

1. Identificacion o Definicion

La definicion de una Red de Trabajo parte de una necesidad especifica de
aseguramiento del conocimiento, en temas propios del negocio como
tecnologias especificas o familias tecnoldgicas, procesos operativos o de

gestién, actividades, tareas, o practicas.

Durante la definicion de la red de trabajo se concreta:

e Objetivo de funcionamiento de la RDT (orientacién basica y tema comun)

e Nombramiento del lider o facilitador (por consenso entre los fundadores)

e Requisitos para ingresar y permanecer en la RDT, en caso de que otras
personas quieran formar parte de ella.

e Estrategia de promocién de la red ante la administracion, para su respaldo y
consecucion de recursos.

e Especificar el objetivo a cumplir (se convierte en el objetivo inicial de
funcionamiento de la red), y los indicadores con los cuales se monitoreara

su cumplimiento.
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2. Planeacion

El objetivo de esta etapa es definir el alcance del trabajo de la RDT vy
establecer los roles requeridos para lograr un trabajo cooperativo que beneficie
al negocio.

Tarea propia de cada RDT aunque la participacion de los niveles gerenciales
en la definicion del papel y alcance del trabajo es de vital importancia para
asegurar su patrocinio y respaldo.

En la planeacion se define:

e Las actividades mas relevantes con las cuales debe iniciarse (o
continuarse) el trabajo cooperativo.

e Prevision de recursos que demandan dichas actividades (tiempo de los
integrantes, infraestructura, asistencia, capacitacion entre otros).

¢ Plan detallado de trabajo (revisable anualmente).

e Definicion de mecanismos de interaccion o medios de comunicacion a
emplear entre los miembros (fisicos, virtuales) y acuerdo sobre como se va
a consolidar y asegurar la memoria del conocimiento que produzca la RDT.

e Mecanismo (s) para medir los resultados del trabajo (revision de indicadores
de cumplimiento de objetivos y como se van a consolidar esos indicadores).

e Mecanismos para la divulgacién de dichos resultados.

3. Consolidacion

El objetivo de esta etapa es obtener un nivel de madurez tal que le permita a la
comunidad desempefiar su papel en forma sostenida y lograr las metas
acordadas en la etapa de planeacion.

Puede Decirse que una Red de Trabajo esta consolidada cuando:
e Congrega un numero de personas acorde con la cobertura del tema que

maneja.

e Se han desarrollado relaciones de confianza entre los miembros.
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e Estan operando los procedimientos de validacion de informacién o
conocimiento y construccién de memoria institucional.

e Se adelantan y controlan sisteméaticamente los planes acordados para el
trabajo cooperativo, y se mantiene una dinamica de planeacion y realizacion
de nuevas actividades y tareas.

e Se verifica y ajusta sisteméticamente el proposito y orientacion de la RDT.
Dichas evaluaciones pueden resultar en la generacién de nuevas RDT para
temas mas especificos, la creacion de una RDT con mayor cobertura

tematica o la clausura y cierre de la misma.

4.3.4. Foro Tecnolégico®

Es un portal donde se publican tendencias e innovaciones de la industria
petrolera y memorias de congresos y eventos relevantes, asi como delos foros
tecnoldgicos que ha realizado Ecopetrol para identificar nuevas oportunidades
de negocio. Las iniciativas generadas en estos espacios con expertos
nacionales e internacionales le han permitido a la empresa identificar
oportunidades de mejoras y redireccionar su estrategia para el logro de las

metas.

4.3.5. Oferta de capacitacién®

En Ecopetrol hay un grupo de expertos que comparten y transfieren sus
conocimientos a través de seminarios y talleres, los cuales puede localizar en
la oferta publicada en Iris (Intranet). Se pueden consultar temas de geografia
de petréleo, produccién, refinacion, transporte, etc. y aplicar a ellos a través de

los profesionales de Desarrollo y Desempefio del area.

*2 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Foro tecnolégico. [Intranet Ecopetrol]. [consultado
28 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>

3 ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Oferta de capacitacion. [Intranet Ecopetrol].
[consultado 28 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>
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4.3.6. Enlaces de Interés*

Esta seccion brinda acceso directo a sitios relevantes para la industria del
petrleo (eventos, conferencias, universidades, centros de investigacion vy
desarrollo, motores de busqueda, glosarios, etc.). Los funcionarios pueden

aportar sus propios accesos y compatrtirlos a través del portal.

4.3.7. Centro de Informacion Técnica — Cit*®

Se trata de una biblioteca virtual con informacién técnico-cientifica para apoyar
los diferentes procesos de investigacion, desarrollo y transferencia de
tecnologias estratégicas de Ecopetrol.

Los funcionarios pueden consultar catalogos de la industria, bases de datos,
catalogos de metadatos geograficos. Ademas tienen acceso a Unired, la red de
biblioteca de once universidades del nororiente colombiano, con mas de 310

mil volimenes para consulta.

4.3.8. Porcentaje de utilizacion de las Herramientas Tecnologicas para el
Aseguramiento del Conocimiento

e Péaginas Amarillas*®

Conocer quién ha trabajado en qué en la Empresa y darse a conocer. Es el
objetivo que busca esta herramienta. La grafica muestra la tendencia del ultimo
afio en donde se registro una cifra de 1779 P&ginas Amarillas Creadas y
actualmente 2269 que corresponde a un aumento del 78%. Su consulta
también se ha ampliado considerablemente en un 80%. La Vicepresidencia de

Refinacion y Petroquimica (VRP) tiene 8% de participacion, que respecto a las

“ ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Enlaces de interés. [Intranet Ecopetrol].
[consultado 28 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>

* ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Centro de informacion técnica. [Intranet
Ecopetrol]. [consultado 28 julio 2008]. Disponible en <\\iris\>

% ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. P&ginas amarillas. [Intranet Ecopetrol].
[consultado 1 octubre 2008]. Disponible en <\\iris\>
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demas aéreas es el porcentaje mas alto; importante resaltar que el 69% no
reporta la dependencia.

Figura 13: Paginas amarillas creadas en Ecopetrol
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Figura 14: Visitas al portal de paginas Amarillas
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Figura 15: Paginas amarillas por dependencia
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e Lecciones aprendidas”

La divulgacion de las lecciones aprendidas en cada area de la organizacion
continua su proceso llevandolas al portal corporativo “IRIS”, en donde estan
disponibles para su consulta y a su vez continuar con el proceso de
divulgacién. Refinacion y Petroquimica también encabeza la participacion en

esta herramienta con 206 lecciones aprendidas.

% ECOPETROL.S.A. Nuestro Conocimiento. Lecciones aprendidas. [Intranet Ecopetrol].
[consultado 1 octubre 2008]. Disponible en <\\iris\>
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Figura 16: Lecciones Aprendidas documentadas
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Figura 17: Visita de Lecciones aprendidas
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Figura 18: Lecciones Aprendidas por areas
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La tendencia muestra el trabajo importante que se desarrolla al interior de la
organizacién para difundir y sensibilizar a todos sus integrantes en el uso y
empleo de las herramientas. En la actualidad se encuentran Lecciones
Aprendidas recurrentes que son reportadas varias veces, esto indica que
aungue su publicacion se realiza en un portal de acceso para todo el personal,
la divulgacion debe realizarse también a través de campafas al interior de cada

area en donde se logre sensibilizar, para no aprender de lo aprendido.

La refineria encabeza las estadisticas y es lider en el uso de las herramientas,
debe seguir el proceso y afianzarlo. Incorporar elementos y filtros para
determinar las situaciones en donde se sigue aprendiendo de lo ya aprendido y
asi tomar las medidas correctivas el punto importante a trabajar en esta etapa

del proceso.
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4.4. ESPACIOS DISPONIBLES EN ECOPETROL PARA REALIZAR
TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

Dentro de la Estructura de Control de Gestidbn de Ecopetrol existen espacios

para realizar seguimiento a los programas y planes de trabajo:

e Entregas de Turno

e Reuniones Sistematicas

4.4.1. Entregas de Turno

La entrega de turno es un espacio donde se realiza la entrega formal del turno
entre supervisores y entre operadores de planta con el fin de garantizar la
continuidad de la operaciéon de las unidades en condiciones de maximo

rendimiento, confiabilidad, calidad y seguridad.

Segun el reglamento de la entrega de turno la reunion se realiza en cada
cambio de turno con una duracion estimada de diez minutos, para garantizar
entrega completa y clara de la informacién que requiere el turno que recibe.
Las reuniones se realizaran entre pares (operador entrante — operador saliente
y entre supervisor entrante — supervisor saliente) en el cuarto de control de las

plantas de proceso (operadores) o en la oficina del supervisor (supervisores).

El operador y supervisor salientes tienen el rol de organizadores de la reunion
por ser las personas que realizan la entrega formal del turno mediante el
reporte escrito y con las aclaraciones verbales a que haya lugar, a fin de que el
supervisor u operador que toma el turno tenga una vision amplia y detallada de
las condiciones operacionales, mecanicas y de seguridad de las unidades y / o
equipos a su cargo. El supervisor y operador entrantes cumplen el papel de
anotadores realizando la lista de compromisos y / o trabajos pendientes
durante su turno, si no han sido consignados en el reporte elaborado por el

supervisor u operador.
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Socializar el conocimiento y convertir el conocimiento tacito en explicito estan
dentro de los principales objetivos de los modelos de gestion de conocimiento
propuestos por especialistas en el tema. Las reuniones de entrega e inicio de
turno son un espacio en donde se puede socializar las lecciones aprendidas y
asegurar la documentacion de las mismas en las herramientas disponibles que
Ecopetrol tiene para Gestionar el Conocimiento. Se verificd si las reuniones de
entrega e inicio de turno se estan aprovechando como espacios para el

aseguramiento del conocimiento teniendo en cuenta los siguientes puntos:

1. ¢Cuanto tiempo dedican a realizar transferencia del conocimiento?
2. ¢Qué metodologia se utiliza para realizar transferencia del conocimiento?

3. ¢Queda documentada la transferencia?

El diagnéstico resultante de aplicar esas preguntas en algunas reuniones de

turno es el siguiente:

En las entregas de turno los funcionarios realizan entrega de datos sobre el
estado de la planta y los equipos y se informa cuales sobre los puntos criticos
de la planta.

Si se presenta una situacion en especial durante el turno se informa de una
manera informal comentando la forma en que se operd y los resultados
obtenidos.

No existe una metodologia ni tiempo establecidos para realizar transferencia
del conocimiento y no todas las lecciones aprendidas se documentan en algun
medio establecido para esto. El tiempo establecido para las reuniones de

entrega de turno no permite profundizar en los temas critico.

4.4.2. Reuniones Sistematicas
La Estructura de Control de Gestién ECG es una herramienta de seguimiento a
intervalos cortos del cumplimiento de planes y programas de la organizacion. El

mecanismo por excelencia para dinamizar la Estructura de Control de Gestion
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son las reuniones sistematicas, de su periodicidad y efectividad depende la
planeacién de actividades, el seguimiento a la ejecucion de los planes, la
generacion de reportes para la toma de decisiones, la participacion y consenso
para la accién y la evaluacion integral de la gestion.

En la Gerencia Complejo Barrancabermeja se realizan las reuniones
sistematicas semanalmente por coordinacibn o departamento en donde
participan los miembros de la coordinacién que no se encuentran trabajando al

turno. Ademas se realiza una reunién sistematica por

Al realizar un paralelo entre lo planeado y lo ejecutado se determina si el
avance que se han tenido ha sido satisfactorio, independiente de los resultados
se debe identificar la causa de los mismos, compartirlos y asegurarlos en la
organizaciéon. De esta manera se imitardn las actividades acertadas y se

tomaran medias correctivas con las herradas.

Cada coordinacién y departamento posee un reglamento para las reuniones,
pero en general una reunion sistemética esta compuesta se divide en revision

de compromisos, revision de indicadores y acciones de mejora

Se asistid a algunas reuniones sistematicas de la GRB para verificar si estos
espacios se estan aprovechando para comunicar y asegurar las lecciones
resultantes de las acciones ejecutadas y se pudo ver que basicamente se
realiza el seguimiento a los objetivos del area, se revisan las tareas de las
proximas semanas y se establecen compromisos. Por lo tanto no se cuenta con
un tiempo disponible para realizar aseguramiento del conocimiento. Cuando se
presenta una situacion en especial en la ejecucion de las tareas se comenta
pero no existe una metodologia para realizar el aseguramiento del

conocimiento y divulgacion del mismo.
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4.5. CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN LA GERENCIA REFINERIA
BARRANCABERMEJA DE ECOPETROL S.A.

e Ecopetrol cuenta con una plataforma tecnol6gica que contiene varias
herramientas como Paginas Amarillas, Lecciones Aprendidas, Portales para
Redes de Trabajo y Foros Tecnolégicos que apoyan la gestion del
conocimiento, teniendo en cuenta que para esto se requiere mecanismos
que permitan una facil y rapida comunicaciéon dentro de la organizacion al

igual el almacenamiento y flujo de la informacion y conocimiento.

e Ecopetrol cuenta con un procedimiento que permiten identificar a las
personas con alto riesgo de desvinculacibn que poseen conocimientos
criticos y establecer planes para el aseguramiento y transferencia dentro de
la organizacion. Por lo general estos planes no se desarrollan en las mejores
condiciones porque falta realizar un cambio cultural previo orientado hacia la

gestién del conocimiento.

e El personal de Ecopetrol S.A no esta consciente totalmente de la
importancia que representa la gestion del conocimiento en las
organizaciones actualmente. Como consecuencia de esto un menor
aprovechamiento de las herramientas tecnolOogicas y estrategias

implementadas para ello.

e Las herramientas tecnolégicas estan a disposicion de todos los funcionarios
pero se desconoce su existencia y modo de uso. Es importante realizar la

divulgacion de las herramientas para incentivar su utilizacion.

e Los espacios en donde se podrian realizar gestion de conocimiento no
cuenta con un lapso especificamente para esto. Se requiere generar un
espacio adicional que permita el compartir nuevo conocimiento y la

generacion de nuevo.

67



e Es necesario desarrollar las competencias requeridas en los funcionarios
para realizar transferencia del conocimiento, la Gerencia Refineria
Barrancabermeja cuenta con una Norma de competencia Laboral que
facilita la identificacion de brechas existentes para establecer los planes de

desarrollo correspondientes.

4.6. PARALELO DE LOS MODELOS DE OTRAS EMPRESAS CON
ECOPETROL S.A.

Después de realizar el andlisis del diagndstico de gestion de conocimiento de la
Gerencia Refineria Barrancabermeja y el analisis de los modelos de gestiéon de
conocimiento de organizaciones petroleras se realiza un paralelo para
identificar las mejores practicas que se convierten en un insumo para la
creacion del modelo de Gestion de Conocimiento de la GRB. El paralelo se
realiza analizando de manera general los factores que se consideran
importantes en la mayoria de los modelos analizados: la tecnologia, la cultura 'y

la persona.
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Tabla 2: Paralelo de modelos de gestion de conocimiento de otras empresas

con la Gerencia Refineria Barrancabermeja

FACTORES A
CONSIDERAR

OTRAS EMPRESAS

ECOPETROL GRB

La tecnologia facilita el aseguramiento
I . Ecopetrol cuenta con una plataforma
del conocimiento mediante las L .

. . tecnoldgica que contiene una gran
diferentes herramientas como las . . -
lecciones aprendidas. las cantidad de herramientas que facilitan el

TECNOLOGIA . P s aseguramiento del conocimiento. Se
comunidades en practica. . )
; . evidencia que todo el personal no conoce
La tecnologia facilita las .
L . . |todas las herramientas y la manera de
comunicaciones entre los funcionarios | ..~ 7
. utilizacion.
que tengan un tema en comun.
. . En la GCB se establecen planes de
La cultura de aseguramiento permite : o
: transferencia del conocimiento que no
que las personas realicen de una . .
. contemplan un cambio cultural previo, lo
manera natural la transferencia del oo .
o o . que dificulta el cumplimiento de los
conocimiento. Esto implica trabajo . s
: . - mismos Y la obtencion de los resultados
CULTURA colaborativo, compartir, y una serie de esperados
nuevos conceptos que son P
) . _|Para comprometer a las personas en el
fundamentalmente culturales; después .

. - desarrollo de los planes de aseguramiento

vienen las herramientas y todo lo . .
. se realiza a través de los planes de
demas. Es un proceso permanente.
desarrollo del personal.
Las personas son el foco de la S
it . En la GCB las personas con experiencia
solucion al aseguramiento del L o
- . son la principal fuente de conocimiento.
conocimiento. Por medio de las )
L Todas las herramientas son puestas a
PERSONAS plataformas cultural y tecnolégica . S .
disposicion del personal para que realice
comparten los problemas, . -
. . aseguramiento del conocimiento pero no
conocimientos, metodologias,
; S ) . todos conocen su modo de uso.
soluciones, bibliografia y experiencias.
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5. CONOCIMIENTO CRITICO REQUERIDO EN LA GERENCIA REFINERIA
BARRANCABERMEJA

Para determinar el conocimiento critico requerido en la Gerencia Refineria
Barrancabermeja (GRB) se establece la definicibn de qué es “Conocimiento
Critico” para esta organizacion por medio de la identificacion de los posibles
factores que lo pueden caracterizar. Para determinar estos factores se realiza
una descripcion de conceptos de criticidad aplicados en la Gerencia Refineria
Barrancabermeja como el de materiales, equipo rotativo y tareas; y se toman
las conclusiones del diagnostico realizado de la situacion actual en cuanto
Aseguramiento del Conocimiento en la Gerencia Refineria Barrancabermeja y
las conclusiones del diagnéstico de los modelos de gestién de conocimiento de
Halliburton, Petrobras, Repsol y Ernst &Young. Seguido a esto se procede a
validar los factores por medio de encuestas aplicada a un grupo de funcionarios
de la GRB con el objeto de identificar los que realmente deben hacer parte del

concepto de Conocimiento Critico para la GRB.

5.1. CONCEPTOS DE CRITICIDAD APLICADOS EN LA GERENCIA
REFINERIA BARRANCABERMEJA

5.1.1. Concepto de criticidad de Materiales.

Para definir la criticidad de los materiales en la unidad de compras y

contratacion se analizan el costo e impacto en al operacion.
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Tabla 3: Matriz criticidad de materiales

Alto Costo Alto Impacto
o Bajo Impacto Alto costo
(7]
o
(&)
Bajo Costo Alto impacto
Bajo Impacto Bajo costo

Impacto en la operacion

El material que es de alto costo y tiene un alto impacto en la operacion es
considerado como critico.
El impacto en la operacion esta relacionado con: Material que pertenece a un

componente critico de un equipo critico que pertenece a una planta critica.

5.1.2. Concepto Criticidad de Equipos

Para identificar cual es el equipo critico de la Gerencia Refineria
Barrancabermeja en la Coordinacion de Confiabilidad de Equipo Rotativo
analizan la probabilidad de falla del equipo y las consecuencias econdémicas,

ambientales y de seguridad derivadas de la falla.

Se realiza el analisis de criticidad de los sellos, lubricantes y rodamientos de
cada equipo aplicando la matriz de criticidad de equipos y se determina el
promedio de la criticidad de los sellos, lubricantes y rodamientos para

determinar la criticidad del equipo
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Tabla 4: Matriz para determinar criticidad de el equipo rotativo

FiRk Criticality Class

@
&
g
[}
2
=
[}
=)
=
o

! Slight Damage Minor Damage Local Diamage M ajor O amage Extensive Damage
EcononclS0) <10k 10-100k 0.11M 1-10M >10M

Health and Safety Slight injury Minor injury Maijor injury Single Fatality ultiple: Fatalities I

E nwiranment Slight Effect inor Effect Lacalised Effect I ajor Effect Maszzive Effect

Conzequence Clazz M L ] H E

Los Equipos criticos son aquellos que tiene una alta probabilidad de falla que
representa pérdidas econOmicas considerables para la organizacion,

condiciones inseguras para los funcionarios y un gran impacto ambiental.

De este analisis cabe resaltar que cuando un equipo tiene una alta probabilidad
de falla tiene un equipo de repuesto las consecuencias derivadas de la falla

disminuyen, por lo tanto deja de ser critico.

5.1.3. Concepto Criticidad de Tareas

El grupo de “Excelencia Operacional” de la Gerencia Refineria
Barrancabermeja compuesto por los Lideres de Entrenamiento de cada Planta
realizan una clasificacion de las tareas de los puesto de trabajo cada afio, con
el objetivo de desarrollar procedimientos y ayudas de trabajo para todas las

tareas que lo requieran.

La metodologia utilizada esta compuesta por dos fases que se ilustran a

continuacion:
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Figura 19: Analisis de las tareas de referencia

Desarrollar
v Documentar . Acordar Desarrollar
el inventario Acti Identificar . analisis de
de tareas las précticas E> ; E> la mejor

En la primera fase, ilustrada en la Figura 19 se realiza un inventario de tareas
las cuales se validan con un grupo de funcionarios con el fin de determinar cual
es la mejor practica. Estas mejores practicas se documentaran y se

estableceran como tarea de referencia.

Figura 20: Identificacion Ayudas de Trabajo

r—---T"Aa
Rz Determinar
i Andlisisde |1 el nivel de FIEEET Implementar
! tareasde ! :> :> EleEs T E> actualizar
! referencia !! & ayudgs trabajo Y
[ de trabajo
I

— I=====5 ———=—=--===
Definir , 1 Brechas de . : Especificar ]
competencias L gevaluaciondey, Uy necessidades de !
requeridas " Icompetencias | "y entrenamiento :

I 1 | -

En la segunda fase, con las tareas de referencia identificadas en la primera
fase se procede a determinar el nivel de ayudas de trabajo requeridas y se
definen las competencias necesarias en casa puesto de trabajo. Ver Figura 20.
Para establecer el nivel de ayudas requeridas primero se determina la criticidad
de las tareas por medio de la matriz RAM (Matriz Analisis de Riesgos) en
donde se evalla la probabilidad de falla y las consecuencias en las personas,

econdémicas, ambientales y en la imagen de la empresa.
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Tabla 5: Matriz RAM

CONSECUENCIAS PROBAEILIDAD
A ] c D E
Sucede Sucade
Ho ha Ha acamido | Ha acurnidn | varias vaces
P E a A b ] I‘?gtl te 1 wcuimido eq e la B RueEra por afid en HHE:WEEIB
mpresa I3 Industria Indhustria Emprosa nupsira (O30 B0
Iina o mas =
Fataiciaies Catasinafica Wasnn Internacional | B A |
=10 WLJIGE
Ircapadad Grave LEST Mational 4 L [X]
Femaneni= 1a10MUIES
Ireapandad == Locaizadn Fepiona
TEmporal = 1 diaf s s s
Lesion Menor Importante Wenor Local
Lzin ircnpecidad] 10 g 100 KLSE
Lasinn e Marginal Letia Filaima
[1ros sz =10 KLEE
Hinguna Lesion Hirigura Hingun Ef=cta |Mingun mpacio

ROTA () Impacks eronfmico cubra fanto las instalacores tomolos procesos ¢ producios. Se espresa en Miles de dolaes (KUSE) o on millores do dolams (W8

Una vez definida la criticidad se determina la complejidad y familiaridad de las

tareas.

La complejidad de la tarea puede ser baja, media o alta y se determina

teniendo en cuenta la siguiente matriz:

Tabla 6: Matriz para determinar la complejidad de las tareas

m Nimero de .
Complejidad de | Orden de los pasos en | | Niimer o total . .
. gjecutores de la Tipo de operaciones
la tarea que se ejecuta la tarea de pasos
tarea
: ; M anuales con real mertacidn
Baja X
1] Mo importa uno =10 directa
Rematas con realimentacidn
Media Esimportante dos apraox. 20 directa o manuales can
realimentacian indirecta
Mo hay un orden fiio, Remotas con realimeantaci dn
algunas tareas se ejecutan tres d mas =30 -
en paraleld ndirecta

La complejidad es baja para tareas con 10 0 menos pasos, ejecutadas por una
persona. Complejidad media para tareas con entre 10 y 20 pasos, ejecutadas

por dos personas. Y complejidad alta para tareas con 21 0 mas pasos con mas

de 3 ejecutores.
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La familiaridad con la tarea se determinan segun la frecuencia con la que se

ejecutan las tareas de la siguiente manera:

e Frecuente: las tareas realizadas todas las semanas por el mismo
operador.

e Infrecuente: las tareas realizadas con frecuencias minimas mensuales

por el mismo ejecutor.

e Inusual: las tareas realizadas por la misma persona con frecuencias

superiores a un mes (bimensual, anual, en paradas de planta).

Con la criticidad, la complejidad y frecuencia de las tareas se aplica la Matriz

Nivel Ayudas de Trabajo en donde se relacionan los tres factores:

Tabla 7: Matriz Nivel de Ayudas de Trabajo

Criticidad de latarea Alta | Wedia Baja

Familiaridad con latarea| Frec |Infrec |Inusual| Frec |Infrec (Inusuall Frec |Infrec |{inusual

Baia NRIEINRIE| AT | NRIE|IMNRIE| AT |MNRIE| NRIE | NRIE

Media | NRIE| AT NRIE|MNRIE | AT | MNRIE| MNRIE | NRIE

Complejidad de
la tarea

Alta AT AT MNRIE NRIE| MNRIE| AT

MRIE = Mo requiere instrucciones escritas
AT = Requiere ayudas de trabajo, g checklists / recordatorios

PAP = Requiere instrucciones paso a paso

De esta manera se determinan si las tareas requieren ayudas de trabajo que se

desarrollan e implementan posteriormente. El resultado es el siguiente:
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Tabla 8: Requerimientos procedimientos y ayudas de trabajo

ANALISIS DE LA MATRIZ RAM
CONSECUENCIA
TAREAS O ACTIVIDADES 0,1,2,3,465)

Hacer cambio de P-4212A/B bomba de carga para Mtto

Hacer cambio de P-4203A/B bomba de fondos T-4201 para Mtto.

Retiro de catalizador del regenerador hacia tolva de gastado

Realizar descatalizado a la B-4201

Drenar D-4251 al piso

(21 (2] BN (98] LN ] 1o

EHEES ZHRiesgo-Criticidad

Z([Z[Z[Z]|=x|x JComplejidad

m|m|m|m|m|m JProbabilidad

r|r|e |l JPersonas
nNfrofrofrofeofw JEconémica

Rl |]|w|w JAmbiente

—|—=|—=|—|—|— JFamiliridad

o|o|o|o|w|w |imagen

Drenar agua de la bota del D-4256

5.2.  DEFINICION DE “CONOCIMIENTO CRITICO”

Para establecer la definicion de conocimiento critico fue requerido identificar los
posibles factores que lo caracterizan en la Gerencia Refineria
Barrancabermeja. Teniendo en cuenta los modelamientos de otras emopreasa
fueron validados para el caso de la refineria lo cual permiti6 determinar su
grado de identificacion que en realidad caracterizan el conocimiento critico.

5.2.1. Identificacion de factores que caracterizan el conocimiento critico
en la Gerencia Refineria Barrancabermeja

Se tomaron tres fuentes de informacién para identificar los posibles factores
que caracterizan el conocimiento critico en la Gerencia Refineria

Barrancabermeja:
1. Las conclusiones del diagnéstico realizado de la situacién actual en
cuanto Aseguramiento del Conocimiento en la Gerencia Refineria

Barrancabermeja.

2. Las conclusiones del diagnéstico de los modelos de gestion de
conocimiento de Halliburton, Petrobras, Repsol y Ernst &Young.
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3. Caracterizacion de concepto de criticidad de materiales aplicado en la
unidad de compras y contratacion; el concepto de criticidad de Equipos
utiizado en la Coordinacion de Equipo Rotativo y el concepto de
criticidad de tareas en la Gerencia Refineria Barrancabermeja.
(Numerales, 5.1.1,5.1.2y 5.1.3)

Como resultado los factores que caracterizan el conocimiento critico en la

Gerencia Refineria Barrancabermeja son:

e Conocimiento explicito, permanece en la mente de los funcionarios sin
documentacion o transferencia

e Esté relacionado con la experiencia laboral de los funcionarios

¢ Dificil reemplazo del personal que posee el conocimiento

e Es de alto impacto en los resultados del area

e El no tenerlo impacta en el medio ambiente y la seguridad

¢ El no tenerlo representa impacto econémico para el area y la organizacion

e Su adquisicion es muy costosa para la Gerencia Refineria Barrancabermeja

5.2.2. Orden de los factores que caracterizan el conocimiento critico en la
Gerencia Refineria Barrancabermeja

Los factores establecidos en el punto anterior se validan por medio de una
encuesta que se aplica a funcionarios directivos de la Gerencia Refineria
Barrancabermeja. Esta encuesta permite establecer cuales son las

caracteristicas con la que mas se identifica el Conocimiento Critico.

e Disefo de la encuesta

La encuesta se disefia aplicando la escala Likert*®. Esta escala requiere que

los encuestados indiquen el grado de acuerdo o desacuerdo con cada una de

48 MALHOTRA, Narash K. Investigacion de mercados. Prentice Hall, Cuarta Edicion, pagina 258 - 259,

2004.
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las afirmaciones. Contiene cinco categorias de respuesta: desde “muy en

desacuerdo” a “muy de acuerdo”.

Se opt6 por la escala Likert porque es mas facil de construir y aplicar. Ademas
los encuestados entienden cémo utilizar la escala, o que la hace apropiada

para usarse por correo, teléfono o entrevista personal.

Figura 21: Encuesta validaciéon de factores que caracterizan el conocimiento

critico.

ENCUESTA GESTION DEL CONOCIMIENTO
GERENCIA REFINERIA BARRANCABERMEJA

Abajo se encuentran afirmaciones que describen al CONOCIMIENTO CRITICO en la Gerencia Refineria Barrancabermeja.
Segun su criterio indique de 1 a 5 el grado de acuerdo o desacuerdo con cada una de las afirmaciones

o
z o oo w
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CARACTERISTICAS
Conocimiento explicito que permanece en la mente de los funcionarios sin documentacion o
transferencia
Esta relacionado con la experiencia laboral de los funcionarios
Dificil reemplazo del personal que posee el conocimiento
Es de alto impacto en los resultados del area
El no tenerlo impacta en el medio ambiente y la seguridad
El no tenerlo representa impacto econémico para el area y la organizacién
Su adquisicion es muy costosa para la Gerencia Refineria Barrancabermeja
Es escaso en la organizacion

[N

o |~N|o|lals]w]n

e Definicién de la Poblacion Objetivo:

“La poblacion objetivo es la recoleccién de elementos u objetos que poseen
la informacién buscada por el investigador y acerca de la cual se debe
realizar las deducciones. Se debe definir en forma precisa para obtener una

investigacion eficaz.

La poblacion objetivo se define en término de elementos, unidades de
muestreo, extension y tiempo. Un elemento es el objeto acerca del cual se
desea la informacion. En una investigacion de encuesta, el elemento por lo

general es el encuestado. Una unidad de muestreo es un elemento o unidad
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gue contiene el elemento, disponible para seleccion en alguna etapa del

proceso de muestreo. La extension se refiere a los limites geogréficos, y el

factor de tiempo es el lapso n consideracion®.

La poblacion objetivo para este caso son los funcionarios que ocupan cargo

de jefes y coordinadores de la Gerencia Refineria Barrancabermeja debido a

que por ser los responsables de los resultados de sus areas saben cuales

son los factores que favorecen o afectan el desempefio.

Tabla 9: Poblacion objetivo para aplicar la encuesta validacion de factores que

caracterizan el conocimiento critico.

POBLACION OBJETIVO

ELEMENTOS

Jefes y coordinadores de las dependencias de la
Gerencia Refineria Barrancabermeja

UNIDADES DE
MUESTREO

Listado de funcionarios jefes y coordinadores de la
Gerencia Refineria Barrancabermeja

EXTENSION

Gerencia Refineria Barrancabermeja

FECHA

2008

Debido a que no se tienen referencias de la desviacion estandar de esta

poblacién que nos permita calcular el tamafio de una muestra representativa y

ademas la poblacion es pequeiia se aplica la encuesta al total de la poblacion.

e Resultados de la encuesta

La tabulacion de los datos se encuentra en el Anexo 7

49

2004.+

MALHOTRA, Narash K. Investigacion de mercados. Prentice Hall, Cuarta Edicion, pagina 315 - 3186,
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Figura 22: Resultados de la encuesta validacion de los factores que

caracterizan el conocimiento critico

TABULACION DE DATOS
DEFINICION DE CONOCIMIENTO CRITICO
FACTOR MEDIA MODA
Conocimiento explicito, permanece en la mente de los
A . . . Lo . 35 30
funcionarios sin documentacion o transferencia
Esta relacionado con la experiencia laboral de los
B . . 34 3,0
funcionarios
C |Diﬁci| reemplazo del personal que posee el conocimiento 35 30
D |Es de alto impacto en los resultados del area 4.6 50
E El no tenerlo impacta en el medio ambiente yla seguridad 4.5 4,0
r El no tenerlo representa impacto economico para €l area y a1 a0
la organizacion v v
Su adquisicion es muy costosa para la Gerencia Refineria
G N 3,5 3,0
Barrancabemneja
IEs escaso en la organizacion 45 40
TABULACION DE DATOS
5,0 - 4 4 4
4
4,0 | 3 3 3 3
8 ]
E 3,0 A
=
o 2'0 _/
10 4
0,0 T T T T T T T 1
A B C D E F G h

Se evidencia que los jefes y coordinadores de la Gerencia Refineria
Barrancabermeja consideran que el Conocimiento Critico esta caracterizado
por: tener alto impacto en los resultados del area, en el medio ambiente y la

seguridad y es escaso dentro de la organizacion.
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Definicion del conocimiento critico

Tomando como partida los criterios anteriormente expuestos y los resultados

de la encuesta se define el Conocimiento Critico de la siguiente manera:

Es aquel conocimiento que impacta notoriamente los resultados, que el

no tenerlo puede representar riesgo para la seguridad o sostenimiento de

la operacidén y es poco comun o escaso entre el personal del area.

La propuesta para ubicar el conocimiento critico dentro de la Gerencia

Refineria Barrancabermeja es el siguiente:

1.

3.

Tomar las tareas criticas identificadas en todas las dependencias

Partiendo de la definicion de Conocimiento Critico en donde se establece
gue: “Es aquel conocimiento que impacta notoriamente los resultados, que
el no tenerlo puede representar riesgo para la seguridad o sostenimiento de
la operacion”, las tareas criticas de todas las areas son un buen instrumento
de partida porque para su definicion se analiza el impacto que tienen en la
operacion (consecuencias personales, econdmicas y ambientales). En el
numeral 5.1.3 se describe el procedimiento de definicion de tareas criticas

de la Gerencia Refineria Barrancabermeja.

Determinar los conocimientos requeridos para el desarrollo de las tareas.

El 4rea de Talento Humano junto con el Lider de entrenamiento del area
especifican los conocimientos requeridos para el desarrollo de las tareas

criticas de cada area.

Identificar el nUmero de personas que poseen este conocimiento en el area.
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El conocimiento critico se caracteriza por ser escaso en el area, una vez
identificados los conocimientos requeridos para el desarrollo de las tareas el
lider de entrenamiento junto con el profesional de desarrollo y el jefe del
area establecen la cantidad de personas que poseen el conocimiento en el
area.

Si lo poseen uno o dos personas el conocimiento es critico para la

organizacion y requiere una estrategia de aseguramiento.

5.2.3. Ubicacion de las areas criticas de conocimiento en la Gerencia
Refineria Barrancabermeja:

Las areas de operacion de la Gerencia Refineria Barrancabermeja son:

Tabla 10: Areas de operacion de la Gerencia Refineria Barrancabermeja

AREA
CRACKING
MATERIAS PRIMAS Y PRODUCTOS
PETROQUIMICA
REFINACION
SERVICIOS INDUSTRIALES

Las areas con mayor impacto se determinaron analizando: la posibilidad de ser
contratadas por otras organizaciones y relacion con la razén principal de la
Refineria que es generar el 75 por ciento de la gasolina, combustéleo, ACPM y
demas combustibles que el pais requiere. Este punto se realizd con la asesoria
del funcionario lider de excelencia operacional de la Gerencia Refineria

Barrancabermeja.
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Tabla 11: Areas criticas de la Gerencia Refineria Barrancabermeja

POSIBILIDAD DE GENERACION DE
AREA SUBCONTRATACION COMBUSTIBLES RESULTADOS
CRACKING 1 1 2
MATERIAS PRIMAS Y PRODUCTOS 1 1 0
PETROQUIMICA 1 1 -2
REFINACION 1 1 2
SERVICIOS INDUSTRIALES 1 1 0

Como resultado, las areas criticas de conocimiento son: Refinacién en donde
se llevan a cabo los procesos de destilacion atmosférica, destilacion al vacio y

Cracking en donde se lleva a cabo el proceso de ruptura catalitica.

5.2.4. ldentificacidn de los conocimientos criticos.

Para identificar los conocimientos criticos se validan los conocimientos
descritos en las normas de competencia laboral que aplican para la funcién de
operar estos procesos de destilacion atmosférica, destilacion al vacio y

Cracking en donde se lleva a cabo el proceso de ruptura catalitica

e Normas de competencia Laboral®®

Las normas de competencias laboral son estandares reconocidos por el
sector productivo, que describen los resultados que un trabajador debe
lograr en su desempefio; los contextos en que éste ocurre, los
conocimientos que debe aplicar y las evidencias que debe presentar para
demostrar su competencia. Las normas son la base fundamental para la
modernizacion de la oferta educativa y para el desarrollo de los

correspondientes programas de certificacion.
En cada norma se especifica:

Los elementos de competencia, describe lo que se espera que el

trabajador pueda hacer.

% SENA. Normalizacién. [en linea]. [consultado 29 de octubre 2008]. Disponible en
<http://www.sena.edu.co/Portal/Normalizaci%C3%B3n/>
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Los Criterios de Desempefio, describen como podria saber el evaluador
gue el trabajador cumple con el Elemento al nivel requerido por su trabajo.
Los Ciriterios se redactan como resultados que deben alcanzarse al realizar
la actividad.

El Rango de Aplicacién, define donde, con qué y con quien se alcanzan los

resultados descritos en los criterios de desempefio de cada elemento.

Los conocimientos esenciales, son el componente cognitivo que sustenta
una competencia laboral y que se expresa en el saber como ejecutar una

actividad productiva.

Las Evidencias Requeridas, enuncian los medios para verificar el

desempefio competente.

e Conocimientos criticos identificados

Teniendo en cuenta los componentes de las normas, se identifican los

conocimientos criticos existentes en cada elemento.
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Tabla 12: Conocimientos criticos de la Gerencia Refineria Barrancabermeja

Norma Elemento Conocimientos Criticos

Procedimientos para la realizacién de ajustes

01. Cumplir los volumenes de carga, operacionales y de lazos de control.

produccion y balance masico de acuerdo

con la programacion y requerimientos del
proceso.

Procedimientos para operar equipos y sistemas.

Toxicidad de hidrocarburos y productos

Valoracién y percepcion del riesgo.

02. Asegurar el funcionamiento de los
Operar los equipos, sistemas y unidades del 4rea de |Sistemas, equipos y unidades de proceso  |Estrategia de andlisis y solucién de problemas

responsabilidad en condiciones 6ptimas de aplicando criterios de integridad operativa.

o - e P Conocimiento béasico de sistema de control
confiabilidad seglin especificaciones técnicas,

distribuido (DCS).

normas de HSEQ y legales, cumpliendo la estructura

A " 03. Analizar las condiciones operativas de
de control de gestién correspondiente.

los procesos y equipos para verificacion del
desempefio de la unidad o sistema de
acuerdo con los parametros de integridad

Integridad operativa de procesos y equipos.

Operacion y control de equipo rotativo y equipos
04. Ejecutar la arrancada, paradas estaticos que componen las unidades de proceso.
programadas y de emergencia de equipos

de proceso garantizando su integridad de
acuerdo con procedimientos establecidos. |procedimientos de pare,arranque y emergencia de
los equipos.

Efectuar el cuidado basico de los equipos de acuerdo
con las rondas estructuradas y el mantenimiento

Conceptos mecanicos de operacién de equipo

01. Reportar las anomalias en la inspeccién - L S
rotativo / motores / sellos mecanicos/ lubricacion.

del estado de las unidades de proceso en la

menor programado segln los hallazgos

evidenciados. ronda estructurada Manejo de equipo de monitoreo, de vibraciones y

temperatura.

01. Minimizar emisiones de sustancias
contaminantes de las unidades de proceso
al medio ambiente segun indicadores
establecidos.

Combustiény teas.

Asegurar el control operacional de las unidades, 02. Direccionar las corrientes de aguas
sistemas y equipos garantizando la reduccion del lluvias, aceitosas y agrias en plantas segin [Manejo y Tipos de contingencias.
impacto ambiental. procedimientos establecidos.

03. Controlar la operacién de sistemas
previos al tratamiento de aguas residuales y
fenoles de acuerdo con rangos de calidad
establecidos.

Instrumentacion y control de procesos.

01. Ejecutar la arrancada y parada
programadas de las unidades de proceso |Procedimientos de arrancada y apagada de las
garantizando la integridad de los equipos de [unidades, sistemas y equipos.

Garantizar la arrancada y parada de las unidades de acuerdo con procedimientos establecidos.

proceso de acuerdo con procedimientos, asegurando

la integridad de las personas, los equipos e Participacion en simulacros.

instalaciones minimizando el impacto ambientaly ~ |02: Controlar las emergencias en las Manejo y tipo de contingencias.

P unidades de proceso restableciendo las —— -
economico. p Procedimientos de emergencias.

condiciones del sistema en forma segura, - — -
Sistemas de control distribuido (protecciones,

oportuna y confiable de acuerdo con los interlocks. shutd rol do d
procedimientos establecidos. interlocks, shutdown) y control avanzado de
procesos

01. Controlar las variables de proceso
dentro de los rangos de tolerancia
especificados en las guias de control y las |Operaciones unitarias (destilacion, crackeo,
ventanas operativas que permitan la extraccion, absorcién,adsorcion, transferencia de
optimizacion de la operacién con criterios  [calor.

de costo-beneficio segln estandares
establecidos.

Asegurar el proceso del area de responsabilidad
acorde con el programa de produccion y estandares

del sistema de gestion integral, integridad operativa, - - — — -
confiabilidad y HSE. 02. Coordinar la ejecucion de los Participacion en simulacros.

procedimientos de arrancada y parada de  |Manejo y tipo de contingencias.

las unidades de proceso, garantizando la Procedimientos de emergencias.

integridad de las personas, los equipos e  |Sistemas de control distribuido (protecciones,
minimizando el impacto interlocks, shutdown) y control avanzado de
ambiental.instalaciones procesos
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6. ESTUDIO DE LOS FACTORES QUE CONDICIONAN EL
ASEGURAMIENTO DEL CONOCIMIENTO

6.1. FACTORES QUE CONDICIONAN EL ARENDIZAJE DEL
CONOCIMIENTO DEL MODELO DE KPMG CONSULTING DE
TEJEDOR Y AGUIRRE

El modelo de gestion de conocimiento de KPMG CONSULTING de Tejedor y
Aguirre®* (ver numeral 3.2.4) tiene la finalidad de exponer de una forma clara y
practica los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una

organizacion estructurandolos en tres blogques.

Para determinar los factores que condicionan la transferencia y aseguramiento
del conocimiento en la Gerencia Refineria Barrancabermeja (GRB) se realiza
un analisis aplicado en la GRB del modelo de KPMG CONSULTING de Tejedor
y Aguirre, en donde se describen los factores que condicionan la Gestion del
Conocimiento en una organizacion. Para realizar este andlisis se toma como
base el diagnostico del estado actual de la Gerencia Refineria

Barrancabermeja en cuanto a Gestion de Conocimiento (ver capitulo 4).

6.1.1. Andlisis del primer factor del modelo de KPMG CONSULTING de
Tejedor y Aguirre

El primer factor esta relacionado con el compromiso de la organizacion con la
Gestion del Conocimiento:

“Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus

lideres, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los

8 FUNDACION IBEROAMERICANA DEL CONOCIMIENTO. Gestién del Conocimiento. [base
de datos en linea]. Ediciobn. [consultado 4 ago 2008]. Disponible en
<http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm >
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niveles. El primer requisito para el éxito de una iniciativa de gestion del
conocimiento es reconocer explicitamente que el aprendizaje es un proceso

que debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos “*
El resultado del andlisis del primer factor es el siguiente:

Los lideres de la Gerencia Refineria Barrancabermeja reconocen que existen
conocimientos que impactan notoriamente el desempefio de sus areas, pero no
existe el aprovechamiento esperado de las estrategias desarrolladas para el
aseguramiento del conocimiento en la organizacion. Por ejemplo, la estrategia
de “Mitigacién perdida del conocimiento por desvinculacion” (Ver numerales
4.2.4 y 4.2.5) donde los funcionarios préximos a pensionarse realizaban y
desarrollaban planes de transferencia del conocimiento fue asumida por los
lideres y por la organizacibn como una tarea adicional que restaba tiempo para
el desarrollo de las tareas que normalmente se realizan, por lo tanto los planes
se establecen y desarrollan bajo presidn simplemente por cumplir un

compromiso.

Teniendo en cuenta que los lideres actian como orientadores y generadores
de motivacion, se requiere generar mayor conciencia de la importancia de
realizar Gestibn de Conocimiento. Es necesario que los funcionarios en
especial los lideres perciban la Gestion de Conocimiento como una manera de
reducir el impacto econdmico, ambiental y de seguridad derivado de la pérdida
de conocimiento, de esta manera se tendra una mayor acogida de las
herramientas y estrategias puestas a disposicion de toda la organizacion para
realizar Gestién del Conocimiento y se obtendra la actitud orientada hacia la
gestiébn de conocimiento requerida en todos los funcionarios de la Gerencia

Refineria Barrancabermeja.

2 FUNDACION IBEROAMERICANA DEL CONOCIMIENTO. Gestién del Conocimiento. [base
de datos en linea]. Ediciobn. [consultado 4 ago 2008]. Disponible en
<http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm >
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6.1.2. Andlisis del segundo factor del modelo de KPMG CONSULTING de
Tejedor y Aguirre

Este factor esta relacionado con la capacidad y deseo de generar, captar y

transferir el conocimiento

Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La
organizacion como ente no humano sélo puede aprender en la medida en
gue las personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender
y deseen hacerlo.

Disponer de personas y equipos preparados es condicién necesaria pero
no suficiente para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el
conocimiento mejor que las demas. Para lograr que la organizaciéon
aprenda es necesario desarrollar mecanismos de creacion, captacion,
almacenamiento, transmision e interpretacion del conocimiento,
permitiendo el aprovechamiento y utilizacién del aprendizaje que se da en

el nivel de las personas y equipos®.

Este factor se desglosa en la Gerencia Refineria Barrancabermeja de la

siguiente manera:

Los planes de transferencia del conocimiento en donde los funcionarios
participan como tutores, instructores internos y/o documentadotes de
procedimientos son considerados por los funcionarios como tareas adicionales
que deben incluir una retribucion econdmica por su desarrollo. En necesario
crear una cultura orientadas hacia la gestion del conocimiento que permita
percibirlo como una manera de aportar a la sostenibilidad y crecimiento del

negocio y N0 como una tarea impuesta.

Se requiere que los funcionarios de la Gerencia Refineria Barrancabermeja

desarrollen las competencias requeridas para ensefiar establecidas en la

% FUNDACION IBEROAMERICANA DEL CONOCIMIENTO. Gestién del Conocimiento. [base
de datos en linea]. Ediciobn. [consultado 4 ago 2008]. Disponible en
<http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm >
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Norma de Competencia Laboral: Asegurar la transferencia del conocimiento y
mejores practicas, de esta manera se logra una mejor ejecucion de los planes

establecidos para el aseguramiento del conocimiento.

Se cuentan con las herramientas tecnologicas para realizar gestion del
conocimiento, las herramientas se encuentran en el portal de la empresa a
disposicion de todos los empleados. Dentro de las herramientas se encuentran
las paginas amarillas, lecciones aprendidas, comunidades de préactica y redes
de trabajo. lgualmente se cuenta con espacios formales como las reuniones
sistematicas y entregas de turno en donde se pude realizar gestién del
conocimiento. Se requiere una mayor divulgacion de las herramientas

disponibles que permitan un mejor aprovechamiento de las mismas.

En cuanto a procedimientos, la vicepresidencia de talento humano cuenta con
el procedimiento para mitigar riegos de pérdida de conocimiento por
desvinculacién de personal. Ademas se cuenta con la Politica de Conocimiento
y Tecnologia que debe enmarcar cualquier estrategia de gestion de
conocimiento en la organizacion porque en ella se establece las
responsabilidades basicas de cada dependencia para la gestion del

conocimiento y asegurar una optima interaccién entre ellas.

6.1.3. Andlisis del tercer factor del modelo de KPMG CONSULTING de
Tejedor y Aguirre

El tercer factor esta relacionado con la estructura organizacional:

Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran,

para favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.

Pero no debemos olvidar que las condiciones organizativas pueden actuar

como obstaculos al aprendizaje organizacional, bloqueando las
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posibilidades de desarrollo personal, de comunicacién, de relacién con el

entorno, de creacion, etc®.

La estructura de la Gerencia Refineria Barrancabermeja es burocratica por la
relacion de autoridad que se extiende desde la cima de la Gerencia hasta el
escalafébn mas bajo. Se divide en dos Gerencias: Gerencia Técnica y Gerencia
de operaciones. Cada gerencia se divide en dependencias donde se posiciona
un jefe o coordinador que responde por los resultados del &rea ante el gerente
técnico o de operaciones dependiendo a cual gerencia pertenezca. La
Gerencia de Operaciones estd compuesta por las plantas y unidades de
proceso como Cracking UOP2, Refinacién de Fondos, Refinacion de Crudos,
Parafinas, etc. La Gerencia Técnica se divide en coordinaciones que agrupan a
las diferentes especialidades como equipo rotativo, eléctrico, estatico y

proceso, las cuales dan soparte el area de operaciones.

Por su forma en las organizaciones con estructura de orden jerarquico se
dificulta el flujo de la informacion y el conocimiento dentro de toda la
organizacion. ECOPETROL S.A. tiene a disposicion herramientas tecnoldgicas
y espacios que facilitan compartir informacion y conocimiento desde el nivel
mas bajo de la organizacién al mas alto, por ejemplo personas de diferentes
dependencias pueden unirse para investigar, desarrollar y tratar un tema de
interés por medio de las comunidades de practica, y redes de trabajo.
Igualmente los funcionarios pueden crear una pagina amarilla en el portal de

Gestion del Conocimiento que le permite darse a conocer en la organizacion.

Ademas se cuenta con espacios en donde se realiza seguimiento a objetivos
como las reuniones sistematicas que se pueden aprovechar para realizar
gestibn del conocimiento partiendo de compartir las experiencias mas

relevantes porque tuvieron un mayor impacto en los resultados.

> FUNDACION IBEROAMERICANA DEL CONOCIMIENTO. Gestién del Conocimiento. [base
de datos en linea]. Ediciébn. [consultado 4 ago 2008]. Disponible en
<http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm >
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Actualmente existe la reunion sistematica de los equipos nucleo, este es un
espacio muy enriquecedor para la organizacion porgue en el congregan las
personas de cada area que intervienen en la operacién de determinada planta,
se realiza el diagndstico de la situacion actual de la planta integrando el reporte
que cada persona realiza en el tema especifico que apoya, se determinan los
puntos criticos y se establecen acciones de mejora en donde pueden aportar

todos los miembros del equipo basados en su especialidad.

6.1.4. Definicidn de los factores que condicionan la transferencia del
conocimiento en la Gerencia Refineria Barrancabermeja

Segun la valoracién de cada uno de los factores del modelo en la Gerencia
Refineria Barrancabermeja los factores que condicionan la gestion de

conocimiento en la Gerencia Refineria Barrancabermeja son:

e Interés de los funcionarios en transferir y adquirir conocimiento.

Desarrollo de las competencias requeridas para realizar transferencia y

aseguramiento del conocimiento.

e Conocimiento de las herramientas tecnoldgicas existentes en la empresa

para realizar gestion del conocimiento.

e Compromiso de los lideres con la Gestién del Conocimiento

e Carga laboral

Estos factores que condicionan la Gestion del Conocimiento en la Gerencia
Refineria Barrancabermeja son un insumo para el disefio del modelo de

Gestion del Conocimiento para la Gerencia Refineria Barrancabermeja.

Para determinar como se debe plantear el modelo y en qué puntos se requiere

realizar un mayor énfasis se requiere determinar el orden en que los factores
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estan dificultando la Gestion de Conocimiento. El orden de los factores se
establece aplicando una encuesta a los funcionarios que participaron en el

desarrollo de estrategias de gestion del conocimiento en el afio 2007.

e Disefio de la encuesta

La encuesta se disefia aplicando la escala Likert®. Esta escala requiere que los
encuestados indiquen el grado de acuerdo o desacuerdo con cada una de las
afirmaciones. Contiene cinco categorias de respuesta: desde “muy en

desacuerdo” a “muy de acuerdo”.
Se opto6 por la escala Likert porque es mas facil de construir y aplicar. Ademas
los encuestados entienden cdmo utilizar la escala, o que la hace apropiada

para usarse por correo, teléfono o entrevista personal.

Figura 23: Encuesta factores que condicionan la gestion del conocimiento

ENCUESTA GESTION DEL CONOCIMIENTO
GERENCIA REFINERIA BARRANCABERMEJA

Abajo se encuentran difirentes opiniones acerca de los posibles factores que dificultaron la ejecucion del plan de transferencia del conocimiento en el
que usted particid, segln su criterio indique de 1 a 5 el grado de acuerdo o desacuerdo.

TOTALMENTE EN
DESACUERDO
EN DESACUERDO
NI DE ACUERDO
NI EN DESACUERDO
DE ACUERDO
MUY DE ACUERDO

OPINIONES 1
Faltaba motivacion a la persona que transferia el conocimiento
Faltaba motivacion a la persona que recibia el conocimiento
La persona que transferia el conocimiento no tiene las competencias requidas para ensefiar
La persona que recibia el conocimiento no tiene las competencias requeridas para aprender
No conozco las herramientes disponibles en al organizacién para realizar Gestién del Conocimiento
Tenia exceso de trabajo
Mi jefe no tenia interés

N
w
S
(V]

Nlojulslw|v|-

% MALHOTRA, Narash K. Investigacion de mercados. Prentice Hall, Cuarta Edicion, pagina 258 - 259,

2004.
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e Definicion de la Poblacion Objetivo

La poblacion objetivo es la recoleccion de elementos u objetos que poseen la
informacion que le interesa al investigador y acerca de la cual se debe realizar
las deducciones. La poblacion objetivo se debe definir en forma precisa. La
definicién imprecisa de la poblacion objetivo causaré una investigacion ineficaz.
Definir la poblacién objetivo incluye traducir la definicion del problema en un

enunciado preciso de quien debe incluirse e la muestra y quien no*°.

La poblacion objetivo debe definirse en término de elementos, unidades de
muestreo, extension y tiempo. Un elemento es el objeto acerca del cual se
desea la informacion. En una investigacion de encuesta, el elemento por lo
general es el encuestado. Una unidad de muestreo es un elemento o unidad
que contiene el elemento disponible para seleccion en alguna etapa del
proceso de muestreo. La extension se refiere a los limites geogréficos, y el

factor de tiempo es el lapso en consideracion.

Para la investigacion que se esté realizando la poblacion objetivo se define de

la siguiente manera:

Elementos: Funcionarios de la Gerencia Refineria Barrancabermeja que han
participado en las estrategias de gestion del conocimiento en el 2007.
Unidades de muestreo: Listado de funcionarios que participaron en los planes
de transferencia del conocimiento en el 2007.

Extension: Gerencia Refineria Barrancabermeja

Fecha: 2008

e Técnica de muestreo

% MALHOTRA, Narash K. Investigacion de mercados. Prentice Hall, Cuarta Edicion, pagina 315 - 316,

2004.
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En la seleccién de la muestra se utilizara el Muestreo Aleatorio Simple
(MAS), con esta técnica cada elemento de la poblacion tiene una probabilidad
de seleccion conocida y equitativa. La muestra se toma por un procedimiento
aleatorio de un marco de muestreo®. El marco de muestreo es la
representacion de los elementos de la poblacion objetivo (Lista o conjunto de

instrucciones para identificar a la poblacion objetivo).

El marco de muestreo para esta investigacion es el listado de los funcionarios
que participaron en los planes de transferencia del conocimiento del 2007. A
cada elemento del marco de muestreo se le asigna un numero de identificacién
anico. Luego los numeros aleatorios se generan utilizando la funcidn
ALEAORIO.ENTRE del programa Microsoft Office Excel®®.

e Tamafno de la muestra

El método utilizado para determinar el tamafio de la muestra es el de
proporciones que se basa en el grado de homogenidad de la poblacién o de la

caracteristica que se esté buscando dentro de la misma.
Para determinar el tamafio de la muestra se llevaron los siguientes pasos:
1. Especificar el nivel de precision. Este se refiere al error permitido en la

muestra.

El nivel de precision para esta investigacion es del 5%. Es la diferencia entre un

estadistico y su parametro correspondiente.

2. Especificar el nivel de confianza. Probabilidad de que la estimacién
efectuada se ajuste a la realidad.

Se establece el nivel de confianza del 95%

57 MALHOTRA, Narash K. Investigacion de mercados. Prentice Hall, Cuarta Edicion, pagina 316, 2004.

*® MICROSOFT OFFICE. Excel: 2007
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3. Determinar el valor de z relacionado con el nivel de confianza utilizando la

tabla de distribucién normal.

Para el nivel de confianza de 95%, la probabilidad de que la media de
poblacién esté por fuera de uno de los extremo del intervalo es de 0.025. El

valor z asociado es 1.96.

4. Estimar la proporcion de la poblacién que posee el atributo p

Como no se cuenta con fuentes de informacién secundaria que permita
establecer el grado de homogenidad de la poblacién, el tamafio de la muestra
se determina para reflejar una variacion posible maxima de la poblacién. Esto
ocurre cuando el producto de la probabilidad de que se de un fenbmeno y su

contrario p(1-P) es el mayor, lo que ocurre cuando p se establece en 0.5.

5. Determinacion del tamafio de la muestra utilizando la férmula para el error

estandar de la proporcién®

_0,5%0,5:1.96%
0.05%

_ 05804
T p.o0zs

n= 384,16

Se deben realizar 384 encuestas para una poblacion infinita, pero como la

poblacion es finita, se calcula el tamafio con la siguiente férmula:

% MALHOTRA, Narash K. Investigacion de mercados. Prentice Hall, Cuarta Edicion, pagina 346 - 347,

2004.

95



_ N
TN4n-1

nc

Donde: nc = Tamano de la muestra para poblacion finita

n = Tamafio de la muestra para poblacion infinita

e = 3345147
T3ma 41471

_Eg44E
530

nc= 106,5

Se debe realizar la encuesta a 107 personas para tener una confiabilidad del
95%.

e Recoleccion de datos

El marco de muestreo es el listado de los funcionarios que participaron en los

planes de transferencia del conocimiento del 2007.

A cada elemento de la poblacién se le asign6é que permite identificarlo cuando
se generen los nameros aleatorios. Los numeros aleatorios se generaron
utilizando la funcibn ALEAORIO.ENTRE del programa Microsoft Office Excel.
Ver anexo 8.

Se identifican los elementos que tienen esos numeros aleatorios asignados,
como resultados se tiene el grupo de funcionarios a los que se les aplica la

encueta.

e Resultados de la encuesta

La tabulacién de los datos se encuentra en el Anexo 9.
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Los factores en los que se debe realizar un mayor énfasis son: la motivacion de
los jefes y personal que participa en las estrategias de gestion del
conocimiento, seguido de las competencias requeridas para ensefiar y las

cargas de trabajo. Como se puede observar en la siguiente tabla de resultados:

Figura 24: Resultados de la encuesta de factores que condicionan la gestion

del conocimiento

TABULACION DE DATOS
FACTORES QUE CONDICIONAN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

PR
A Interes de ensefiar 45 4,0
B Jinteres de aprender 3,9 3,0
C Capacidad de ensefiar 4.0 40
D Capacidad de aprender 3,6 4,0
E Conocimiento de las herramientas disponibles 3,9 3,0
F |Exceso de trabajo 4.0 4,0
G |Interes de los jefes 4.0 4,0

TABULACION DE DATOS

4,0 -

3,0 1

PUNTOS

2,0 A

NN NN

O,D T T T T T T 1

El orden de los factores que condicionan la gestion del conocimiento de mayor

a menor grado es:
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Tabla 13: Orden de los factores que condicionan la transferencia del

conocimiento

FRETOR veos

Interes de ensefiar 4,5
Capacidad de ensefiar 4,0
Exceso de trabajo 4,0
Interes de los jefes 4,0
Conocimiento de las herramientas disponibles 3,9
Interes de aprender 3,9
Capacidad de aprender 3,6

UUJI'ﬂm'nﬁZDH
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7. MODELO PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA GERENCIA
REFINERIA BARRANCABERMEJA

En este capitulo se describe el modelo disefiado para la Gestion del
Conocimiento en la Gerencia Refineria Barrancabermeja. EI modelo es el
resultado del estudio realizado en los capitulos anteriores en donde se
analizaron los modelos de gestion de conocimiento disefiados por expertos
como el de Andersen, Nonaka -Takeuchi, el modelo KMAT y el de Tejedor y
Aguirre; las estrategias para el aseguramiento del conocimiento implementadas
en otras organizaciones petroleras como Petrobras, Halliburton, Repsol y Ernst
& Young; y el diagnostico de la situacion actual de la Gerencia Refineria

Barrancabermeja frente al tema de aseguramiento del conocimiento.

El modelo representa la manera en que se deben aprovechar los recursos
disponibles en la Gerencia Refineria Barrancabermeja para conseguir la
Gestion de Conocimiento y estd enmarcado dentro de la Politica de Gestion de

Tecnologia y Conocimiento de Ecopetrol S.A.

Para la definicibn del modelo se establecen factores, herramientas, fases,
responsables y actores. Los factores son los elementos que cumpliendo con
unas condiciones especificas que se establecen segun el andlisis realizado
contribuyen a que se obtenga la Gestion del Conocimiento. El objetivo del
modelo es determinar la manera de alcanzar las condiciones requeridas de los
factores y establecer la interaccion entre ellos. Las fases se disefian para
trabajar sobre los factores que condicionan la Gestion del Conocimiento
utilizando las herramientas disponibles para ello.
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Figura 25: Diagrama del modelo para la Gestion del Conocimiento
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7.1. FACTORES DEL MODELO

Los factores requeridos para el modelo son la Cultura, la Tecnologia y la
persona. El estado actual de los factores son los siguientes en la organizacion

es el siguiente:

En la Gerencia Refineria Barrancabermeja se establecen planes para la gestion
del conocimiento sin contemplar un cambio cultural previo, por tal motivo la
plataforma tecnoldgica con la que se cuenta es subutilizada y los planes para la
transferencia del conocimiento no logran mitigar totalmente la pérdida de
conocimiento por desvinculacion.

Se cuenta con una plataforma tecnoldgica que contiene herramientas que
facilitan el aseguramiento del conocimiento. Se evidencia que todo el personal
no sabe de la existencia de las herramientas y la forma de utilizacién.

Los funcionarios que participan en los planes de transferencia del conocimiento
como tutores no poseen todas las competencias requeridas para ello y no
cuentan con los espacios necesarios para ello.

Las condiciones con las que debe cumplir los factores del modelo son los

siguientes:
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e Cultura

Se requiere una cultural en la Gerencia Refineria Barrancabermeja que permita
que los funcionarios posean una actitud abierta a la transferencia,
aseguramiento, aprendizaje y generacion de conocimiento. Que no perciban la
gestion del conocimiento como algo abstracto si no como algo que es

responsabilidad de todos y que le aporta al crecimiento del negocio.

e Tecnologia

Se requiere una plataforma tecnolégica que facilite la colaboracion y el
compartir entre todos los miembros de la Gerencia Refineria Barrancabermeja

y funcionarios de otras dependencias de Ecopetrol S.A.
e Persona

Los funcionarios deben tener las competencias requeridas para asegurar,
transferir, aprender y crear conocimiento en la Gerencia Refineria
Barrancabermeja. Ademas debe conocer los procedimientos y herramientas
tecnoldgicas disponibles para la Gestion del Conocimiento y su modo de uso. Y
contar con el espacio requerido para realizar aseguramiento y transferencia del

conocimiento.

7.2. HERRAMIENTAS

e Tecnologicas

Se cuenta con una plataforma en la Intranet de la empresa que contiene
herramientas tecnolégicas que le permiten compartir las mejores practicas,
documentar lo que se hace, registrar las lecciones aprendidas para que otros
aprendan de las experiencias y consultar a la red de expertos en temas
especificos. Estas herramientas se describen en el numeral 4.3.
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e Planes de desarrollo

Los planes de desarrollo contienen todas las acciones de capacitacion
programadas para los funcionarios en el afio. Las acciones de capacitacion se
establecen identificando las brechas existentes entre las competencias que
posee un funcionario y las que deberia tener, segun las normas de
competencias laborales establecidas por areas de trabajo. Al identificar las
competencias por desarrollar o brechas se construye el plan de desarrollo con
las acciones de capacitacion que le apuntan al desarrollo de las competencias
requeridas. En el anexo 1 ver el subproceso de calidad de desarrollo y
desempefio de personal.

En los planes de desarrollo deben estar contendidas las acciones de formacién
requeridas para que los funcionarios tengas las competencias para realizar
aseguramiento del conocimiento segun la Norma Competencia Laboral de

Transferencia del conocimiento establecida.

e Planes de desempefio

Los planes de desempefio contiene los objetivos que el funcionario se
compromete a cumplir en el afio, estos objetivos estan alineados con los
objetivos del area y tanto como el jefe como el funcionario deben estar de
acuerdo con los objetivos establecidos. En los acuerdos se especifica el
objetivo, peso, meta anual, indicador, unidad de medida y tendencia. Al finalizar
el primer semestre del afio se realiza seguimiento a los planes de desempefio
de cada funcionario y el jefe realiza la retroalimentacion Al finalizar el afio se
realiza la evaluacion final de los objetivos y se asigna una calificacion segun el
desempeiio del funcionario. El area de desempefio y desarrollo de la
Vicepresidencia de Talento Humano asesoran la Planeacion, Seguimiento y
Evaluacion de desemperio en las areas. Ver numeral 2.2 y Anexo 1.

e Norma de Competencia Laboral de Transferencia del conocimiento

En la norma se establecen las competencias que debe tener el funcionario para

realizar aseguramiento del conocimiento. Ver anexo 10.
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Las normas de competencias laboral son estandares reconocidos por el
sector productivo, que describen los resultados que un trabajador debe
lograr en su desempefio; los contextos en que éste ocurre, los
conocimientos que debe aplicar y las evidencias que debe presentar para
demostrar su competencia. Las normas son la base fundamental para la
modernizacibn de la oferta educativa y para el desarrollo de los

correspondientes programas de certificacion.
e Espacios parala gestién del conocimiento

Espacios en donde se reunen los equipos de trabajo para realizar seguimiento
a los programas Yy planes de trabajo. Son espacios para el compartir y generar

conocimiento porgue se pueden compartir las mejores practicas.

7.3. RESPONSABLES

Como el modelo esta enfocado a generar cultura de Gestidén del conocimiento y
el desarrollo de competencias para el aseguramiento del conocimiento el
responsable principal es la Vicepresidencia de Talento Humano de
Barrancabermeja y los lideres, jefes, coordinadores y supervisores de la

Gerencia Refineria Barrancabermeja.
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Tabla 14: Responsables del modelo para la gestion del conocimiento

propuesto.
RESPONSABLES
=
7] o —
> = g v 2
o o =) 0w = -4
32 5 S < |u>8
== 3 gs |252
€ S 2 gk |Saz
5 o e ZE |lwidBd
b I ] < 22 |o>¢e
w a 2 = » o
=] = o << o
(&} o g o
Camparfia para creacion de cultura X X
Creacion de la cultura de Gestion de orientada a la gestion del conocimiento
1 |Conocimiento en la Gerencia Refineria
Barrancabermeja. S
! Programas de sensivilizacion X X
Evaluacién Norma de Competencia
laboral para la transferencia del X
conocimiento
Desarrollo de la competencias requeridas Identificar brechas X
2 |para realizar transferencia y
aseguramiento del conocimiento Establecer planes de desarrollo para X
reducir brechas
Formacion en el uso de las X
herramientas de conocimiento
Creacion del entorno adecuado en el area Ajuste planes de desempefio X X
3 |de trabajo para realizar gestion del
conocimiento Creacion de espacios para el X X
conocimiento

7.4. ACTORES

Todos los que pueden afectar o son afectados por el modelo son:

e Usuarios del modelo: Todos los funcionarios de la Gerencia Refineria
Barrancabermeja.

e Responsables por la ejecucibn de las fases del modelo: La
vicepresidencia de talento humano y jefes y coordinadores de la GRB.

e Beneficiarios del modelo: Gerencia Refineria Barrancabermeja.

104



7.5. FASES

1. Creacion de la cultura de Gestion de Conocimiento en la Gerencia Refineria

Barrancabermeja.

El objetivo es realizar un cambio cultural que logre involucrar a todos los
trabajadores como protagonistas de la gestién de conocimiento, debido a que
son ellos los Unicos capaces de transferir y asegurar el capital intelectual de la

organizacion.

Como estrategia para crear la cultura entorno a la gestion del conocimiento se
logra la interiorizacion del marco estratégico, la vision y la misién de la empresa
en donde se encuentra incluida la Gestion del Conocimiento como uno de los
puntos mas importantes como se observa en la figura 25. Con el propésito que
los funcionarios entiendan que si realizan gestion del conocimiento estan
aportando al crecimiento de la organizacion y la reduccion de los impactos
econdémicos, ambientales y de seguridad derivados por falta de su

implementacion.

Figura 26: Marco estratégico de Ecopetrol S.A%.

MARCO ESTRATEGICO

GA|
GUNTURA ORGANIZAGIg,,,
CRECIMIENTG

ppesabiag

MISION VISION

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

Ecopetrol serd una empresa global de
energia y petroquimica, con énfasis en
petroleo, gas y combustibles alternativos;
reconocida por ser competitiva, con talento
hi de clase ial y i te
responsable.

%0 ECOPETROL.S.A. Marco estratégico. [Intranet Ecopetrol]. [consultado 4 ago.2008].
Disponible en <\\iris\>
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La estrategia debe estar acompafiada por:

e Camparfas masivas impactantes que logre alinear a los funcionarios con
el marco estratégico de la organizacibn en cuanto a la gestion del
conocimiento. Y que motive la utilizacion de las herramientas de
conocimiento disponibles y la participacién en las sesiones de trabajo.

Ver Tabla 15 ficha técnica de la campafia propuesta.

e Programas de sensibilizacién que resalten las ventajas competitivas que
desarrolla una organizacién al realizar gestion del conocimiento,
principalmente para la Gerencia Refineria Barrancabermeja en su deseo
de encontrarse dentro de las mejores refinerias de Latinoamérica. Ver

en la Tabla 16 el programa propuesto.

Figura 27: Partes de la estrategia de creacion de cultura

CULTURA DE GESTION DE CONOCIMIENTO

1. Lanzamiento J—\ 2.Formacién — Informaciéﬂ— 3. Motivaciéon J

Concientizar a los

trabajadores sobre la Generar
Hace_r e los importancia de mecanismos de
tr_abajadores asegurar el reconocimiento
s:entan y | conocimiento para estimular la

L pafmen il mediante la utilizacién —  utilizacion de
¢ i

per enenclla &l de las herramientas herramientas y
equipo, de de gestion y participacion en
equipo e . participacion en las espacios de
ConeEmEie sesiones de trabajo trabajo
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Tabla 15: Ficha técnica de la campafa

DISENO DE LA CAMPANA
Tema Gestiéon de conocimiento

Alinear a los trabajadores con el marco estratégico, la mision y
la vision de Ecopetrol con el propdsito de involucrarlos como
protagonistas de la gestion de conocimiento. Y motivar la
utilizacién de herramientas de conocimiento.

Objetivo

Lema NO TE QUEDES CON EL CONOCIMIENTO, MULTIPLICALO!!!

Funcionarios de Ecopetrol de la Gerencia Refineria

DI & Barrancabermeja

Realizar campafia de concientizacién para generar cultura en
los colaboradores entorno a la Gestion del Conocimiento.

Qué

Para obtener una actitud abierta a la transferencia,
aseguramiento, aprendizaje y generacion de conocimiento.
Uilizando herramientas efectivas como los son carteleras,
banners, volantes, emails, afiches y notas que incentiven y
reflejen las ventajas de la transferencia de conocimiento.
Programas de sensibilizacién en donde se resalten las ventajas
competitivas que desarrolla una organizacion al realizar gestion
del conocimiento.

Para qué

Porque con una platarfoma cultural orientada hacia el
conocimiento las estrategias implementadas tendran mejores
resultados y existira un mayor aprofechamiento de las
herramientas disponibles para la Gestién del Conocimiento

Por qué

TABLA 16: Programa de sensibilizaciéon de los funcionarios en cuanto a la

Gestion del Conocimiento

NOMBRE DEL . ’
SENSIBILIZACION EN GESTION DEL CONOCIMIENTO

INSTRUCTOR |FUNCIONARIO DE ECOPETROL.S.A DEL ICP O VTH EMPRESA ECOPETROL S.A
INSTALACIONES DE LA
CIUDAD BARRANCABERMEJA LUGAR GERENCIA REFINERIA
BARRANCABERMEJA
HORARIO 6:00 AM - 10:30 AM y 12:00 M - 4:30 pm N° DE HORAS 9
OBJETIVO RESALTAR LA IMPORTANCIA DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES DE HOY Y

MOSTRAR LA SITUACION ACTUAL DE LA GERENCIA REFINERIA BARRANCABERMEJA EN CUANTO ESTE

1. EL ASEGURAMIENTO DE INTANGIBLES EN LAS ORGANIZACIONES COMO GENERADOR DE
VENTAJAS COMPETITIVAS ACTUALMENTE

2. MEJORES PRACTICAS EN CUANTO A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO IDENTIFICADAS EN
ORGANIZACIONES PETROLERAS

3. MARCO ESTRATEGICO DE ECOPETROL ORIENTADO HACIA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

4. ESTADO ACTUAL DE LA GERENCIA REFINERIA BARRANCABERMEJA EN CUATNO A LA GESTION DEL

CONTENIDO CONOCIMIENTO.

- FUGA DE CONOCIMIENTO

- RESULTADOS DE LAS ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS

- HERRAMIENTAS DISPONIBLES PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

- COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA REALIZA ASEGURAMIENTO DEL
CONOCIMIENTO

- CONOCIMIENTO CRITICO DENTRO DE LA GRB

5. GESTION DEL CONOCIMIIENTO COMPROMISO DE TODO
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2. Desarrollo de la competencias requeridas para realizar transferencia y

aseguramiento del conocimiento

Se deben valorar las competencias requeridas para realizar transferencia del
conocimiento en los funcionarios que tienen conocimientos criticos segun la
Norma de Competencia Laboral: Asegurar la transferencia del conocimiento y
mejores practicas a los operadores del area, de acuerdo con lineamientos
corporativos y requerimientos del negocio. Una vez valoradas las competencias
y dependiendo de los resultados se establecen los Planes de Desarrollo para
reducir las brechas existentes y tener unas mejores condiciones para realizar la

transferencia del conocimiento. Ver anexo 10

En esta fase ademas se deben desarrollar programas en donde se forme al
personal en cuanto al uso de las herramientas tecnoldgicas y creacién de las

mismas. Ver tabla 17 con contenido del programa propuesto.

Tabla 17: Taller de Herramientas Tecnolégicas para la Gestion del

Conocimiento

sgggRRAEN?AEL TALLER HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

INSTRUCTOR |FUNCIONARIO DE ECOPETROL.S.A DEL ICP O VTH EMPRESA ECOPETROL S.A
INSTALACIONES DE LA
CIUDAD BARRANCABERMEJA LUGAR GERENCIA REFINERIA
BARRANCABERMEJA
HORARIO 6:00 AM - 10:30 AMy 12:00 M - 4:30 pm N° DE HORAS 18
OBJETIVO USO DE HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS PARA LA GESTION DE CONOCIMIENTO

[

IMPORTANCIA DE LAS HERRAMIENTAS DE CONOCIMIENTO

. DESCRIPCION DE LAS HERRAMIENTAS Y MANER

N

*PAGINAS AMARILLAS

*LECCIONES APRENDIDAS

*PORTALES PARA REDES DE TRABAJO
*FORO TECNOLOGICO

*OFERTA DE CAPACITACION
*ENLACES DE INTERES

CONTENIDO *CENTRO DE INFORMACION TECNICA

4. COMO DOCUMENTAR UNA LECCION APRENDIDA

5. COMO CREAR UNA PAGINA AMARILLA

6. COMO PERTENECAR A UNA RED DE TRABJO

7. COMO CONSULTAR LA OFERTA DE CAPACITACION, LOS ENLACES DE INTERES Y EL CENTRO DE
INFORMACION TECNICA

8. PRACTICA DEL TALLER: IMPLEMENTACION DE LAS HERRAMIENTAS DE CONOCIMIENTO (CREACION
DE PAGINAS AMARILLAS, DOCUMENTACION DE LECCIONES APRENDIDAS, INCLUSION A REDES DE
TRABAJO, ETC)
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3. Desarrollo de la competencias requeridas para realizar transferencia y

aseguramiento del conocimiento

Las personas que tienen un conocimiento critico deben contar con el apoyo del

area para realizar la transferencia del conocimiento, cada persona debe dedicar

el 50% del tiempo laboral en realizar transferencia del conocimiento y asi se

debe establecer en los Objetivos de Desempeiio de cada uno, el objetivo de

realizar transferencia del conocimiento debe incluirse y se le debe asignar un
peso de 50%. Ver tabla 18.

Tabla 18: Objetivo de gestion del conocimiento en planes de desempefio.

OBJETIVO DE DESEMPENO

Objetivo

Asegurar el conocimiento critico de la dependencia

Indicador

Cumplimiento plan de transferencia de conocimiento

Forma de calculo

Nro. acciones ejecutadas/ Nro accines planeadas

Meta

100%

Peso

50%

Crear espacios para la

gestion del conocimiento en las areas de forma

sistematica que permitan compartir y resolver problemas de manera conjunta.

Estos espacios permiten validar las mejores practicas, compartir lecciones

aprendidas y trabajar en equipo. En la Tabla 19 se observa el programa

propuesto para la reunion para la gestién del conocimiento.
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Tabla 19: Programa de la reunién para la gestion del conocimiento

REUNION PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Objetivo

Establecer la metodologia para la reunién de Gestidon de Comocimiento

Alcance

Aplica a todas las dependecias de la Gerencia Refineria Barrancabermeja

Programa de la reunion

Mensaje de conocimiento

1. Lecciones Aprendidas

* Exposicion de las lecciones aprendidas

* Realizar analisis de las lecciones

* Aseguramiento de la documentacion de las lecciones
2. Identificacion de portunidades de mejora

* Exposicion de la situacion actual

* Aporte de todos en busqueda de la solucién éptima

Frecuencia de la reunion

Cada 15 dias

Duracién

2 horas

Asistentes

Se realizara una reunion por depenencia en donde particiaran todos los
funcionarios pertenecietes a cada una de ellas

110




CONCLUSIONES

Las estrategias para la Gestion del Conocimiento desarrolladas en las
organizaciones petroleras que se analizaron en el proyecto como
Halliburton, Petrobras, Repsol y Ernst & Young, tienen como propdsito
realizar primero un cambio cultural orientado hacia el conocimiento
seguido por la implementacion de herramientas tecnolégicas que
faciliten la comunicacién y el flujo de informacion. En la Gerencia
Refineria Barrancabermeja, se implementan estrategias para el
aseguramiento del conocimiento sin contar con un cambio cultura previo.
Por lo tanto los planes para la transferencia de conocimiento que tienen
como objeto mitigar la pérdida del conocimiento no obtienen los
resultados esperados en igual forma, la plataforma tecnoldgica de la

empresa es subutilizada.

La definicidbn de conocimiento critico y la ubicacion de las areas criticas
de conocimiento permiten puntualizar lo que tiene prioridad de
aseguramiento en la organizacion. Como resultado del estudio realizado
de los factores que caracterizan el conocimiento critico en la Gerencia
Refineria Barrancabermeja, se establece que el conocimiento critico es:
aguel que impacta notoriamente los resultados, que el no tenerlo puede
representar riesgo para la seguridad o sostenimiento de la operacion y
es poco comun o escaso entre el personal del é&rea. El estudio
determind basado en el concepto establecido de conocimiento critico y
la valoracion previa a este proyecto de las diferentes areas de la
Refineria, que las areas criticas de conocimiento son Refinacion y

Cracking.

Los factores que condicionan la Gestion del Conocimiento segun el
andlisis realizado del Modelo de KPMG Consulting de Tejedor y Aguirre

son: interés de los funcionarios, desarrollo de las competencias
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requeridas, conocimiento de las herramientas tecnoldgicas existentes y
compromiso de los lideres. Una vez validados estos factores a través de
la encuesta aplicada a funcionarios que participaron en planes para la
transferencia del conocimiento en el 2007, se priorizaron dichos factores,
permitiendo establecer un orden de ejecucion de actividades en el
modelo. En primera instancia, generar una actitud abierta hacia el
aprendizaje y el compartir; seguido por el desarrollo de las competencias
requeridas para la transferencia y aseguramiento del conocimiento que
se encuentran establecidas en la Norma de Competencia Laboral de
Transferencia y Aseguramiento del Conocimiento; y finalmente
asignando los espacios y tiempo requeridos para la Gestion del

Conocimiento.

Los elementos requeridos en el modelo de Gestion de Conocimiento se
establecen segun las necesidades identificadas y los recursos que se
tienen a disposicion para ello. Como resultado el modelo se define en
término de factores, herramientas, fases, interesados y responsables.
Los interesados del modelo son, los funcionarios de la Gerencia
Refineria  Barrancabermeja que acttan como usuarios, la
vicepresidencia de talento humano como responsables por la ejecucion
del modelo y la Gerencia Refineria Barrancabermeja como beneficiaria.
Los factores son los que deben cumplir con unas condiciones
especificas para lograr la gestion del conocimiento, los requeridos en el
modelo son: la cultura, tecnologia y las personas. La cultura debe
permitir que se perciba la gestion del conocimiento como algo que es
responsabilidad de todos y que le aporta al crecimiento del negocio. La
tecnoldgica debe facilitar la colaboracion y el compartir entre todos los
miembros de la Gerencia Refineria Barrancabermeja. Y las personas
deben contar con las competencias requeridas para el aseguramiento,
transferencia y creacion de conocimiento y el uso de las herramientas

tecnoldgicas y procedimientos disponibles.
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Cada fase esta disefiada para obtener las condiciones requeridas de los
factores asignando responsables y las herramientas requeridas para la

transferencia y aseguramiento del conocimiento.
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RECOMENDACIONES

Realizar la validacion del modelo identificando una poblacion
representativa del la Gerencia Refineria Barrancabermeja. Para

identificar puntos de mejora.

Los recursos econdmicos para los programas de sensibilizacion y
capacitacion requeridos en el modelo deben incluirse en el presupuesto
de acciones de formacidén con instructores internos en la Gerencia

Refineria Barrancabermeja.

Incluir las acciones de capacitacién de gestion de conocimiento que

ofrece el ICP y entidades externas especialistas en el tema.

Disefiar una formula que permita valorar econdémicamente el

conocimiento critico de la Refineria.

Considerar otro esquema de trabajo que permita disponer mayor tiempo

para la transferencia y aseguramiento del conocimiento.

Aprovechar los espacios informales como buses, bafios, comedores
para generar apoyo en la gestion de conocimiento. Ubicando mensajes

gue intervengan los comportamientos de los funcionarios.

Realizar continuo seguimiento del uso adecuado de las herramientas

tecnoldgicas para el conocimiento disponibles en la organizacion.

Realizar principal énfasis en los funcionarios que poseen conocimientos
criticos que pertenecen a las areas mas representativas para la GRB
(Cracking y Refinacion) y realizar seguimiento continuo.
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Anexo 1: Subproceso de calidad de desarrollo y desempefio de personal
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Anexo 2: Subproceso de calidad de gestion de cultura y climas
organizacionales
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Anexo 7: Resultado Encuesta de Conocimiento Critico
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Anexo 8: Numeros aleatorios generados para seleccionar muestra

HUMEROZ | . | sumsros || HUMEROZ
ALEATORIOE ALEATORIOS ALEATORIOS
22 | i g2 B
=3 2 EE 55 B
103 E 103 55 &7
55 4 : 57 27
=3 : E 53 1
25 B i 53 7
Z5 7 E 50 41
07 E 107 B 45
2 E iz 62 8
T 10 T 53 56
E3 1t 53 B4 13
43 12 43 H 4
45 E 1 i85 B4
7 14 7 &7 2
2 E 2z 58 70
Ed B s &3 g
102 17 10z 70 g
2 E 74 71 TE
05 E 12 72 4
23 20 2 73 7
E L 4 74 E0
£3 2 EE TE 47
E 3 E 75 ET
as 24 44 77 E2
57 12 Eh 78 24
=2 € 2z 73 B8
o 1 a0 42
a0 12 40 a1 13
72 12 7z a2 50
3 30 3 a3 55
73 31 T2 BL 48
s 32 14 85 EE
73 33 s 88 24
25 34 i BT B
43 i 43 B8 B
B i : a3
75 37 T2 50 %
23 18 i 31 23
12 iz 12 52 18
E 40 g EE E2
2 4 2 54 £S5
E 42 : 35 58
78 43 T2 38 o=
=3 44 E 57 B3
5 4= 2= 38 104
i 48 [E 33 E8
o 47 100 102 &7
3 48 3 101 gs
B 43 I 102 [
17 20 17 103 0
E 3 B 104 0
10 22 101 105 g8
IE I3 i 108 B
o =
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Anexo 9: Resultados encuesta de factores que condicionan la Gestion del
Conocimiento
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