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RESUMEN

e TiTULO.

DISENO Y APLICACION DE UN ESQUEMA DE GESTION POR COMPETENCIAS DEL
TALENTO HUMANO EN LA DIRECCION DE RESPOSABILIDAD INTEGRAL DE
ECOPETROL S.A., COMO ESTRATEGIA PARA DESARROLLAR EL PERSONAL COMO
VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE.

e AUTOR.
JAVIER DIAZ RIVAS”

® PALABRAS CLAVES

Gestién por competencias, desempefo, talento humano, desarrollo, formacion, recursos
humanos, enfoque por procesos, manual de funciones y requisitos, requisitos del personal,
educacioén, habilidades, orientacién del desarrollo.

e CONTENIDO

El objetivo de este proyecto es disenar y desarrollar una estrategia y herramienta de gestion
del talento humano que identifique, soporte y oriente la planificacién de las acciones de
desarrollo de personal asi como la evaluacion del desempeno del talento humano de la
Direccién de Responsabilidad Integral — DRI de ECOPETROL S.A.

Incluye el disefio e implementacién de herramientas para: La identificacion del perfil de
competencias de los cargos, la evaluacion e identificacion del perfil de competencias actual
del personal, la identificacion y establecimiento de planes y programas de desarrollo de
personal y la gestion del desempefio.

El esquema de gestién del talento humano plantea las etapas de desarrollo de proyecto. En
la etapa de identificacion del recurso humano requerido se establecen los roles de las
principales dependencias de la Direccién, los cargos y la planta éptima de personal. En la
identificacién de roles, responsabilidades y requisitos se identifican las funciones de los
cargos identificados, basado en un enfoque de procesos, asi como los requisitos de
educacion, formacién, habilidades y experiencia. El perfil de habilidades esta soportado por
el modelo de gestion por competencias. Para concluir esta etapa se valida y oficializa el
manual de funciones y requisitos, generando un mapa de cargos, con base en el cual se
realiza la valoracién y se aplica la politica salarial de la empresa.

En las etapas finales se implementa el procedimiento para la gestion del desempefio y la
herramienta de gestion integral de personal GIP, basado en el modelo de competencias y se

Practica Empresarial en Gran Empresa.

" Facultad de Ingenierias Fisico — Mecanicas, Ingenieria industrial. Edgar Velasquez.



aplica una metodologia de orientacion del desarrollo de las personas alineado con la
estrategia de la organizacion.

Todas las etapas del esquema estdn enmarcadas en las actividades del proceso de gestién
de personal de la Direccion, el cual esta orientado a cumplir los requisitos para la gestién de
la calidad.



ABSTRACT

e TITLE.

DESIGN AND APPLICATION OF AN OUTLINE OF PERSONNEL MANAGMENT FOR
COMPETENCES OF THE HUMAN TALENT IN THE DIRECCION DE RESPONSABILIDAD
INTEGRAL OF ECOPETROL S.A., AS STRATEGY TO DEVELOP THE PERSONNEL AS
SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE.

e AUTOR.
JAVIER DIAZ RIVAS”

e KEY WORDS.

Management for competences, personnel performance, human talent, development,
formation, human resources, focus for processes, manual of functions and requirements, the
personnel's requirements, education, abilities, orientation of the development.

® DESCRIPTION.

The objective of this project is design and develop a strategy and tool of administration of the
human talent, that identify, support and guide the development actions planning, as well as
assess the performance of the human talent of the Direccién de Responsabilidad Integral -
DRI of ECOPETROL S.A..

It includes the design and implementation of tools for: The identification of the competences
of the positions profile, the evaluation and identification of the personnel's current profile of
competences, the identification and establishment of plans and development programs and
the performance assessment.

The outline describes the stages of the project development. In the stage of identification of
the required human resource, the lists of the main dependences of the Direccion de
Responsabilidad Integral and the optimum staff was established. In the roles identification
are identified the functions of the identified positions, based on a focus of processes, as well
as the education, formation, abilities and experience requirements,. The profile of abilities is
supported by the Management for Competences Model. To conclude this stage the manual of
functions and requirements was validated and made official, generating a map of positions,
with base in which is carried out the valuation, thus the salary politics of the company was
applied.

In the final stages the performance assessment procedure and integral administration of staff
GIP (for its abbreviation in Spanish) is implemented. The methodology of orientation of the
staff development is applied, aligned with the strategy of the organization.

* Practica Empresarial en Gran Empresa.

* Facultad de Ingenierias Fisico — Mecanicas, Ingenieria industrial. Edgar Velasquez.



All the stages of the outline are framed into the activities of the staff management process, in
which this is guided to complete the requirements for the quality management.



0 INTRODUCCION

Medir el patrimonio tangible, la infraestructura, las herramientas, los equipos,
los productos en proceso y materias primas, eran las variables por medio de
las cuales las empresas calculaban su valor monetario. En los Ultimos anos,
ha venido tomando un papel fundamental en el cdlculo del valor de las
organizaciones, el talento humano, a tal punto, que las organizaciones han
optado por invertir parte de su presupuesto en actualizar, "hacer
mantenimiento” y cuidar a su personal. De esta manera las organizaciones
pretenden aumentar el valor patrimonial de su organizacion, prevenir,
preservar y generar unas condiciones de trabajo optimas en las que el
talento humano de la organizacién se encuentre motivado y cumplir con los
objetivos de las organizaciones aprehendientes de nuestros dias, tales como:
satisfacer y superar las necesidades y expectativas de los clientes, generar,
mantener e incentivar un entorno social limpio y desarrolldndose con la

organizacion.

Adicional a esto, las empresas y la psicologia se han dado la tarea de
analizar al ser humano y tratar de identificar y establecer los factores que
definen un comportamiento exitoso en el desarrollo de actividades
laborales; es asi, como el concepto de competencias ha llegado a tomar un
papel importante en la administracion del talento humano de las

organizaciones.

El esquema de gestion del talento humano basado en un enfoque de
procesos y de mejora continua, determina los elementos de entrada, las

actividades propias de la gestion del personal, las interrelaciones entre cada

16



una de ellas y asegura la alineacion con los principios de la gestion del
aseguramiento de la calidad, lo cual es imprescindible para implementar

exitosamente un sistema de gestion de calidad.

Determinar las descripciones de cargo, las especificaciones del personal con
base en educaciéon, formacién, habilidades, experiencia, asi como
desarrollar un perfil de competencias técnicas necesarias para asegurar en
ellos un comportamiento exitoso, establecer una manera de identificar,
mantener y orientar el desempeno y formacion del talento humano hacia la
excelencia empresarial y precisar un método el cual asegure la efectividad
de la inversion en formacién del personal, son la razén de ser de éste

proyecto.

17



1.1

1 PRESENTACION DEL PROYECTO

OBIJETIVOS

1.1.1 OBIJETIVO GENERAL

Disenar y desarrollar una estrategia y herramienta de gestion del talento

humano que identifique, soporte y oriente la planificacion de las acciones

de desarrollo de personal asi como la evaluacion del desempeno del talento
humano de la Direccidn de Responsabilidad Integral — DRI de ECOPETROL

S.A.

1.1.2 OBIJETIVOS ESPECIFICOS

Disenar y ejecutar un programa de divulgaciéon y sensibilizacion del
personal de la direccion con el fin de integrar al personal en el
proceso de identificacion y ejecucion del modelo de gestidon por
competencias de la direccion.

Disenar una metodologia soporte para identificar los perfiles de cargo
de la Direccion de Responsabilidad Integral bajo el enfoque de
competencias.

Disenar una metodologia que soporte la identificacion de las
descripciones de cargo y el establecimiento del manual de funciones
y requisitos de la Direccidon de Responsabilidad Integral de
ECOPETROL S.A.

Disenar y aplicar un programa de induccién y reinduccion de
personal, que sea compatible con el marco normativo de ECOPETROL
S.A.

18



e Implementar un instrumento de andlisis que soporte la identificaciéon y
evaluacion del perfil de competencias del personal y el perfil del
cargo, asegurando la gestion del desempeno del personal de la
Direccion de Responsabilidad Integral

e Disenar una metodologia que fundamente, justifique y soporte la
inversion del presupuesto de formacion del talento humano de la
Direccion de Responsabilidad Integral de ECOPETROL S.A.

e Disenar e implementar el contenido fundamental para el proceso de
gestion de personal de la Direccion de Responsabilidad Integral, el
cual sea compatible con los requisitos necesarios para la gestion de la

calidad.

1.2 ALCANCE

Este proyecto incluye el diseno e implementacion de herramientas para: La
identificacion del perfil de competencias de los cargos de la Direccidon de
Responsabilidad integral, la evaluacion e identificacion del perfil de
competencias actual del personal, la identificacidon y establecimiento de
planes y programas de desarrollo de personal y la gestion del desempeno,
herramientas claves para asegurar y convertir al talento humano de la

direccién en una ventaja competitiva sostenible.

1.3 JUSTIFICACION
Ante una crisis econdmica, la competencia de los paises en via de

desarrollo, la contratacion mds lenta, los despidos multiplicados y los recursos

de competencias, -aquellas que la organizacion ya posee o que puede

19



desarrollar en el seno de su personal-, han tomado una importancia
creciente.! De ahi el esfuerzo actual de ECOPETROL S.A. por conocer con
precision sus recursos potenciales de competencias y por saber cOmo éstas
se pueden desarrollar. De aqui también la preocupacion no sélo por formar,
sino, mds fundamentalmente, por crear las condiciones favorables para la
adquisicion de las competencias, tales como sistemas de gestion que
orienten y regulen las acciones de la empresa orientadas a cumplir sus
objetivos estratégicos.

La toma en consideracion de los recursos y objetivos estratégicos estdn
haciendo evolucionar la gestion de recursos humanos. Por otra parte se
debe subrayar que no es la llegada del concepto de competencia lo que
ha iniciado este cambio, sino mds bien la presencia de nuevas estructuras
organizacionales, problemas, enfoques y conceptos nuevos, o que ha
provocado el desarrollo de estructuras de empleo diferentes y por ello, ha
dado mds importancia a la nocién de competencia.

Algunas tendencias claves deben ser tomadas en consideracion, por que se
generalizan y obligan a pensar la gestion de los recursos humanos en

términos de competencias:

. La reduccion del niUmero de categorias jerdrquicas, en partficular en
lo que respecta al mando.

. La reduccion de los efectivos, especialmente de los mandos
infermedios y de los profesionales, lo que obliga a las empresas a recurrir mds
a menudo a profesionales y consultores externos.

. Las fusiones, las asociaciones, las compras de empresas y los cambios
politicos para el caso de las empresas estatales, provocan

reestructuraciones importantes.

I Levy-Leboyer, Claude. GESTION DE LAS COMPETENCIAS, , Gestién 2000, Barcelona,
2002. p.58.
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. El aumento a raiz del incentivo y la inyeccion de capital estatal de las
pequenas empresas resistentes a las fluctuaciones econdmicas vy
generadoras de empleo.

. La sustitucion frecuente en las grandes empresas funcionales con
jerarquia rigida por equipos pluridisciplinales y con finalidad especifica, cuya

vida y/o sostenibilidad estd en funcién de objetivos a cumplir.

Los objetivos corporativos de ECOPETROL S.A. orientados a la excelencia
empresarial, la necesidad de materializar las oportunidades de mejora
planteadas por la evaluacion del informe de postulacion de la Direccidon de
Responsabilidad Integral, el compromiso que establece la direccién en la
implementacion del sistema de gestion de la calidad, ademds de la
orientacion de las acciones hacia el cumplimiento de los objetivos
estratégicos planteados, asi como, la aplicacion efectiva de un modelo de
evaluacion del desempeno del personal, orientado al desarrollo de un
programa de incentivos y reconocimiento, hacen necesario el desarrollo de

este proyecto.

Dice P. Herriot y C. Pemberton: “La supervivencia de las empresas depende
de su capacidad para crear conocimientos y utilizarlos, lo que sdlo se puede
hacer gracias a los individuos. Por que sélo los individuos son capaces de
prever el futuro y de crearlo. Una empresa no administra sus recursos

humanos; Ella es, lo gue son sus recursos humanos.
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1.4 PRESENTACION DE LA DIRECCION DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL

1.4.1 ANTECEDENTES

La Direccion de Responsabilidad Integral — DRI fue creada por el decreto
2394 del 25 de agosto de 2003, mediante el cual se modific la estructura

inferna de ECOPETROL S.A. en una sociedad publica por acciones.

Inicid sus actividades el 1 de Enero del 2004, con la ejecucion de sus
funciones, definidas en el decreto antferiormente mencionado, el
establecimiento del los procesos de la cadena de valor, la estructura
organizacional, el esquema operacional para la atencion a los negocios y la

estrategia para la gestién de riesgos en responsabilidad integral.

Con la reorganizacion del 2003 se integré en una sola unidad organizacional
la Direccion de Relaciones Externas — DRE, Seguridad DCS y Seguridad
Industrial, Ambiente, Calidad y Salud ocupacional — DSA, que agrupd los
procesos y la gestion de éstas dreas con la finalidad de asegurar un enfoque
integral de gestion del riesgo inherente a los procesos y operaciones de

ECOPETROL S.A., desde el direccionamiento estratégico de la empresa.

La funcidén bdsica de la Direccidon de Responsabilidad Integral -DRI, es
contribuir con la viabilidad operacional de ECOPETROL S.A., previniendo y
mitigando los riesgos del entorno y de las operaciones que pueden afectar a
las personas, la comunidad, el ambiente y la propiedad, con un claro
enfoque de servicio al cliente. Sus actividades estdn orientadas a asegurar el
monitoreo y andlisis de riesgos, la formulacion de politicas, estrategias y

programas para la prevencion y minimizacion de los mismos, asi como el
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seguimiento evaluaciéon y control de gestion de responsabilidad integral de

la empresa.

La DRI hace parte de la Direccidn General de Operaciones, compone el
nivel organizacional de soporte integrado y en los procesos de su
responsabilidad, debe asegurar la estandarizacion a lo largo de la
organizacion, la adopcién de mejores prdacticas, el trabajo multidisciplinario

y de equipo para la creacién de valor.

Figura 1. Integracion de la responsabilidad hacia el riesgo
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1.4.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La figura 2 ilustra la estructura orgdnica que se establecié para ECOPETROL
S.A. a partir de la reestructuracion que se desarrolld en el ano 2003. En la

estructura se enmarca un centro corporativo y unas dreas de soporte, las
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cuales apoyan la operacion desde un enfoque de procesos corporativo que

se despliega en la estructura general y orgdnica.

Cabe destacar la condicién de empresa del estado de ECOPETROL S.A. que
a pesar de haber sido transformada y pasar a ser una sociedad por
acciones, tiene una regulaciéon legal y contfractual a través del gobierno de

Colombia.

Figura 2. Estructura Organizacional de ECOPETROL S.A.
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Hacen parte de la gestion del personal, la direccion de desarrollo, de
relaciones laborales y de promocién. Desde estas direcciones se establecen
estrategias y procedimientos de gestion del talento humano que aplican

para todas las areas de la empresa.
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En las direcciones y vicepresidencias de alta complejidad existe un ‘cargo
conector’ el cudl estd orientado a gestionar las estrategias y procedimientos
necesarios para soportar de manera eficiente la gestion de talento humano
de ECOPETROL S.A.

En la figura 3, se muestra la estructura orgdnica de la Direccion de
Responsabilidad Integral, la cudl obedece a un andlisis de procesos
desarrollado en el segundo semestre del ano 2004 y que aun estd en

proceso de consolidacion de su esquema operacional.

Figura 3. Estructura Organizacional de la Direccién de Responsabilidad Integral
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Una de las condiciones claves a la que obedece esta estructura es la
distribucidon geogrdfica de los negocios de ECOPETROL S.A., los

componentes comunes en términos de gestion de riesgos en el nivel
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operativo y las necesidades de comunicacion entre los clientes (negocios
de ECOPETROL S.A.) y la direccion. A Mayo de 2005, la estructura orgdnica
de la Direccion de Responsabilidad Integral estaba en proceso de diseno y

fue hasta julio de 2005 donde se definid y oficializd la estructura propuesta.

A Julio de 2005 la planta de personal directo es de 166 trabajadores, de los
cuales el 73% esta asignado a los procesos de gestion de riesgos y 27% a los
procesos de direccionamiento estratégico en responsabilidad integral y
soporte a la gestion propia de la direccion. La estructura organizacional fue
disenada con un enfoque de procesos y en esta perspectiva, uno de los
objetivos de la direccion a corto plazo, es la implementacién y certificacion
de un sistema de gestion de la calidad basado en la norma NTC-ISO
9001:2000, que dé confianza a los clientes y grupos de interés y haga parte
de la propuesta de valor para los socios y la comercializacidn de servicios a
otras companias petroleras que desarrollan sus actividades en Colombia y

Latinoamérica.

1.4.3 LINEAS GENERICAS DE PRODUCTOS DE LA DIRECCION DE
RESPONSABILIDAD INTEGRAL

Cuadro 1. Lineas genéricas de servicios de Responsabilidad Integral

Lineas Genéricas de

Servicios en Productos Genéricos Subproductos

Responsabilidad Integral

Direccionamiento de la Marco Estratégico de la Politica de Rl

gestion Rl del cliente. Gestion Rl del Cliente Objetivos Indicadores y metas
Programas de Gestidon Rl
Estructura de andilisis, criterios Estructura de andilisis y

de evaluacion del Riesgo evaluacion del Riesgo

Estandarizacion aplicable Rl Estdndares y métodos
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Lineas Genéricas de

Servicios en

Responsabilidad Integral

Identificacién y

monitoreo del riesgo Rl

Productos Genéricos

Caracterizacion del entorno
del
Proceso/Proyecto/Instalacion
Levantamiento de riesgos Rl 'y
confroles existentes Vs. Posibles
Ccausas y consecuencias

Monitoreo del Riesgo

Tecnologias aplicables en RI

Subproductos

Caracterizacion del entorno del

Proceso/Proyecto/Instalacién

Listado de riesgos y controles
existentes Vs. Causas y
consecuencias

Planes de monitoreo del riesgo y
acciones de seguimiento a
acciones de intervencion
Identificaciéon e implementacion

de tecnologias RI

Evaluacién y andlisis del

riesgo

Matriz de riesgo en RI Vs.
Posibles acciones de
intervencion

Mapa de Riesgos en Rl
Diagndstico/Evaluacion de

Riesgos en RI

Matriz de riesgo Vs. Posibles

acciones de intervencion

Mapas de Riesgos
Diagnosticos y/o Evaluaciones
Auditorias

Intervencién del riesgo Rl

1.4.4 CLIENTES

Matriz de valoracién de

acciones de intervencion

Prevencion del riesgo

Confingencia y/o Emergencia

Ejecucion del control del

riesgo

Matriz de valoracién de
acciones de intervencién del
riesgo

Planes de intervencion
Capacitacioén y/o sensibilizaciéon
Plan de contingencia y/o
emergencia

Ejecucion de planes preventivos

o contingencia

La gestion de riesgo de ECOPETROL S.A. a fravés de sus negocios la realiza la

Direccion de Responsabilidad Integral. Las operaciones de cada una de las

Vicepresidencias, los activos en asociacion y los proyectos son sus principales
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clientes. En el cuadro 2 se muestran los clientes de la

cada una de las unidades y regionales.

Cuadro 2.Distribucién de clientes por unidades y regionales

DISTRIBUCION REGIONAL PROPUESTA PARA LA ATENCION DE CLIENTES

direccioén asignados a

DRI

vIT

VPR

OLEODUCTOS

POLIDUCTOS

DIRECTA

ASOCIADAS

VRP

UNIDAD NORTE

REGIONAL CARIBE

Activos en Asociacidn Norte (1)

Refineria Cartagena
(14 Plantas)

REGIONAL M/MEDIO

Campo Casabe
Campo Cantagallo
Campo El Centro
Campo Provincia

Activos en Asociacidn MMedio

Refinerfa Bimeja
(52 Plantas)

UNIDAD SUR

REGIONAL ORIENTE

Planta Banadia
Planta Samaoré
Planta Toledn
Planta Oru

Planta Ayacucho
Planta ODC-ACN
Costa Afuera
Planta Retira
Planta Covefias
Planta Cafio Limdn

Planta Pozos Colorados
Planta Baranoa

Planta Galan

Planta Sebastopol
Planta Chimita

Planta La Lizama
Planta Cartagena
Planta Pta Nifio

Campo Tibu-Catatumbio
Campo Rio Zulia
Campo Cicuco

Activos en Asociacidn Norte (2)

REGIONAL CENTRAL

Planta Miraflores
Planta Porvenir
Planta Yasconia
Planta Araguaney
Flanta Apiay
Planta Monterrey

Planta Pto Salgar
Planta Villeta
Planta Guaduero
Planta Alban
Planta Mansilla
Planta Pte Aranda
Planta Tocancipa
Planta Sta. Rosa
Planta Terpel - Maraguita
Planta Gualanday
Planta MNeiva

Campo Apiay
Campo Castilla

Activos en Asociacidn Central

REGIONAL S/OCCIDENTE

Planta Cisneros
Planta Medellin
Planta Cartago
Planta Yumba
Planta Dagua
Planta Buenawentura
Planta Parroguia
Planta Fresno
Planta Herveo
Planta Manizales
Planta Pereira
Planta Mulald
Planta Buga
Planta La Pintada

Campo Orito

Campo Huila - Tolima
Qleoducto Transanding Alisales
Oleoducto Transandino Tumaco

Activos en Asociacidn Sur

La coordinacion de proyectos, que no se encuentra relacionada en la figura

tiene asignados todos los proyectos que se encuentran en etapa de

desarrollo por ECOPETROL S.A., En el cuadro 3 se relacionan los proyectos

que tiene asignada esta coordinacion.
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Cuadro 3. Clientes asignados a la coordinacion de proyectos

Produccién

Exploracién

68 Pozos en

Desarrollo

11 Pozos

Exploratorios
Proyectos

Especificos

regionales

Zona de Gerencia

influencia / Tipo Regional Central:

de pozo llanos Orientales

Pozos de

Exploratorios

Pozos en

Desarrollo

Total Pozos

Transporte (Actividades

configuradas como proyectos)

Lineas:
Galdn - Salgar; Interconexion Refinerias;
Carare — Opdn -Lebrija; Occidente/Chirapoto;

Occidente/Pumio; Reposicidn de lineas GPO y GOT.

Nuevos Negocios:
Reposicidon de Infraestructura GPO y GOT.

Inyeccién Relevos GPO.

HSE Confraincendio Sebastopol — Salgar.
Contraincendio Covenas — Ayacucho.
Seguridad GOT - SCI Andina.

Gerencia Regional Magdalena Medio: Santander,

sur de Bolivar
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Refinacidén

Plan maestro de
desarrollo de la
refineria de

Cartagena

GCB:

Hidrotratamiento

de combustibles

Gerencia
Regional Sur:
Putumayo,
Narino, Huila -

Tolima

Traslado de

Termogualanday

Proyectos
Especiales:
Gibraltar
Suministro y

mercadeo

Gerencia
Regional Norte :
Guaijira, Norte
de Santander,

Arauca




2 MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

2.1 GLOSARIO DE SIGLAS

DRI: Direccién de Responsabilidad Integral.

DDS: Direccion de Desarrollo.

DRL: Direccién de Relaciones Laborales.

DCI: Direccidén de informdtica.

DGP: Direccion General de Planeacién y Riesgos.
VEX: Vicepresidencia de Exploracion.

VPR: Vicepresidencia de Produccion.

VRP: Vicepresidencia de Refinacion y Petroquimica.
VIT: Vicepresidencia de Transporte.

VSM: Vicepresidencia de Suministro y Mercadeo.
ECG: Esfructura de Confrol de Gestion.

TBG: Tablero Balanceado de Gestion.

NTC: Norma Técnica Colombiana.

2.2 LA GESTION HUMANA POR COMPETENCIAS, SUS ANTECEDENTES E

IMPORTANCIA2

Desde el siglo XV el verbo "competir" significd "pelear con", generando

sustantivos como competencias, competidor y el adjetivo competitivo. El

concepto de competencia, a pesar de su cardcter impreciso e incluso

variable segun las personas que lo ufilizan, se ha impuesto en la literatura

sobre gestion empresarial de los Ultimos diez anos. Y no solamente en la

literatura: un numero cada vez mayor de empresas elabora sistemas de

2 Pelegrin Entenza, Norberto. www.monografias.com
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referencia por competencias que afectan en la mayoria de las veces a sus
mandos, y a veces también a los miembros altamente calificados de su
personal. Sin embargo, la nocidon de competencia es una recién llegada all
vocabulario de los psicdlogos del trabajo y, mds en general, de los gestores
de recursos humanos. Hablamos corrientemente de aptitudes, intereses vy
rasgos de personalidad para representar pardmetros segun los cuales 1os
individuos difieren unos de ofros. Pero, cada vez, con mayor frecuencia, las
exigencias de un puesto a cubrir vienen definidas por los superiores en
términos de competencias. Las competencias manifiestan la integracion
entre el saber, el saber hacer y el saber ser, son unidades del conocimiento;
son elementos que posee el individuo y son imprescindibles para desarrollar

con éxito una actividad.

Existen multiples y variadas definiciones en cuanto a las competencias. En el
caso de los paises hispanos se da una dificultad adicional debido a la
confusion terminoldgica, de que el vocablo competencia se asocia,
habitualmente, con su significado <<competitivo / comercial>>, o mds
recientemente el término se liga a los dmbitos de actuacion de

determinadas instituciones, grupos profesionales o niveles de administracion.
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2.3 CONCEPTUALIZACION DE LAS COMPETENCIAS DESDE DIFERENTES
ENFOQUES TEORICOS3

2.3.1 ENFOQUE CONDUCTUAL

A principio de los anos 60, el profesor de psicologia de la universidad de
Harvard, David C. McClelland, propuso una nueva variable para poder
entender el concepto de motivacion: <<Performance/Quality>>, valorando
el primer término como la necesidad de logro (Resultados cuantitativos) vy el

segundo como calidad en el trabajo (Resultados cualitativos).

Este enfoque fue el que indujo a plantearse las posibles vinculaciones entre
este tipo de necesidades propias de las personas y el éxito empresarial. De
forma paralela se sucedian, uno defrds de ofros, los estudios de
investigaciones académicas sobre el éxito profesional en el mundo laboral y
siempre existia un problema de forma, de fondo o de contenido que
evitaba responder de una forma satisfactoria a la pregunta: sQué formacion

debe poseer la persona adecuada para desarrollar con éxito este puestoe.

En 1973, McClelland demostrdé que los expedientes académicos y las
pruebas de inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con
facilidad la adecuada adaptaciéon a los problemas de la vida cotidiana vy,
en consecuencia al éxito profesional. Asi pues se iniciaron investigaciones

centradas en el contenido de los puestos de trabajo y los resultados

3 Guach Castillo, Julia, GESTION BASADA EN COMPETENCIAS EN LAS
ORGANIZACIONES LABORALES, Cuba, 2001.
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esperados, asi como en las caracteristicas personales de aquellos que

estaban desempenando de una forma excelente la funcidén analizada.

2.3.2 ENFOQUE CONSTRUCTIVISTA

Se puede decir que el constructivismo es el modelo que mantiene que una
persona, tanto en los aspectos cognitivos, sociales y afectivos del
comportamiento, no es un mero producto del ambiente ni un simple
resultado de sus disposiciones internas, sino una construccidn propia que se
va produciendo dia a dia como resultado de la inferaccion de éstos dos
factores. En consecuencia, segun la posicion Constructivista, el
conocimiento no es una copia de la realidad, sino una construccién del ser
humano, esta construccion se realiza con los esquemas que la persona ya
posee (conocimientos previos), o sea con lo que ya construyd en su relacion

con el medio que lo rodea.

En definitiva, todo aprendizaje constructivo supone una construcciéon que se
realiza a través de un proceso mental que conlleva a la adquisicion de un
conocimiento nuevo, Pero, en este proceso no es sélo el nuevo
conocimiento que se ha adquirido; sino sobre todo, la posibilidad de
construirlo y adquirir una nueva competencia que le permitird generalizar, es

decir, aplicar lo ya conocido a una situacién nueva.

2.3.3 ENFOQUE FUNCIONALISTA

Nace en Inglaterra en 1980. Es la base para la construccion de normas de
competencia laboral, para la certificacion por competencias. Senala lo que
la persona debe hacer o estar en capacidad de hacer, con un resultado
que debe evidenciarse en la accion. Se basa en andlisis sectoriales y diseno
de mapas funcionales esenciales en términos de actividades. Facilita

comprender las relaciones entre el sistema y su entorno. Las competencias
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se establecen a partir de las funciones esenciales del individuo que

conftribuyen significativamente en los resultados deseados.

Para establecer las competencias se comparan las diversas relaciones que
se producen en la organizacion laboral, enfre los resultados de los
frabajadores y sus habilidades, conocimientos y actitudes. Se busca
identificar los elementos relevantes para la solucion de los problemas. Los
objetivos y funciones de la empresa se formulan en términos de su relacion
con el entorno: mercado, tecnologia, relaciones sociales e institucionales. Si
bien es importante atender a las funciones antes mencionadas, el hecho de
analizar dichas funciones y no las competencias humanas, es una limitaciéon

del enfoque.

2.3.4 ENFOQUE COGNITIVO

Las competencias son atribuidas a la actividad cognoscitiva tomando el
concepto de N. Chomsky en el campo de la lingUistica quien la define como
“capacidad vy disposicion para la actuacion y la interpretacion”. Por ofro
lado, al identificar las competencias y sus indicadores se basa en la
Taxonomia de N. Bloom (1986), realizada por el autor para categorizar el

conocimiento.

El hecho de enmarcar el andlisis de las competencias humanas sélo en el
conocimiento y la actuacion, sin tener en cuenta otros recursos personales y
el entorno en el que el individuo actua, constituye una limitacion de este

enfoque.
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2.3.5 ENFOQUE HERMENEUTICO REFLEXIVO (CRITICO)

Este enfoque, conjuntamente con el Constructivista y humano, requieren la
mayor atenciéon en tanto cobran en nuestros dias, una relevancia
extraordinaria a luz de los nuevos paradigmas de desarrollo humano en las
organizaciones. En este enfoque se desarrolla el modelo del profesional
reflexivo. La competencia es vista como: “una habilidad relacionada con el
conocimiento puesto en prdactica en condiciones de reflexidon conjunta” La
formacion de la persona critica y reflexiva, el aprendizaje significativo e
innovador en condiciones de co-operaciéon, el co-protagonismo del que
aprende y ensena, el desarrollo de competencias fundamentales, trasferibles
y transversales, entre otros, son aspectos esenciales de este significativo

enfoque.
2.3.6 ENFOQUE HUMANISTA

Aqui se habla del desarrollo integral humano vy se refiere a la formacion de la
persona reflexiva, creativa e integra. La competencia es concebida como
habilidades humanas generales que se forman a partir del potencial que

tiene la persona en su relaciéon con el entorno.

La distincidén de los presupuestos de cada uno de esTe enfoque resulta de
vital importancia. Esto no significa, que se deba enfatizar solamente en uno
de ellos, en la reflexidon sobre el tema y mucho menos para crear y ejecutar
un sistema de gestion por competencia. Un solo paradigma no resuelve el

problema de la formacion profesional.
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2.4 EVALUACION Y FORMACION EN LOS MODELOS DE GESTION
HUMANA POR COMPETENCIAS?

Los tradicionales procesos de formacion pueden presentar uno o mds de los

siguientes aspectos criticos:

. Que se orienten por la capacidad de oferta de la institucion oferente.
Esta capacidad se desarrolla y consolida con el tiempo y se expresa en su
capacidad instalada en mdqguinas, equipos, materiales diddcticos y en el
estado de formacion, conocimientos y actualizacion de sus docentes;

. Que ofrezcan formacion en especialidades o dreas de trabajo en las
cuales no exista una demanda cierta o cuyos contenidos no coincidan con
las radpidamente cambiantes caracteristicas de los empleos;

. Que no permitan el reingreso y la actualizacion de los trabajadores de
acuerdo con los cambios en tecnologia y aplicacion de conocimientos que
se van dando; y

. Que no faciliten el acceso por razones de tiempo o ubicacion fisica.

Ante estas circunstancias, la infroduccion del enfoque de competencia
laboral ha significado para la formacién una via para la actualizaciéon vy el
acercamiento a las necesidades del ambiente empresarial. Una de las mds
usuales criticas a los sistemas de formaciéon radica en su alejamiento de las
reales y cambiantes necesidades del trabajo. Este debate le impone a la
formacién, el desafio de ser capaz de superar un  papel

preponderantemente transmisor de conocimientos y habilidades para

4 Guach Castillo, Julia, GESTION BASADA EN COMPETENCIAS EN LAS
ORGANIZACIONES LABORALES, Cuba, 2001.
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asumir el de generar competencias, capacidades laborales, adaptacion al

cambio, raciocinio, comprension y soluciéon de situaciones complejas.

Cuando la formacién se orienta no solo con base en perfiles de
competencias previomente identificados, sino que también organiza
procesos de ensenanza/aprendizaje orientados a la generacion de saber,
saber hacer y saber ser, y su movilizacién para enfrentar nuevas situaciones,
entonces se estard ante un proceso de formacidn basada en

competencias.

2.5 LA GESTION POR COMPETENCIAS Y LA GESTION DE CALIDAD 5

La necesidad de certificar sistemas de gestion de la calidad basados en
Normas ISO 9000, hizo que muchos empresarios —que hasta ahora no lo
habian pensado, se interesaran por la temdtica de recursos humanos. Las
Ultimas versiones de las mismas normas han profundizado aiun mds el
concepto agregando a la lista de los ‘“requisitos” el contar con “las
competencias” requeridas para los puestos y la evaluacidon de estas

“competencias” en las personas.

En el apartado 6.2 de la NTC ISO 9001:2000“Recursos Humanos” dice “el
profesional que readlice trabajos que afecten a la calidad del producto debe
ser competente con base en la educacion, formacién, habilidades vy
experiencia apropiadas”. Si buscamos el significado del término habilidades

en el diccionario de la lengua: Habilidad: cualidad de hdbil, Habil: Capaz,

5 http://www.improven-consultores.com/
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dispuesto para el manejo de cualquier ejercicio, oficio o ministerio.
Asimilando este concepto a competencias, la definicion cldsica de este
concepto es la de los autores Spencer y Spencer: “Competencia es una
caracteristica subyacente de un individuo que estd causalmente
relacionada a un estdndar de efectividad superior en un trabgjo o

situacion”.

Esta metodologia le permitird definir los puestos de acuerdo a los esquemas
tradicionales, incluyendo -adicionalmente- las competencias requeridas
para ser exitoso en ese puesto de trabajo, es decir, las *habilidades” que se
requieren, ademds de la formacion y experiencia para ser eficaces (hdbiles)

en el puesto de tfrabagjo.

En el apartado 6.2.2.2 de la NTC ISO 9001:2000, Toma de conciencia y
formacidén entre ofras cosas dice: “El objetivo es proporcionar al personal los
conocimientos y habilidades que junto con la experiencia, mejoren su
competencia”. La metodologia de Gestion de Recursos Humanos prevé la
evaluacion de las competencias de las personas y por Ultimo el desarrollo de

las mismas.

En sinfesis, una buena manera de cumplir con estos puntos, que son
requeridos para la certificacion en las Normas ISO 9000, es la
implementacion conjunta con un programa general de calidad, un sistema
de gestion de recursos humanos por competencias, en especial lo referido a
sus subsistemas de descripcion de puestos, seleccién, evaluacién y desarrollo

(capacitaciéon y entrenamiento).
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2.6 INTRODUCCION AL TABLERO BALANCEADO DE GESTION (TBG) ¢

El Tablero Balanceado de Gestidon - TBG es un modelo de gestion que
permite describir una estrategia de negocio en objetivos e indicadores de
actuacion, involucrando a todos los niveles de la organizacion, logrando
focalizar y alinear las actividades e iniciativas de todos en el logro de la
estrategia. El TBG es el medio y la herramienta para llevar una organizaciéon
a una situaciéon deseada por el equipo directivo, convirtiendo la vision y la
estrategia en objetivos operacionales que direccionen el comportamiento y

el desempeno.

El TBG traduce a la estrategia del negocio a través de un modelo integrado

de cuatro perspectivas o dimensiones:

e Perspectiva financiera: En esta perspectiva, los ejecutivos identifican
los objetivos financieros que se espera de la organizacién en un
periodo determinado de tiempo. Los objetivos financieros definen los
resultados finales que se espera de la estrategia, indicando si su
puesta en prdctica y ejecucion estdn contribuyendo al minimo
aceptable impuesto por los accionistas.

e Perspectiva del cliente: En la perspectiva del cliente los directivos
identifican los segmentos del mercado en los que han decidido
competir. También establece la propuesta de valor que se entregara
al cliente en base a los atributos del producto o servicio, como la
imagen de marca que tfiene la empresa ante los clientes y el tipo de

relacion que mantiene con ellos.

¢ Informacién tomada de Aprendiendo Balanced Scorecard. www.symnetics.cl
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e Perspectiva de procesos Internos: En la perspectiva de procesos
internos, los ejecutivos identifican procesos claves donde la
organizacion debe ser excelente para llegar con una propuesta de
valor que cubra las expectativas del cliente.

e Perspectiva aprendizaje y desarrollo: En la perspectiva de aprendizaje
y desarrollo los ejecutivos identifican las habilidades y competencias
necesarias del personal para crear un clima de apoyo al cambio, a la
innovacion y al crecimiento de la organizacion. Esta dimension
incluye las necesidades de informacion que debemos desarrollar para

apoyar el clima de accion.
2.6.1 RELACION DE CAUSA Y EFECTO DEL TBG

A estas alturas parece evidente que la idea de “utilizar indicadores tanto
financieros como no financieros” fiene al menos cien anos, y la idea de
“combinarlos para hacer el seguimiento de los procesos estratégicos” tiene
casi la misma edad que el concepto de estrategia, es decir: 40 anos.
Entonces, zqué tiene de nuevo el TBG?2 La respuesta es sencilla: la diferencia
radica en la forma en la que se seleccionan los indicadores y la relacién que

se plantea entre cada uno de ellos.”

El TBG se convierte en un modelo de gestion estratégico totalmente
integrado y relacionado, al describir de manera clara la loégica natural de
causa y efecto que tienen las actividades en los diferentes niveles de una
organizacion. Por ejemplo, en la medida que identifiquemos y desarrollemos
las habilidades y competencias del personal (Perspectiva de Aprendizaje y

Desarrollo), tendremos unos procesos claves ejecutados de manera eficiente

7 Davila, Antonio, IESE Business School.
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(Perspectiva de Procesos Internos), logrando safisfacer las necesidades vy
expectativas de los clientes (Perspectiva del Cliente), objefivo que se
reflejara directamente en las metas financieras, (Perspectiva Financiera). De
esta manera, logramos que las hipdtesis de la estrategia sean consistentes

en todos los niveles de la organizacion.
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3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA DIRECCION DE
RESPONSABILIDAD INTEGRAL

3.1 ANALISIS EXTERNO
La Direccion General de Planeacion llevd a cabo un proceso de andlisis del

entorno externo e interno, con el propdsito de determinar los principales

eventos que podrian influenciar el negocio durante el periodo 2005-2010.

Para esto se tomd como referencia cuatro dimensiones:

Cuadro 4. Andlisis Externo de la DRI
ANALISIS EXTERNO

Dimensién Organizacional

Predominio politico de los
Estados Unidos,
incertidumbre geopolitica
en Medio Oriente,
Politico Competencia por recursos:
Petrdleo y agua, Estado

Colombiano Fortalecido en

lo politico y en seguridad,

reduccion del estado.
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Gestién RI

Necesidad de fortalecer
la gestidn del riesgo en
los aspectos de
Responsabilidad Integral
realizada por
ECOPETROL S.A.,
especialmente en lo
relacionado con la
gestion de seguridad
Fisica, ya que el pais
bajo su gobierno actual
se encuentra
desarrollando un plan
exhaustivo de seguridad
nacional, orientado
entre ofros, ala
prevencién de actos
terroristas que frente al

negocio viene desde



Dimensién

Econédmico

Social

Tecnoldégico

ANALISIS EXTERNO

Organizacional

Expectativas de
crecimiento econémico
mundial, (Recuperacién
USA), Desarrollo de Rusia,

China e India, acuerdos

comerciales multilaterales:

TLC, CAN MERCOSUR,

ALCA, Mayor requerimiento

de productividad en
Latinoamérica,
Recuperacién Econdémica

Nacional.

Restricciones ambientales,
Terrorismo. Mayor
Responsabilidad social en
Colombia, baja el

desempleo en Colombia.

Procesamiento paralelo-
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Gestién RI

hace anos atrds
afectando la integridad
de las operaciones
exploratorias, de
produccién, transporte y
refinacién de

hidrocarburos.

La necesidad de ser
competitivos en la
industria, estandarizando
procesos y asegurando
el conocimiento, hacen
que ECOPETROL
emprenda una
estrategia especial
encaminada a
fortalecer su rol
comercial y de servicio
al cliente, mas que un rol
estatal, soportdndose en
un modelo de gestiéon
Unico e integral que
incluye la gestion HSEQ.
La necesidad nacional
de realizar mayor
inversion social, los
indices de desempleo y
desplazamiento
poblacional, hacen que
la gestion social tome un
nivel de relevancia
considerable vy critico

para la empresa.

La necesidad de



ANALISIS EXTERNO
Dimensiéon Organizacional
Interpretacién sismica, era
dela
informacién/conocimiento,
comunicaciones,
Biocombustibles,

Dieselizacion.

3.2 ANALISIS INTERNO

Gestién RI

mantener viables las
operaciones de la
empresa hacen que la
gestion del aspecto
ambiental sea
igualmente relevante
para la empresa sobre
fodo cuando debemos
superar entre otras
barreras, las restricciones
ambientales y la
necesidad de
incursionar en
tecnologias limpias e
innovadoras como lo
pueden ser los

Biocombustibles.

Ademds del andlisis externo, la Direccion General de Planeacion realizd un

andlisis interno el cual se analizd y desplegd al interior de la direccion de

responsabilidad integral y su gestion.

Cuadro 5. Andlisis Interna de la DRI
ANALISIS INTERNO
Dimensiéon Organizacional

Atomizacion, Duplicidad y
Procesos multiples prdcticas, No

existe un solo dueno de
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Gestién RI
Desarticulaciéon entre las

dreas DRI y los negocios
de ECOPETROL, escasez



ANALISIS INTERNO
Dimensiéon Organizacional
proceso “Accountability”
débil, ausencia de reglas
de juego, Altos costos de

operacion

No agjustada a una empresa
infegrada, Ausencia de
modelo de gobierno,
ausencia de un esquema
de operacion claro, de
Estructura
limites de actuacién y
mecanismos de
integraciéon. Ausencia de
medidas de desempeno y

control de gestion.

Tendencia a evadir riesgos
y responsabilidades, falta
orientacién a resultados y
Gente y cultura ) )
sentido de pertenencia,
debilidad en liderazgo,

trabajo en equipo y
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de directrices en la
gestion RI, con algunas
excepciones en la
temdtica HSEQ,
Dualidad de normas en
algunas de las tfemdticas
RI. Gestion Rl en
ocasiones reactivas,
Metodologias no
unificadas en las

tematicas Rl

El flujo de informacion
relacionada con la
gestion RI, necesario
para la toma de
decisiones y la
ejecucion de acciones
preventivas y correctivas
es inadecuado, la
gestion Rl ha sido muy
estratégica y poco
operativa. Escaso
seguimiento a los
resultados de la gestiéon
Rl'y a su efectividad.
Solicitud excesiva de
reportes en la gestion Rl

y no unificados.

Personal especializado
en algunas de las
temdaticas RI, deficiente
formacién integral en RI,
reuniones excesivas y

poco efectivas.



ANALISIS INTERNO
Dimensiéon Organizacional Gestién RI
procesos de comunicacion

Multiples tecnologias fuera Existen limitaciones de
de estdndares, subutilizadas recursos y de

y con alto costo de soporte, capacidad en la gestion

.. sistemas de informacion RI. El uso de los recursos
Tecnologico ) o
desintegrados, no humanos, tecnoldgicos y
compatibles, ni escalables, econdmicos, No

falta informacién confiable obedece a criterios de

y oportuna. optimizacion.

3.3 ANALISIS DOFA

La Direccion de Responsabilidad Integral por medio de la coordinacion
administrativa, realizé un andlisis cualitativo mediante la aplicacion de
entrevistas de profundidad a los negocios, con el propdsito de identificar la
percepcion del riesgo por parte de los negocios de ECOPETROL S.A.,
identificar problemas con el esquema operacional actual e identificar sus
necesidades y expectativas frente a los servicios Rl en términos de calidad,

oportunidad y costos, entre ofros.

A partir de los andlisis realizados y de acuerdo con la gestion realizada hasta

el momento se obtuvo el siguiente diagndstico DOFA:

Cuadro 6. Andlisis DOFA
ANALISIS DOFA
DEBILIDADES FORTALEZAS

e Desarticulacion entre las dreas DRIy los e Existencia de politicas corporativas en
negocios de ECOPETROL S.A. las temadticas RI.

e La Gestidon Rl ha sido muy estratégicay e  Gestion preactiva en la temdatica
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poco operativa

e Existen limitaciones de recursos y de
capacidad en la gestion Rl

e Escasez de directrices en la gestion Rl
con algunas excepciones en la temdtica
HSEQ. Dualidad de normas en algunas de
las temdticas RI.

e Gestion Rl en ocasiones muy reactiva.
e Eluso de los recursos humanos,
tecnoldgicos y econémicos, no obedece a
criterios de optimizacion.

e Elflujo de informacién relacionada con
la gestién Rl necesario para la toma de
decisiones y la ejecucion de acciones
preventivas y preactivas es inadecuado.

e Escaso seguimiento a los resulfados de
la gestion Rl y a su efectividad.

e Diagnésticos en algunas temdaticas Rl
desactualizados.

. Metodologias no unificadas en las
tematicas RI.

e Solicitud excesiva de reportes en la
gestion Rl 'y no unificados.

e Reuniones excesivas y poco efectivas.
e Personal especializado en algunas de
las temdticas RI, deficiente formacién
integral en RI.

e  Mayor relevancia asignada a algunas
tematicas RI.

e  Gestion Social enfocada a la relacion
publica, no refleja la contribucion al
negocio de ECOPETROL S.A.

e NO hay efectividad en la gestion de
seguridad frente al resultado del hurto de
combustible, falta labor de inteligencia.

OPORTUNIDADES

e La DRI como Unica unidad

social, la cual es percibida como una
inversion y no como un gasto.

e La gestidn de la relacién con la
comunidad en dreas muy complicadas es
muy reconocida.

e Capacidad de convocatoria en la
realizacién de encuestas de calidad y
satisfacciéon de clientes.

e Alta capacidad de gestidon, ante
autoridades ambientales, buenas
relaciones con corporaciones y grupos de
interés.

e Claridad del hacer en las dreas DRI.

e Manejo efectivo de planes de
contingencia ambiental

e Personal competente para el
monitoreo y control de incidentes en temas
de Responsabilidad infegral

e Profesionales DRI reconocidos por su
competencia técnica “Know How" en los
temas Rl 'y en el manejo de sistemas de
gestion.

e Se cuenta con amplio conocimiento y
experiencia en el manejo de la situacién
de seguridad de todo el pais.

e Disponibilidad oportuna de
informacidn sobre la temdtica de
seguridad a escala regional.

e Infraestructura adecuada para la

gestion de seguridad fisica y de vigilancia.

AMENAZAS

e Probabilidad de no obtener resultados
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organizacional dentro de ECOPETROL S.A.
que define politicas, estrategias, procesos y
planes de gestion RI.

e Lanecesidad de mejorar resultados en
la gestidn de seguridad fisica, mediante el
establecimiento de convenios con la
fuerza publica.

e La necesidad de unificar metodologias
en cada tematica RI.

e Lanecesidad de ECOPETROL S.A. de
capturar nuevos negocios apalancdndose
en la ventaja competitiva de la gestion RI.
e Laimplementacion de sistemas de
gestion HSEQ en las dreas operativas de
ECOPETROL S.A.

e Ladisponibilidad de confratistas
certificados de apoyen la prestacion de la
gestion RI, que la operacién de los
negocios de ECOPETROL S.A. demanda.

¢ Laviabilidad actual de ofrecer
servicios Rl a terceros, adicional a las
intenciones del sector, de realizar alianzas
estratégicas con ECOPETROL S.A.

e Elnuevo esquema de
corresponsabilidad por los resultados en el
control del riesgo RI, entre DRI y los
negocios de ECOPETROL S.A.

efectivos en el control del riesgo RI, porque
los negocios y/o clientes no asuman su
nivel de responsabilidad.

e La operacién considera importantes
pero no urgentes las solicitudes para la
gestion RI.

e  Mayores restricciones ambientales y de
ley.

e Inestabilidad regulatoria, politica y de
orden publico.

e Esquemas contractuales poco
eficaces y demasiado rigidos en
ECOPETROL S.A.

e Laseguridad juridica para los
funcionarios de la empresa en los aspectos
RI, no estd garantizada.

e El cliente pronto podr& escoger otras
alternativas. La encuesta corporativa de

satisfacciéon actual es preocupante.

3.4 GESTION ESTRATEGICA CORPORATIVA

La Mision, Vision, Principios y Valores de ECOPETROL S.A. son definidas de
manera corporativa en un proceso de formulacién liderado por Ia Direccidén
Planeacién y Riesgos — DGP y constituye el marco estratégico comun a
todas las unidades de la empresa. El proceso de planeacion estratégica

esta definido por el proyecto Sensor e involucra el subproceso FE-020: Diseno
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de la estrategia de negocios y en particular la actividad FE-020-030: Revision

de la mision, vision y estrategias vigentes.
3.4.1 MISION

Maximizar el valor de la empresa a los accionistas en forma sostenible
mediante la gestion eficiente, rentable y segura de la cadena productiva
del petrdleo, gas, sus derivados y combustibles alternativos, en Colombia y
Latinoamérica, asegurando una propuesta competitiva al cliente y a sus
socios, brindando oportunidades atractivas de desarrollo de personal y

actuando con responsabilidad social y ambiental.
3.4.2 VISION

ECOPETROL S.A., serd reconocida como la empresa lider en Colombia y
Latinoamérica en el negocio integrado del petréleo, gas, sus derivados y
combustibles alternativos, apoyada principalmente en la capacidad vy

compromiso de su equipo humano.
3.4.3 PRIORIDADES ESTRATEGICAS PARA ECOPETROL S.A.

e FORTALECER la empresa para prepararla para un mercado abierto.

e  Mejorar la COMPETITIVIDAD de los procesos y productos para reforzar
el valor entregado al cliente y el desempeno de la empresa.

e Asegurar su SOSTENIBILIDAD en el largo plazo, consolidando sus
ventajas competitivas, buscando posicionarse en nuevos Nnegocios y
nuevos mercados y asegurando el continuo reemplazo de las

reservas, la lealtad de sus clientes y la innovacion.
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3.4.4 DIRECTRICES ESTRATEGICAS

Cuadro 7. Alineacién Estratégica Corporativa y Directiva

Directrices Estratégicas de ECOPETROL S.A. Vs. DIRECCION DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL

ECOPETROL S.A.

Fortalecer la empresa para
prepararla para un mercado
abierto (Hasta 2005)

Mejorar la competitividad de los
procesos y productos para
reforzar el valor entregado al
cliente y el desempeno de la

empresa (Hasta 2007)

Mejorar el desempeno en

confiabilidad

Plan agresivo de inversiones en
reposicion Fortalecimiento (Hasta 2005) —

Mejoramiento operacional de los

Plan de inspecciones y negocios.

mantenimiento de equipo mayor

Completar implementacién de
los conceptos, herramientas y
metodologias de la intfegridad

operativa.

Alcanzar a los mejores de

Latinoamérica.
Competitividad (hasta 2007) —

Alcanzar beneficios por US$110
Hacer de ECOPETROL un buen

Millones al ano de las propuestas . .
SOCio y vecino.

de mejoramiento (2006).

Iniciativas para mejorar
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Realizar la gestion con enfoque
de riesgo para establecer los
mecanismos de prevencion y
mitigacion.

Responsabilidad social
apalancando la cadena de valor

del negocio.

Apoyar la excelencia en la
gestion, promoviendo el modelo

premio Colombiano a la calidad.

Agregar valor a los socios de

negocio mediante la gestién RI.

Andlisis de los riesgos geopoliticos
en las dreas donde ECOPETROL

desea invertir

Aumentar la rentabilidad del



Directrices Estratégicas de ECOPETROL S.A. Vs. DIRECCION DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL

ECOPETROL S.A.

Asegurar su Sostenibilidad en el
largo plazo, consolidando sus
ventajas competitivas, buscando
posicionarse en nuevos Negocios
y nuevos mercados y asegurando
el continuo reemplazo de las
reservas, la lealfad de sus clientes

y la innovacién (Hasta 2010).

Grandes Iniciativas (Iniciativas
2020)

infegralmente el desempeno:
Financiero, clientes, HSE.

Confiabilidad y gente.

Calidad y posicionamiento en

Latinoamérica (2010)

Sostener las buenas practicas y
los beneficios econdmicos del
programa de optimizacion y
Sensor.

Aumentar la conversion y
rentabilidad de las refinerias.
Optimizar la logistica operacional
de la cadena de Downstream.
Promover el desarrollo de la
petroquimica y otros productos
(parafinas).

Cumplir la regulacion de calidad
de combustibles.

Optimizacién del negocio de
refinacion

Plan maestro de desarrollo de la
refineria de Cartagena e

Hidrotratamiento de la refineria
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negocio por aplicacion de

mecanismos de desarrollo limpio.

Ofrecer servicios al sector

petrolero.

Sostenibilidad (Hasta 2010) — Rl un
servicio compartido de la

industria.

Cambio de servicios por reservas,

bonos ambientales.

- L. Desarrollar competencias claves
Factores Criticos de éxito

del recurso humano

Sistema de gestion orientado al

cliente y al mercado



Directrices Estratégicas de ECOPETROL S.A. Vs. DIRECCION DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL
ECOPETROL S_.A. DIRECCION DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL

de Barrancabermeja.

PIDIR — Plan integrado de Promocidn de la innovacion y
inversiones de Refinacion 2008- creatividad en los procesos
2020.
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3.4.5 DESPLIEGUE ESTRATEGICO

La figura 4 ilustra el mapa estratégico de la Direccion de Responsabilidad Integral.
La DRI ha establecido una serie de objetivos estratégicos mediante la aplicacion
del Tablero Balanceado de Gestion - TBG. Metodologia adoptada
corporativamente para desplegar la estrategia corporativa en todas las dreas de

la empresa.

En el mapa estratégico se logra apreciar la relevancia de la gestion del talento
humano desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la cual, es una base

estructural para mejorar el desempeno de la organizacion.

Figura 4. Mapa Estratégico de la DRI

F1. Maximizar la
generacion de valor
de la Empresa

Estrategia de aseguramiento de mercados

. F3. Lograr una
Perspectiva F2. Obtener ahorros gestion rentable y
i 6 competitiva de la

Financiera por minimizacién en pe ¢
pérdidas y administracién de
sobrecostos riesgo \

Persp ('ectlva "Asegurar mercados” "Innovacion en productos y servicios”
del Cliente C1. Administrar de
y Mercado forma integral la C2. Lograr nuevos negocios a
exposicion al riesgo través de las ventajas
operacional con la competitivas de la gestion de
calidad acordada responsabilidad integral
PersP ectiva "Excelencia operacional” "Buen Ciudadano y “Expansion del Negocio”
interna Vecino Empresaria
Inte l i al”
I1. Optimizar y mantener la integridad del sistema de
gestion
I3. Intervenir en forma isefi
integral las necesidades de los Ii;’:ﬁ:lah"ry
12. Interiorizar en clientes — nuevos productos
la gestion de — y/o servicios para
ECOPETROL S.A el manejo
los aspectos de integral del riesgo
responsabilidad
integral
I4. Aumentar
continuamente la
satisfaccion de
clientes y grupos
de interés
“hacia el “hacer de Ecopetrol S. A. un buen socio”
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3.4.6 DIRECCIONAMIENTO OPERATIVO.

El mapa de procesos para la gestion del riesgo en aspectos de responsabilidad
integral (Rl), ha sido construido bajo el enfoque de procesos y la aplicacion del
ciclo de mejoramiento continuo del PHVA (planear, hacer, verificar, actuar); el
mapa incluye la cadena de valor y los procesos de direccidon y apoyo, que
aseguraran el funcionamiento adecuado de la Direccion de Responsabilidad
Integral. La cadena de valor de dicho mapa, incluye inicialmente el proceso de
mercadeo y comercializacion del servicio, el proceso de direccionamiento Rl que
busca asegurar una gestion del riesgo Rl unificada y coherente, los procesos de
identificacion, monitoreo, evaluaciéon, andlisis e intervencion del riesgo RI, el

proceso de atencion a clientes y grupos de interés.

Figura 5. Mapa de procesos
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Los procesos incluidos en el mapa son de responsabilidad de la DRI, no obstante,
en lo relacionado con el proceso de “Intervenciéon del riesgo”, éste se manejard
con nuestros clientes bajo un esquema de “corresponsabilidad por el resultado”.
Con base en el mapa de procesos se han desarrollado las actividades necesarias
para el establecimiento del plan de negocio de la gestion DRI, y se desarrollard la
estandarizacion de los procesos y el establecimiento de los procedimientos
requeridos para la gestion del riesgo en aspectos de responsabilidad integral. En
la Figura 5 se muestra el mapa de procesos establecido para la direccidon de

responsabilidad integral.

Se determinaron las actividades necesarias para la transformacion de los
elementos de enfrada en los resultados u objetivos previstos del proceso; ademds
de esto, se definieron los elementos de entrada y salida. Se identificaron los
recursos, (recurso humano, infraestructura), necesarios para la operacion eficaz

de cada uno de los procesos.
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4 ESQUEMA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO BASADO EN UN ENFOQUE
DE PROCESOS

4.1 GENERALIDADES

Para el desarrollo sustentable de las organizaciones laborales la exigencia
fundamental estd en asumir la gestion del talento humano. Esto requiere que ellas
se enfrenten a nuevos desafios, enfre los que se encuentran: la conversion de
dichas organizaciones laborales en organizaciones aprehendientes, la gestion del
cambio de cultura laboral, la que tiene lugar al mismo fiempo en que se
producen los cambios en la organizaciéon, asi como la obligacién de desarrollar

tanto a la instituciéon como a las personas.

La implementacion de un sistema de gestion de la calidad basado en la norma
ISO 9001:2000 es una decision estratégica que han tomado muchas
organizaciones alrededor del mundo, esta implementaciéon enmarca la decision
de adoptar una serie de principios que soportan la efectividad del modelo de

gestion, que son:

e Organizacion orientada al cliente

e Lliderazgo

e Participacion del personal

e Enfoque basado en procesos

e Enfoque de sistema para la gestion

e Mejora Continua

e Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

e Relacidon mutuamente beneficiosa con el proveedor

El talento humano de la organizacion es la pieza fundamental que soporta la

adopcidén de los principios de un sistema de gestion de la calidad, por lo cual la
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gestion sistemdtica del talento humano es fundamental para conseguir la

excelencia empresarial.

En el enfoque de procesos y la gestion del talento humano, es importante unir la
estrategia a los procesos y eso lo conseguimos uniendo los indicadores de los
procesos a los objetivos estratégicos de la compania. Esta relacion causa efecto
se puede desarrollar con herramientas como el mapa estratégico del Tablero
Balanceado de Gestion. Esta herramienta es clave para conseguir el éxito de la
organizacion. También es muy importante para definir los indicadores objetivo, es
decir, los objetivos y la vision que definimos para cada uno de los procesos y que
nos servirdn para focalizar los esfuerzos del talento humano y la mejora continua.

Definir objetivos para los indicadores y establecer las competencias clave como
base para el desarrollo del personal, es indispensable para el proceso de mejora

continua y la formacion del personal.

4.2 COMPATIBILIDAD CON EL ENFOQUE DE LA NTC-ISO 9001:2000

Este enfoque de gestion del talento humano esta alineado con los principios
aplicables a la gestion del talento humano de un sistema de gestion de la
calidad, con la finalidad de aumentar su aplicabilidad y coherencia, para

asegurar la alineacion y la manera como se gestiona la organizacion.

4.3 CONSIDERACIONES PREVIAS (PREMISAS)

Definir el mapa de procesos de la compania analizando los procesos claves (es
decir los que mds impacto tienen sobre los resultados de la organizacioén), sirve
para identificar e interrelacionar los procesos, ya que éste es el primer paso para
poder comprenderlos y mejorarlos. Esta gestion de procesos previa o como
andlisis preliminar a la gestion del talento humano determina un punto de partida
coherente que asegura la gestion del talento humano, alineada con la gestion

estratégica de la organizacion. Definir objetivos para los indicadores es
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indispensable para el proceso de mejora continua, ya que si no se sabe donde se
quiere llegar dificimente se escoja bien el camino. Se debe crear equipos para
frabajar en cada uno de los procesos buscando involucrar al méaximo todas las

personas con la formacion y comunicacion interna necesaria.

Aunque estd implicito dentro de los conceptos de mejora continua, es importante
destacar que esto llevard a un continuo frabajo de seguimiento y control de los
procesos para conseguir su optimizacion y control. En cuanto a los procesos que
tienen oportunidades de mejora, en cualquier proceso en el que existan
infercambios de informaciéon, el impacto de las nuevas tecnologias es muy

importante.

4.4 CONSIDERACIONES ESPECIALES

Dadas las condiciones de empresa estatal de ECOPETROL S.A., existe una
legislacion y normatividad que controla y regula la gestiéon de la empresa; esto
obliga, a generar una serie de funciones y responsabilidades propias de ésta
condicién y que de alguna manera exigen un despliegue de gestion, dentro de

un marco legal regulado.

4.5 DESPLIEGUE DEL ESQUEMA

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, requiere identificar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza
recursos y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se
fransformen en resultados, se puede considerar CcomoO uUn  Proceso.
Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento

de entrada del siguiente proceso.
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La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la

identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion, puede

denominarse como "enfoque basado en procesos”.

La planificaciéon estratégica y su despliegue, los procesos necesarios para el

sistema de gestidn de la calidad y su interaccidn son elementos de entrada para

la gestion del talento humano.

Figura 6. Esquema de gestion del talento humano
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En la figura 6 se muestra de manera general el esquema de gestion del talento

humano requerido para soportar la identificacién, evaluacion y desarrollo del

talento humano de una organizacion.
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4.5.1 IDENTIFICACION DEL TALENTO HUMANO REQUERIDO

La identificacion de los recursos necesarios para que los procesos claves
establecidos en el mapa puedan ser llevados a cabo, se determinan
dependiendo de la naturaleza del negocio y del producto (bien o servicio) que se
pretenda llevar al mercado. Herramientas orientadas a establecer los recursos en
términos de materiales, maquinaria y equipos, fiempo, tecnologia y talento
humano, utilizadas para tal fin, son: Los andlisis de métodos y tiempos, andilisis del

valor, andlisis de cargas de tfrabajo, entre ofras.
4.5.2 IDENTIFICACION DE ROLES Y RESPONSABILIDADES

El andlisis funcional es un enfoque de trabajo para acercarse a las competencias
requeridas y los roles de los cargos mediante una estrategia deductiva. Se inicia
estableciendo el propdsito principal de la funcién productiva o de servicios bajo
andlisis y se pregunta sucesivamente qué funciones hay que llevar a cabo para
permitir que la funcidén precedente se logre. Es ideal realizarlo con un grupo de
frabajadores que conozcan la funcion analizada. Su valor como herramienta

parte de su representatividad.

Este es un método de cuestionamiento y de enfoque que permite la identificacion
del propdsito clave de la subdrea de desempeno, como punto de partida para
enunciar y correlacionar las funciones que deben desarrollar las personas para
lograrlo. Para detectar los elementos de competencia que se presentan en una
actividad productiva compleja, como las que normalmente se evidencian en las
organizaciones productivas, se cuenta con el andlisis de las funciones o andlisis

funcional.

El andilisis de las funciones tfiene la finalidad de identificar aquellas que son

necesarias para el logro del propdsito principal, es decir, reconocer —por su
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pertinencia- el valor agregado de las funciones. El resultado del andlisis se

expresa mediante un mapa funcional o drbol de funciones.

Desde esta perspectiva, los objetivos y funciones de la empresa no se deben
formular desde su organizacién, como un sistema cerrado, sino en términos de su
relacién con el entorno. En consecuencia, la funcién de cada trabajador en la
organizacion debe entenderse no sélo en su relacidon con el entorno de la
empresa, sino que él tfambién constituye subsistemas dentro del sistema empresa,

donde cada funcidén es el entorno de otra.

El método funcional es un método comparativo; en términos de competencias,
analiza las relaciones que existen en las empresas entre resultados y habilidades,

conocimientos y aptitudes de los trabajadores, comparando unas con ofras.

El proceso de desagregacion (desglose) de las funciones se hace siguiendo el
criterio de causa-efecto. Al realizar el desglose se debe verificar lo que debe
lograrse para alcanzar el resultado descrito en la funcidn que estd siendo

desagregada.
4.5.3 IDENTIFICACION DE REQUISITOS

Lo que requiere saber, saber hacer y estar el talenfo humano de una
organizacion, son los requisitos que deben poseer las personas que van d
desempenar un cargo en la organizacion. Estos requisitos en términos de
educacion, formaciéon, habilidades y experiencia son los pardmetros necesarios
para establecer el perfil requerido por los cargos de una organizaciéon. La
determinacidon de estos requisitos se debe apoyar y soportar en los roles vy
responsabilidades los cuales deben cumplir; para esto, la determinacion de
elementos de competencia como herramienta de apoyo para determinarlos

puede ser un mecanismo confiable, claro y coherente.
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4.5.3.1 Sistema de Formacion Para el Trabajo-Sena Colombia?

Para mejorar la oferta educativa nacional el SENA asume la responsabilidad,
establecida en el Decreto 249 de 2004, de liderar en el pais el Sistema Nacional
de Formacién para el Trabajo. Ademds, el Gobierno nacional a través del
CONPES, Documento 2945, le encomienda al SENA adecuarse para la
competitividad vy liderar la construccidon de un sistema que articule toda la oferta
educativa técnica, publica y privada, para regularla y potenciarla. Para ello
defini6 como estrategia, la constitucion de mesas sectoriales en las que
convergen voluntariamente gremios, empresarios, sector publico, organizaciones
de frabajadores, centros de investigacion y oferentes educativos, con el objetivo
de definir las dreas prioritarias de atencion, elaborar normas de competencia
laboral y mejorar la gestion del talento humano en las empresas a partir de

procesos de certfificacion del desempeno.

Fue asi como a finales de 1997, se conformaron las primeras mesas sectoriales,
Figura 7, en sectores considerados estratégicos para el pais, y en aquellos
involucrados por el Gobierno Nacional dentro de los acuerdos de competitividad
exportadora. Colombia cuenta en la actualidad con 55 mesas sectoriales,
conformadas por gremios, empresarios, entidades educativas, organismos de
gobierno, organizaciones de frabajadores y centros de investigacion, que
conjuntamente con los centros de formacion del SENA, han contribuido a la
elaboracién de caracterizaciones, mapas funcionales, normas de competencia

laboral y titulaciones.

8 Tomado de http://www.sena.gov.co/
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Figura 7. Mesas sectoriales en Colombia
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El Sistema Nacional de Formacién para el Trabagjo vincula un conjunto de
entidades que ofrecen formacidon técnica, tecnoldgica y de formacion
profesional, para la estructuracion de la respuesta de formacién, a partir de la
identificacion y definicion de normas nacionales de competencia laboral, en
procesos concertados de los actores sociales del pais. Actua en forma sistémica

para:

e Hacer congruentes las ofertas de formacion de las entidades que forman
parte del sistema.

e Arficular sistemdatica y eficazmente la oferta, con las necesidades del
mundo del trabajo.

e Arficularse con el sistema educativo formal, estableciendo mecanismos

fransparentes de equivalencias y homologaciones.

63



Como subsistemas que conforman el Sistema Nacional de Formacion para el

Trabajo estdn:

Normalizacion de Competencias Laborales: Su finalidad es organizar,
estructurar y operar procesos para establecer, en concertacion con los
sectores productivo y educativo y el Gobierno, normas de competencia
laboral colombiana, que faciliten la operacion de procesos de evaluacion,
certificaciéon, formacion y gestion del talento humano. EI Gobierno
Nacional ha previsto en el Plan Nacional de Desarrollo, que el SENA sea el
organismo normalizador de competencias laborales para Colombia.
Actualmente hay 1.298 normas validadas y vigentes.

Evaluacion y Certificacion: Su objetivo es estructurar y operar un sistema
para evaluar y certificar la competencia laboral en las personas, de
acuerdo con normas de competencia laboral colombiana. Los procesos
de evaluacion vy cerfificacion de competencia laboral facilitan el
reconocimiento social de las competencias laborales que fienen las
personas, sin importar cémo fueron adquiridas, facilitando su vinculacion y
promocion en el trabagjo. Este subsistema requiere de organismos
certificadores y de evaluadores reconocidos, ademds del establecimiento
de un sistema de gestion de calidad. Actualmente el SENA, Cenpapel vy el
Icontec estdn acreditados para certificar personas.

Formacion por Competencias: Busca articular la oferta de enfidades de
educacion técnica, tecnologica y formaciéon profesional en el pais, para
modernizar y mejorar sus curriculos, de acuerdo con las necesidades y
demandas del sector productivo, garantizando mayor cobertura y servicios
de calidad que contribuyan a la competitividad nacional. También disena
herramientas y mecanismos de homologacion, equivalencia vy
convalidacién entre los planes de formacion basados en competencia
laboral y los planes de estudio del sistema educativo formal, para facilitar la
transferencia y movilidad entre los dos sistemas para que siempre haya

mejoramiento continuo.
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El Acuerdo 016 de diciembre de 2003 reglamenta el proceso para el

reconocimiento de programas de formacion para el frabajo.
4.5.3.2 Requisitos con base en Educacioén

La coherencia entre la especificacion de requerimientos de educacion en un
perfil de cargo y el entorno académico y laboral, es determinante para la
correcta seleccion del profesional a vincular en términos de fitulo y/o
especializacién. Para esto, la utilizacidn de sistemas de informacidon puestos a
disposicion por las instituciones del estado competentes en el establecimiento,
control y desarrollo del sistema educativo colombiano, es una herramienta de

identificacién que soporta el proceso de identificacidon de este requisito.
4.5.3.3 Requisitos con base en formacion

Este andlisis se desarrolla teniendo como base la identificacion de elementos de
competencia, y a partir de esto, se determina qué cursos técnicos especificos,
actividades de campo o conocimientos especificos que no hacen parte de la
educacion formal, se requieren para que la persona que desarrolle el cargo lo

desempene con éxito.
4.5.3.4 Requisitos con base en Habilidades

El montaje de estos sistemas de competencias pasa por la definicion de las
competencias clave para la organizacion; su puesta a punto con la participacion
de los frabajadores, no siempre todos; y su aplicacion a la seleccion,
determinacidon de necesidades de formacion, evaluacion del desempeno y

desarrollo del personal.

La determinacion de las competencias parte de esta definicion: Una
competencia es una capacidad, susceptible de ser medida, necesaria para
realizar un trabajo eficazmente, es decir, para producir los resultados deseados

por la organizacion. El andlisis de competencias tiene como objeto identificar los
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conocimientos, las destrezas, las habilidades y los comportamientos estimulantes
que los empleados deben demostrar para que la organizacién alcance sus metas
y objetivos. Para poseer una competencia puede ser necesario, tal vez, sélo un
tipo de conocimientos, o destreza, habilidad o comportamiento determinados, o

bien puede requerir una combinacién de todos ellos. ?

Las competencias que se requieren en la organizacion, no se obtienen a partir de
la consulta a los frabajadores. Esto no resulta suficiente; hace falta que la
direccion defina qué tipo de competencias espera de sus colaboradores para
alcanzar sus metas y las incluya dentro de los estdndares para facilitar su
conocimiento y capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la

definicion de competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente.

El concepto de competencia se construye a partir de dos grandes grupos: las
competencias humanas, asociadas con las actitudes y la conducta y, por ofro
lado, las competencias técnicas, asociadas con los conocimientos, habilidades y

destrezas puestos en juego en el desempeno laboral.!©

Los pasos que se siguen en el establecimiento del modelo son:

e Considerar los objetivos estratégicos de la empresa.
e Analizar la capacidad de la organizaciéon y de sus recursos.
e Concebir y adoptar los principios, procedimientos y estructura de la gestion

de talento humano de la organizacion.

? Marelli, Anne, Intfroduccién al andlisis y desarrollo de modelos de competencias, 2000.
10 Buck Consultants, Competency-Based Performance Management, Washington D.C.,
1998.
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e Elaborar su diccionario de competencias.

e Aplicar alos perfiles de cargo las competencias requeridas.

e Gestionar el desempeno y el desarrollo en funcién de la consecucion de
las competencias organizacionales para mejorar el desempeno

organizacional y la productividad de la compania.

Este modelo de competencias comienza en la identificacion y definicion de las
competencias clave y llega hasta la definicion de niveles de dominio e incluye
también la descripcidon de los comportamientos conexos, generando asi un
diccionario de competencias organizacionales, el cual, determina las
competencias que deben exhibir los mejores trabajadores y se convierten en el
referente del mejor desempeno. Este modelo de gestion por competencias de
corte conductista y constructivista, identifica los mejores comportamientos y los
mejores frabajadores, quienes estdn alcanzando los mejores resultados. De ahi
deriva el perfil de competencias bajo el supuesto que, si el mejor desempeno se
convierte en un estdndar, la organizacién en su conjunto mejorard  su

productividad.

4.5.3.5 Identificacion de competencias requeridas

Luego de establecer los diccionarios de competencias humanas y técnicas se
procede a identificar y asignar las competencias que deben poseer cada una de
las personas que desempenardn los cargos establecidos; para esto, se requiere
de un andlisis por parte de cada una de las personas que desempena el cargo
actualmente, una persona que conozca las funciones y responsabilidades del
cargo y del jefe inmediato del cargo el cual se dispone a anadlizar. De esta
manera, en el marco que establecen los diccionarios de competencias humanas
y técnicas organizacionales, éstas se asignan a los perfiles de cargo. Cabe
destacar que se asigna tanto la competencia como el nivel que debe poseer la

persona para cumplir o ajustarse al perfil del cargo a cabalidad.
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4.5.4 GESTION DEL DESEMPENO DEL TALENTO HUMANO

Establecer controles de seguimiento y metas de resultado, hace parte de la
gerencia de procesos de las organizaciones. La orientacion de esta medicion es
clave para conocer en cualgquier momento el comportamiento y estado actual
de la organizacion con respecto al cumplimiento de resultados operacionales y
estratégicos. Los objetivos de procesos obedecen al cumplimiento de roles y
responsabilidades establecidos y medir este cumplimiento con indicadores de
eficacia y eficiencia es relevante para el control de la gestion de la organizacion.
El resultado de estos indicadores refleja el comportamiento de la organizaciéon en

términos de resultados y es clave para medir el cumplimiento de la estrategia.

El andlisis preliminar orientado a establecer lo que se debe medir, como se debe
medir y para qué se debe medir, es indispensable, ya que de esta manera nos
aseguramos de confrolar lo que realmente nos interesa y nos arrojard la
informaciéon que necesitamos para tomar acciones tendientes a mejorar el
rendimiento de la organizaciéon. Establecer la evaluacion de desempeno por
medio de interfases informdticas facilita y nutre el auto evaluacion vy la

retroalimentacion por parte de los jefes inmediatos y del equipo de trabagjo.

4.5.5 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

4.5.5.1 Orientacion del desarrollo del talento humano

La definicion de la estrategia y de los objetivos de la organizacion debe ser el
punto de partida para identificar el enfoque competitivo del talento humano.
Establecer las competencias criticas a desarrollar asegura la alineacion del

desarrollo con la identidad estratégica de la organizacion.
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Tabla 1. Matriz de Prioridad de las competencias

IDENTIDAD ESTRATEGICA DE LA COMPETENCIAS
ORGANIZACION Humanas | Técnicas
Misién Establecer prioridad a cada una de las competencias
Vision requeridas, teniendo en cuenta el impacto y la
Valores causalidad hacia la consecucién de la identidad
Objetivos Estratégicos organizacional y sus objetivos

4.5.5.2 Ajuste Hombre-Cargo actual del personal

Establecer el nivel de competencias actual del talento humano por medio del
auto evaluacién y la evaluacidén en 360° nos determina el estado en el cual se
encuentra el talento humano con respecto a lo que la organizacion requiere. Este
diagndstico, asi como los resultados de desempeno y un andlisis del enftorno
competitivo, nos permite identificar un plan de desarrollo individual, y a través de

un comité directivo un plan de formacion de la organizacion.
4.5.5.3 Establecimiento del plan de formacién

Teniendo en cuenta el estado actual del talento y la orientacion estratégica
establecida, se establecen acciones de desarrollo. Identfificar la relacion causa
efecto de las necesidades de formacién, acciones de desarrollo y los objetivos
estratégicos determina una alineacion coherente hacia el cumplimiento de los

objetivos estratégicos.

Apoyar la planificacion de acciones de formacidon con base en el entorno
académico nacional e internacional, las asociaciones y/o agremiaciones del
sector, asi como en el conocimiento organizacional por medio de la experiencia
de su personal, definird el progreso del ajuste persona cargo y del desempeno de
la organizacion.

El procedimiento de formacién de personal establece una coherencia y un

formato comprensible, el cual, facilita y clarifica el medio para proponer el
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desarrollo del personal de un nivel directivo a uno corporativo que finalmente lo

ratifica.
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5.1

5

PROGRAMA DE DIAGNOSTICO, DIVULGACION Y SENSIBILIZACION DEL
TALENTO HUMANO

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

En la direccion se visualiza una falta de orientacién organizacional hacia el
cumplimiento de la estrategia. El establecimiento desenfocado de los
objetivos de desempeno conlleva a una desorientacion de la estrategia
organizacional.

No existe un enfoque de desarrollo de personal articulado con la estrategia
corporativa y directiva, adicional, a que el enfoque de formacion y
desarrollo del personal no ocbedece a un esquema claro y alineado con la
estrategia. Las acciones de desarrollo no tienen una orientacién clara
hacia el cumplimiento de la estrategia.

Las herramientas informdticas ofrecen beneficios como: La aplicaciéon en
linea, el intercambio de informacién en tiempo real, la eliminacidén de la
presencia fisica esencial para la evaluaciéon del personal, eliminacion del
diligenciamiento de registros fisicos, entre otros. Estos beneficios que ofrece
la herramienta informdtica de gestion de personal GIP no se estdn
obteniendo, pese que éste se encuentra implementado, debido a la falta
de un enfoque claro de gestidon de desempeno y formacion del personal.
La implementacion y posterior certificacion de un sistema de gestion de
calidad requiere el cumplimiento de los requisitos establecidos bajo la NTC-
ISO 9001:2000. En referencia a la gestion de recursos y en especifico en la
gestion del talento humano existen requisitos establecidos los cuales se
deben cumplir y para los cuales se desarrollard el siguiente diagndstico

cudalitativo y cuantitativo.
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5.1.1 DIAGNOSTICO CON RESPECTO A LOS REQUISITOS DE LA NTC-ISO
9001:2000

En términos de establecer un esquema de gestion del talento humano que
cumpla con el estdndar de gestion competitivo, se hace necesario conocer el
estado actual de la organizacion, en lo que se refiere al cumplimiento de los

requisitos de la Norma Técnica Colombiana ISO 9001:2000.

El diagndstico se hard con el objeto de identificar falencias, las cuales se deberdn
eliminar con el establecimiento del sistema de gestion de la calidad y establecer

fortalezas, las cuales se deberdn aprovechar.

Para determinar el estado de cumplimiento de la organizacién, fue necesario en
primer lugar, el estudio de los requisitos de la norma relacionados con la gestion
del personal, el diseno de la lista de verificacion y la definicidon de los pasos a
seqguir para la ejecucion del diagndstico. Los criterios para el diagndstico serdn los
requisitos de la Norma ISO 9001:2000 y la evaluacion se aplicd a los procesos de
gestion de talento humano de la organizaciéon. Para la ejecucion se disenard una

lista de verificacion en base a un cuestionario para diagndstico inicial.

La lista de verificacidon consta de una serie de afirmaciones y preguntas. A
continuacidn, se presentan una serie de posibles respuestas con multiple opcioén,
que corresponden al estado actual de la organizacién con respecto al elemento
de recurso humano de la Norma Técnica Colombiana ISO 92001:2000 que se estd
analizando. Para la presentacion del diagndstico se utilizd un cuadro en el cual se
especifica el requisito de la norma, una pregunta o afirmacion de evaluacion con
multiples opciones de seleccidn, el hallazgo del estado actual de la organizacion

y la correspondiente accién de mejora.
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Cuadro 8. Diagndstico cualitativo con respecto a la NTC-ISO 9001:2000

REQ
6.1

6.2

EVALUACION

1. sHay una planificacién de la asignacién de los
recursos relacionados con la implantacién y mejora del
sistema de calidad y la satisfaccion de los clientes?

o Si, para cada objetivo de la empresa se realiza la
correspondiente planificacién de actividades y la
asignacién de los recursos.

m Los recursos se asignan con cardcter general.

o No.
2. Tienen una descripcion escrita de las
competencias de los puestos de trabajo que pueden

influir en la calidad?

o Si.

m Si pero no completamente.

o No.

3. sHan utilizado Ultimamente actividades de

formacion del personal?

mSi.

o No.

4, En qué casos de los planteados a continuacién
se readlizan actividades de formacién o entrenamiento
del personal?

m En caso de incorporaciéon de una nueva persona a un
puesto de frabajo de la empresa.

m Cuando se modifica el proceso productivo, cuando

HALLAZGOS

e Existe una metodologia para la
planificacién de la asignacion de
los recursos, sin embargo no esta

claramente identificada.

e Existe en la empresa las
descripciones de cargo
documentadas que evidencian
parcialmente la identificacién y
definicion de la competencia
requerida por el personal que
labora en la organizacion, sin
embargo no deferminan
completamente las competencias
requeridas por el personal. Existen
registros del estado actual pero no
esta debidamente codificado y
archivado.

e Laempresa plantea un plan de
formacion anual y asigna un

presupuesto considerable para la
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e Documentary referenciar en el
manual de calidad, la forma como la
organizacién planifica la asignacién de
los recursos para el aseguramiento de

su sistema de gestion de la calidad.

e Elaborar una metodologia y un
documento que determine las
competencias del personal a
cabalidad, donde se establezcan
claramente los requisitos de educacion,
formacién, habilidades y experiencia
requeridas.

e Establecer e implementar un
procedimiento que asegure la
generaciéon y archivo de los registros
necesarios para dar evidencia de la
competencia del personal.

e Disenary ejecutar un esquema que
apoye el establecimiento del programa
para el desarrollo de la competencia

del personal.



REQ

EVALUACION

se utilizan nuevos procedimientos, cuando cambia la
legislacion vigente y la normatividad internacional, etc.
m De manera continuada durante el desarrollo de sus
actividades y aprovechando las competencias del
personal experimentado.

m A partir de la oferta de realizacién de cursos de
formacion por parte de entidades del sector.

m Ejecutando el plan de formacién anual.

o Como una accidn preventiva o correctiva de no
conformidades.

5. 3Disponen de una operativa definida para
detectar las necesidades de formaciéon del personal
que realiza actividades relacionadas con la calidad?

o Si.

m Si, pero no esta claramente definida e implementada.

o No.

6. Sobre la base de las necesidades de formacion
/ enfrenamiento detectadas:

m Se elabora un programa de formacion.

o No se programan las actividades de formacion, a
pesar de que ocasionalmente se realizan actividades
de formacion.

7. De las actividades de formacion /
entrenamiento realizadas, 3se evalia la efectividad de

la formacion recibida?

HALLAZGOS

formacion de su personal, sin
embargo la orientacion de la
formacion no se redliza por medio
de un esquema coherente de
orientacién para asegurar que las
acciones de formacién estén
orientadas al cumplimiento de
objetivos estratégicos y de
resultado, ni como accién
preventiva o correctiva de no
conformidades.

e Existen procedimientos
documentados orientados a
asegurar la evaluacion de la
eficacia de las acciones tomadas y
de la generacién de los respectivos
registros.

e Las sesiones para tomar
conciencia de la importancia de las
actividades que realizan y de cémo
estas contribuyen a la consecucién
de los objetivos las realizan cada
uno de los jefes con su equipo de
trabajo, sin embargo no todos las

realizan.
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e Establecer en las interacciones de
los procesos claves la directiva y/o las
entradas requeridas al procedimiento
de formacioén de personal y
planificacién del plan anual de
formacién.

e Divulgar e implementar los
procedimientos establecidos para medir
la eficacia de las acciones tomadas en
materia de formacién y ejecucion del
programa de desarrollo de la
competencia del personal y generar las
evidencias de la gestién de personal
que redliza la organizacién.

e Realizar un programa de
divulgacion y sensibilizaciéon del
personal con el propdsito de generar un
compromiso de todo el personal y en
especial de cada uno de los jefes para
que despliegue el compromiso con la

calidad a través de la organizacioén.



REQ

EVALUACION HALLAZGOS
o Si.
m A veces, cuando la accién de formacién lo requiere
o No.
8. 5Se hacen sesiones para tomar conciencia de la
importancia de las actividades que se realizan y cémo
contribuyen a la consecucién de los objetivos de
calidad?
o Si.
m Si, pero lo hace cada jefe a su disposicién.
o No.
9. De las actividades de formacién /
entrenamiento realizadas, 3queda el correspondiente
registro?
o Si.
m A veces, cuando el encargado de la accion de
formacion lo diligencia.

o No.
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Con el objeto de cuantificar el nivel de cumplimiento de la organizacién con
referencia a cada uno de los requisitos de la NTC - ISO 9001:2000, se llevd cabo el
diagndstico cuantitativo presentado en el cuadro 10. Para la calificacion del nivel
de cumplimiento de la empresa con respecto a cada uno de los requisitos de la
norma se fuvieron en cuenta 6 criterios de evaluacion, estos criterios de

evaluacion se presentan a continuacion en el cuadro 9.

Cuadro 9. Criterios de evaluaciéon del estado actual con respecto a los requisitos de la
NTC-ISO 9001:2000

Calificacidén Criterio de evaluacién
0% No existe el elemento.
25% Existe la documentaciéon del elemento, pero no se ha implementado.
Existe el elemento pero no existe documentacioén ni evidencia. Esta
20% implementado informalmente.
- Existe el enfoque del elemento y estd documentado pero no hay evidencia de
su cumplimiento.
100% Existe el elemento, estd documentado y hay evidencia de su cumplimiento.

Cuadro 10. Diagnéstico cualitativo con respecto a los requisitos de la NTC-1SO 9001:2000

Num. REQUISITOS NTC ISO 9001:2000 0% 25% 50% 75% 100%
3 GESTION DE LOS RECURSOS
6.1 PROVISION DE RECURSOS

La organizacién determina y proporciona en

el momento adecuado, los recursos

necesarios para implementar y mantener el

SGC y mejorar continuamente su eficacia y X
asi mismo, aumentar la satfisfaccion del

cliente mediante el cumplimiento de sus

requisitose

6.2 RECURSOS HUMANOS

La organizacién determina que el personal
que realiza trabajos que afecten la calidad
del servicio sea competente con base en la

educacion, formacién, habilidades vy
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Num. REQUISITOS NTC ISO 9001:2000

experiencia apropiadas?

0% 25%  50% 75% 100%

La organizacién proporciona formacion,

entrenamiento y capacitacién, u otras

acciones necesarias  para  asegurar la X(TEXIS
competencia del personal, asi como para © )

asegurar de que su personal es consciente plorC|

de la pertinencia e importancia de sus ofme

actividades y cémo éstas contribuyen al )

logro de los objetivos de la calidad?

La organizacién mantiene los registros

apropiados de educacién, formacién, X

habilidades y experiencias de su personal?

5.1.2 DIAGNOSTICO DE LA DOCUMENTACION EXISTENTE

En el cuadro 11, que a continuaciéon se presenta, se hard referencia de la

documentaciéon existente a nivel corporativo que aplica directamente en la

organizacion y que soporta el diagndstico con respecto a los requisitos de la

norma ISO 9001:2000.

Cuadro 11. Diagnéstico de la documentacion existente

Requisitos
6.1 PROVISION DE RECURSOS
La organizacion determina y proporciona en el
momento adecuado, los recursos necesarios
para implementar y mantener el SGC y mejorar
confinuamente su eficacia y asi mismo,
aumentar la satisfacciéon del cliente mediante

el cumplimiento de sus requisitose

6.2 RECURSOS HUMANOS

La organizacién determina que el personal que

Procedimiento Documentado

SEM-P-008 Reuniones comité directivo DRI
ECP-DDS-P-05 Procedimiento para seleccion de
personal.

ECP-DDS-P-08 Procedimiento para actualizaciéon
de movimientos de personal

ECP-VIP-P-04 Procedimiento para aprobacién de

fraslados de personal

ECP-DDS-P-06 Procedimiento para formacién del

personal
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redliza trabajos que afecten la calidad del
servicio sea competente con base en la
educacion, formacion, habilidades y
experiencia apropiadas?

formacion,

La organizacién  proporciona

entrenamiento y capacitacion, u  oftras

acciones necesarias  para  asegurar  la

competencia del personal, asi como para
asegurar de que su personal es consciente de
la pertinencia e importancia de sus actividades
y coémo éstas contribuyen al logro de los

objetivos de la calidad?

ECP-DGP-D-04 Politica del proceso de medicion y
gestion del desempeno de ECP S.A.

ECP-DDS-P-07 Procedimiento para induccién de
los colaboradores

ECP-VIP-M-06 Manual para la elaboracion y
actualizacion del manual de funciones y requisitos
ECP-DDS-P-02 Procedimiento para la gestion del
desempeno

ECP-DDS-P-11 Procedimiento para asegurar
conocimiento

ECP-VIP-M-00 Normas de desarrollo de personal

ECP-DDS-D-05 Directriz para formacién en inglés

La organizacion mantiene los  registros

apropiados de educacion, formacion,

habilidades y experiencias de su personal?

5.1.3 ENCUESTA DE CLIMA LABORAL

Entre el 14 y el 18 del mes de marzo del ano 2005, la direccién de desarrollo de
ECOPETROL S.A. a través de la firma Napoledn Franco inicid la aplicaciéon de la

encuesta de clima laboral.

La aplicacion de la encuesta se realizé en escenarios adecuados por la direccion
de desarrollo, encargada del estudio, en todas las dreas geogrdficas donde tiene
presencia personal de ECOPETROL S.A., con el fin de tomar una muestra lo
suficientemente representativa para poder estadisticamente inferir los resultados

al total de la poblacion.

Luego de recolectar y analizar los resultados, la firma Napoledn Franco presentd a
la direccion de desarrollo, el informe final del estado del clima laboral de
ECOPETROL S.A. el cual se divulgo al personal de la empresa en reuniones y se

resume a continuacion:
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5.1.3.1 Resultados de la encuesta de clima laboral

ECOPETROL consciente de la importancia que tiene una fuerza laboral calificada
y dispuesta a aplicar sus capacidades para lograr el éxito de la entidad, estd
empenada en identificar qué tan satisfechos, comprometidos y leales son sus
empleados. El interés de la entidad por conocer esta relaciéon se debe a que sabe

que:

Figura 8. Variables que mide la encuesta de clima laboral de la firma Napoledn Franco

+ Los empleados con altos niveles de * Los empleados con altos niveles de
SATISFACCION en el trabajo frente a COMPROMISO frente a sus

sus organizaciones, se identifican organizaciones, se identifican
esfrechamente con la empresa para I estrechamente con la empresa para la

cual trabajan. @ cual trabajan.

*Existen vinculos hasicos entre la LEALTAD de los
empleados y el desempenio de la organizacion que se
manifiestan en la decision de los primeros de asumir
responsabilidad por su trabajo y de llevar a cabo sus
tareas de una manera altamente responsable.

Informe Final. Satisfaccion en el trabaio/Clima Laboral. ECOPETROL S.A. - Napoledn Franco

La presentacion de resultados estd dada en dos cifras en los casos en los cuales

se aplicé el modelo de regresion:

19 Una corresponde al desempeno en términos de las dos mds altas calificaciones

de cada pregunta y se designa con las letras TTB:

TTB = Top two boxes = Parcialmente de acuerdo + Totalmente de acuerdo = alto

desempeno.
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2° Corresponde al impacto, es decir, el peso que tiene dicho item sobre la
satisfaccion del momento de verdad, sobre la lealtad y demds variables que son

funcidon de otra u otras:

e Losimpactos se presenta con la palabra “Impacto”

e Los impactos se mueven entre 0 y 1, para el presente estudio todos los
impactos que estén por encima de 0.1365 serdn considerados altos, la
razéon es que el Impacto total sobre la lealtad es = 0.1365.

e Se busca que a un alto impacto corresponda un alto desempeno TIB, de
no ser asi, se debe entrar a analizar en qué dreas se debe mejorar y cuales
deben ser el apalancamiento para las acciones de la empresa.

e En algunos items los impactos son muy bajos, mds no por ello dejan de ser
importantes, lo que sucede es que frente a los que presentan alto grado
de importancia estos se asumen como derechos adquiridos o propios del
negocio, sin embargo el desempeno (TTB) que presentan debe ser la guia

para tfrabajar en ellos.

5.1.3.2 Modelo de satisfaccién, compromiso y lealtad

La figura 9 muestra el modelo de clima laboral que plantea la firma Napoledn
Franco; en este, se puede visualizar cada una de las variables y la manera como
éstas se miden. En la figura 9, las variables que estdn enmarcadas con una linea
continua son las variables que se midieron por medio de una pregunta directa en
la encuesta, las que estdn enmarcadas con una linea punteada o discontfinua
son imagenes que infiere el modelo a fravés de la correlacidon entre variables. Los
momentos de verdad se analizan a partir de la estructura de la encuesta

aplicada y para la cual no se va a profundizar.
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Figura 9. Modelo de satisfaccion en el trabajo de la firma Napoleén Franco
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Informe Final. Satisfaccién en el frabaio/Clima Laboral, ECOPETROL S.A. - Napoledn Franco

5.1.3.3 Metodologia

e Técnica: Auto aplicacion de cuestionario estructurado en las sedes donde
laboran los empleados de ECOPETROL.

e Grupo Objetivo: Empleados de ECOPETROL, teniendo en cuenta diferentes
variables tales como: Empleados con contfrato a término indefinido vy
Empleados con contrato a término definido

e Fecha de recoleccion del trabajo de campo: 14 al 18 de Marzo de 2005,
trabajo que se realizé con el apoyo del equipo de ECOPETROL responsable
del estudio.

* Muestra seleccionada: teniendo en cuenta dependencia, los resultados

obtenidos estdn expandidos a total poblacion ECOPETROL.
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ECOPETROL Totales
Muestra final 2250
Muestra que no reporto dependencia 324
Muestra que no aplicd la encuesta 603
Tamano de muestra inicial 3177
Poblacion 6718

5.1.3.4 Resultados Globales

En el formato de la presentacion de resultados se puede apreciar valores que
estdn en rojo; estos resultados se resaltan, dado la importancia relativa que tienen
los resultados de la variable resaltada, con respecto a la medicién total (Impacto
mayor a 0.1365). A continuacion se presentan los resultados mds relevantes para
el andlisis de la satisfaccion en el trabajo del personal de la Direcciéon de

Responsabilidad Integral.

Figura 10. Resultados de satisfaccion general en el trabajo de los trabajadores de
ECOPETROL S.A.

Indice de
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Figura 11. Resultados de satisfaccion de los trabajadores de ECOPETROL S.A. con respecto

a otros sectores

Al comparar la satisfaccion de los

empleados de ECOPETROL contra la
- encontrada en empresas de otros

R — 56% sectores en las que NF ha realizado

estudios, podemos decir que esta es

— baja

Financiero 82%

Tele - o

Informe Final, Satisfaccion en el trabaio/Clima Laboral. ECOPETROL S.A. - Napoledn

Figura 12. Resultados de satisfaccion de los frabajadores de la Direcciéon de

Responsabilidad Integral
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A partir de estos resultados, la direccidon de desarrollo, responsable del estudio,
propuso a la alta direccion tomar acciones concretas orientadas al mejoramiento
del clima laboral de la empresa, para ello, la junta directiva designé un comité, el
cual, serd el encargado de disenar un programa de acciones orientadas a
mejorar el clima en la organizacion. Adicional a esto, el comité esta
implementando una herramienta de comunicacion entre el comité y todas las
dreas de la organizacion, con el propdsito de canalizar ideas las cuales puedan

tener un impacto positivo en la satisfaccion de los empleados en el tfrabajo.

5.2 DIVULGACION Y SENSIBILIZACION

Al término del proceso de aplicacion del diagndstico y andilisis de los hallazgos, se
puede concluir que la necesidad de desarrollar un programa de sensibilizacion

del personal de la organizacion es evidente.

Con el objeto de dar a conocer a todo el personal de la organizacion las
infenciones de la alta direccidon de la empresa y fomentar su activa participacion,

se disend y llevd a cabo un programa de capacitacion expuesto a confinuacion.

Los objetivos del programa de capacitacion fueron los siguientes:

e Disminuir el impacto generado por el cambio en el personal de la empresa.

e Socializar el marco estratégico corporativo y directivo.

e Promover la adopcion de una cultura de calidad en todo el personal de la
organizacion.

e Lograr el compromiso de todo el personal.

e Capacitar al todo el personal en temas especificos de gestion por
competencias y calidad como conceptos, definiciones, principios,

estructura de la norma y cumplimiento de requisitos.
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Teniendo en cuenta la gran importancia de la participacion activa del personal
de la organizacion, se llevd a cabo en primer lugar una jornada de sensibilizacion
a todo el personal. La jornada de sensibilizacion se desarrollé teniendo en cuenta

dos enfoques:

¢ Manejo de cambio

e |Importancia de la cultura de calidad

5.2.1 MANEJO DEL CAMBIO.

Esta jornada de sensibilizacion estuvo dirigida a todo el personal de la
organizacion, la cual fue realizada en horas laborales y en instalaciones de la

empresa. Los temas tratados fueron los siguientes:

e |a gestidon por competencias

¢ Elmodelo Coaching

e Elementos para el cambio

e Cambioy consecuencias

e Los grandes cambios

¢ Hacia dénde va el mundo

e Competitividad y productividad

® Las necesidades, jlo que nos impulsal

e Autoestima

5.2.2 IMPORTANCIA DE LA CULTURA DE CALIDAD

Al igual que la jornada de manejo del cambio estuvo dirigida a todo el personal y
se trataron temas que fomentaran en el personal la adopcidén de una cultura de

calidad. Se llevaron a cabo jornadas de una hora, cada una en las instalaciones
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de la empresa, durante el horario habitual de trabagjo y fueron dirigidas por el

autor del proyecto.

Los temas tratados en las jornadas fueron los siguientes:

* Que es calidad?

e Terminologia bdsica de acuerdo ala NTC - ISO 9000:2000

e Enfoque al cliente

e Beneficios de medir el desempeno del personal

e Enfoque de competencias en la gestion del personal

® Principios de la calidad

e Politica y objetivos de la calidad. Con el acompanamiento de la
Coordinacion Administrativa de la organizaciéon, se dio a conocer la

politica y objetivos de calidad de la direccidon de responsabilidad Integrall
5.2.3 CAPACITACION SOBRE CONOCIMIENTO DE LA NTC-1SO 9001:2000

Se redlizd la capacitacion sobre el conocimiento de la norma que iba ser usada
como criterio para la implementacion del sistema de gestion de la calidad de la
Direccioén de Responsabilidad Integral., Ia NTC - ISO 9001:2000.

La capacitacion de la norma se desarrolld por medio de un curso ofrecido por
Bureau Veritas en el cual participaron todos los funcionarios de nivel directivo de
la organizacioén. En este, se orientd la interiorizacion de los principios de la gestion
de la calidad y el enfoque de capacitacion hacia la formacion de auditores

infernos de calidad.

Los temas especificos tratados en las jornadas de capacitacion fueron los

siguientes:
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5.2.4

Normas ISO — 2000:2000

Estructura de las NTC - ISO 9000:2000

Terminologia de acuerdo a la NTC - ISO 9000:2000
Evolucion de la calidad

Enfoque basado en procesos

Ciclo P-H-V-Ay su relacién con la NTC - ISO 9000:2000
Sistema de gestion de la calidad. Requisitos generales y requisitos de la
documentacion.

Responsabilidad de la direccidn

Gestion de recursos

Realizaciéon del producto.

Medicién, andlisis y mejora.

RESULTADOS DE LAS CAPACITACIONES

Se generd un ambiente de participaciéon entre el personal colaborador de
la empresa, siendo esto de gran importancia para el éxito de la
implementacion del esquema de gestion del talento humano.

Se logré que el personal de la empresa entendiera la importancia de la
calidad e interiorizard una cultura de enfoque hacia el cliente.

Se comunicaron las intenciones de la alta direccidon de la empresa en lo
referente a la calidad, por medio del conocimiento de la misidn, visidon,
objetivos estratégicos, la politica y los objetivos de calidad.

Se logrd la realizacion de reuniones generales, con la parficipacion de todo

el personal, para la discusidon de diferentes temas o brindar capacitacion.
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6 APLICACION DEL ESQUEMA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO EN LA
DIRECCION DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL

6.1 CONSIDERACIONES PRELIMINARES

El establecimiento de un enfoque de procesos, la estructura orgdnica, asi como
los objetivos estratégicos y su despliegue, son fundamentales para el
establecimiento del esquema de gestion del talento humano. A través del mapa
de procesos y la interaccidon entre ellos, se identifican los elementos de
competencia lo cual serd una herramienta fundamental para el andlisis y
posterior identificacion del ‘Qué hacer’ -roles y responsabilidades- de cada uno
de los cargos de la organizacion. La alineacion de este enfoque, con la estrategia

asegura la correlacion y coherencia de la operaciéon de la organizacion.

6.2 IDENTIFICACION DEL TALENTO HUMANO REQUERIDO

El decreto 2394 del ano 2003, le confirid facultades al presidente de ECOPETROL
S.A. para crear unidades de frabajo dentro de la estructura de la empresa, con el
dnimo de desarrollar trabajos especificos los cuales son necesarios para mantener
la viabilidad y sostenibilidad de la empresa, luego de su transformacion a una
sociedad por acciones. A esta unidad luego de la reorganizacion de la DRI, le
asignaron que con el apoyo del equipo de gestidon de personal de la direcciéon
(Profesional de Gestion de personal y Estudiante en Prdctica Industrial EPI)
desarrollara una propuesta de sostenibilidad del personal, para lo cual, definid los

siguientes objetivos:

e Definicidon de la planta éptima de personal de la DRI.
e Comparacion con mejores prdcticas para identificar oportunidades de
mejora

¢ Enfendimiento de los procesos de |la DRI.

88



e FEstablecer un plan de implantacion realista para alcanzar la planta éptima
en cada negocio.

e Cambios en procesos.

e Cambios en perfiles / competencias.

e Estrategias de vinculacion / desvinculacion.

e Detallar plan de implantacién - énfasis inicial en estrategias de vinculacion
/ desvinculacion.

e Definicidn de roles, funciones, interrelaciones y cantidad de personas para
la nueva estructura de |la DRI.

¢ Implementacién de oportunidades de mejora a través de instrumentos de
procesos, tecnologia y estrategias de RRHH.

e Tercerizacion de actividades tacticas y de soporte - aplicacion del laudo.

e Definicion de planta 6ptima hasta el nivel de Coordinaciones y Regionales.

En este proceso la Direccion de Responsabilidad Integral a través del equipo de
gestion de personal, ha estado apoyando y soportando a esta unidad en la

consecucion de los objetivos planteados a corto y mediano plazo.

6.2.1 METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DE LA PROPUESTA DE
REORGANIZACION

Las fases 1y 2 de la metodologia, estuvo desarrollada por uno de los funcionarios
de la unidad de optfimizacidén por medio de reuniones y enfrevistas con
profesionales de la coordinacion de estrategia y desarrollo (hoy denominada
coordinacion administrativa). En esta fase se hizo levantamiento de la informacion
base y el entendimiento de los procesos de la DRI por parte de la unidad de

optimizacion.
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Figura 13. Diagrama del desarrollo de la propuesta de reorganizacién de la unidad de

optimizaciéon de ECOPETROL S.A.

1]
Levantamiento
Informacion
Base
4] Aignacio 5] 6] 7
ignacion N o
Definicién de Implantacion:
recursos por niveles 6ptimos Disefio del Plan Procesos
—> proceso / Validacion O g o
el de staff por de Implantacion Herramientas,
| 2] enifticecion proceso Estrategias
hipétesis
Entendimiento
de procesos
El
Recopilacién
Mejores
Practicas
Marzo de 2005

El levantamiento de la informacion referente a la DRI, sus procesos y funciones se
apoyo en el desarrollo de entrevistas y el diligenciamiento de un formato el cual

se muestra en la figura 14, previaomente disenado por el equipo de trabajo.

Figura 14. Formato de recoleccion de informacién para el desarrollo de la propuesta

DIRECCION DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL
DESCRIPCION DE FUNCIONES

ECPETRL

Nombre:
[Cargo Desempefiado:
Especialidad de Trabajo (HS, E, Q, HSEQ, GS, SEG INF, SEG FUN

Unidad y Regional a la que

|Negocio Atentido:
Proceso Atendido dentro del Negocio:

Tipo de Contrato que se tiene con la Empresa:

Tiempo Estimado para | Frecuencia de Realizacion
realizar la labor (N°de veces / Periodo)

Minutos

Detalle las Funciones y/o Resp ili que tiene asil

Documentos que Administra | Herramientas Tecnolégicas Requeridas (Software)

Lugar donde realiza I
actividad Horas

[Sugerencias para realizar un mejor fio de su cargo

90



La recopilaciéon de las mejores prdcticas, se realizd por parte de los funcionarios
de la unidad de optimizacién, con el dnimo de realizar una propuesta que este
claramente orientada y soportada por el mejoramiento y por prdcticas ya

validadas.

Luego de generar una vision clara de la DRI, la unidad de optimizacion, por
medio del profesional encargado de la propuesta de reorganizaciéon para la DRI,
validé toda la informacion recopilada y presentd la propuesta que a

continuacion se resume.

6.2.2 NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA LA DIRECCION DE
RESPONSABILIDAD INTEGRAL

En el mes de Julio de 2005, la estructura orgdnica de la DRI fue oficializada vy se
procedid a definir los roles y responsabilidades de cada una de las dependencias
establecidas. La figura 15, muestra la estructura finalimente definida y oficializada
para la DRI; con base en ella, se definen por medio de resoluciones firmadas por

la presidencia de la empresa las funciones establecidas para cada una de ellas.

A partir de esta estructura organizacional, se generaron niveles de cargos en la
DRI. Para estos niveles de cargos, que son los mds representativos, se definieron
roles y funciones, las cuales se enuncian a continuacion:

e Rol Directivo: Responsable por la gestibn y nuevos negocios de
Responsabilidad Integral de ECOPETROL S.A. Coordina el funcionamiento
de la direccién.

e Rol Coordinacién Administrativa: Responsable por la planeacion, ejecucion
y control de los procesos de soporte administrativos: Gestion Presupuestal y
Contable, Gestion de Personal, Mercadeo y Comercializacion,
Administracion de los Sistemas de Informacién, Apoyo Logistico y Apoyo en

Convenios y Contrataciones.
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Figura 15. Estructura y planta de personal propuesta para la DRI

11

DIRECCION DE RESPONSABILIDAD

I Lideres Tematicos : _____
|1L| ----------- INTEGRAL ;

Oficina de Participacion Ciudadana 3

IJ__} Coordinacion de Proyectos Coordinacion Administrativa d_l
9

Unidad de Responsabilidad Unidad de Responsabilidad Unidad de Seguridad Fisica
Norte Sur
4 9
4

Regional Caribe Regional Central P
oordinacion ae

Seguridad de

Infraestructura

| T [«
Regional Sur
Regional Occidente

Coordinaciéon de
Seguridad de

Funcionarios
Regional Oriente —E,

Magdalena Medio

Rol Lideres Temdaticos: Responsable del establecimiento de directrices,
politicas y planes que guien el funcionamiento de los procesos de gestion
de Responsabilidad Integral de ECOPETROL S.A.

Rol Profesionales de Proyectos. Responsable por la evaluacion de los
riesgos, para todos los proyectos de ECOPETROL y andlisis de su viabilidad.
Rol Jefes de Unidad y Jefes Regionales: Responsable por la coordinacion
de la gestion de Responsabilidad Integral para las diferentes Regionales
(Negocios) de ECOPETROL, pertenecientes a su unidad.

Rol Profesionales de Relacion de Negocios: Responsable por la elaboracion
y seguimiento de los planes a ejecutar en cada uno de los negocios a
cargo en las diferentes Regionales; ademdas, de realizar la interventoria de
los contratos en las temdaticas de Responsabilidad Integral.

Consultores Especializados en las Temdticas Rl / Profesionales Tematicos RI:

Responsable de ejecutar / operar los procesos de gestion Rl de
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ECOPETROL, basado en las directrices, politicas y planes definidos por
ECOPETROL.

Adicional a los roles definidos para los niveles de cargos, y dada la complejidad
de la organizacion, se definieron las funciones para las dependencias

establecidas en la estructura orgdnica. Estas funciones son:

6.2.3 FUNCIONES ESTABLECIDAS PARA LAS DEPENDENCIAS DE LA DIRECCION
DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL

A continuaciéon se presentard un resumen de la propuesta generada por la
unidad de optimizacion con el apoyo del equipo de gestidon de personal de la
DRI. En este, se presentan las principales decisiones que se deben tomar en los
proximos 3 anos con respecto a la organizacion del personal dentro de la

estructura de la Direccion.
6.2.3.1 Direccidén de Responsabilidad Integral

Para la direccion se enuncian las funciones establecidas por la alta direccion de
la empresa y que se oficializa por medio del decreto firmado por la presidencia

de la compania.

e Establecer e institucionalizar el Marco y el Plan Estratégico de Rl (Politicas,
Directrices, estrategias, objetivos) alineado con el marco estratégico de
ECOPETROL.

e Asegurar el despliegue del Plan Estratégicos Rl realizar los ajustes requeridos
de acuerdo a cambios del entorno relacionados con la gestion RI.

e Formular, promover y apoyar la implantacion en forma integral de politicas,
estrategias y programas dirigidos a minimizar los riesgos de los funcionarios,

la infraestructura y las operaciones de ECOPETROL.
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Establecer y asegurar un sistema de monitoreo y andlisis integral de riesgos
y del entorno en materia de seguridad industrial, calidad, ambiente, salud
ocupacional, gestion social y seguridad fisica.

Atender y asesorar al presidente, Comité Directivo, Director General de
Planeacién y Negocios en RI.

Comercializar los productos y servicios de DRI.

Asegurar en la Gestion de Rl la articulacion de las dreas funcionales en los
diferentes procesos y en los negocios.

Tomar decisiones para la mejora de la Gestion de DRI.

Representar a DRI en las relaciones comerciales con clientes y en la
inferaccion con grupos de interés a través de comités, incluyendo la
atencién y respuesta de quejas y reclamos.

Representar a ECOPETROL vy ser interlocutor ante las instancias, enfidades y
organismos nacionales e internacionales en los temas especificos de DRI.
Garantizar que el marco estratégico de la sociedad involucre los resultados
en Rl de las operaciones de ECOPETROL.

Representar a DRI en las relaciones comerciales con clientes y en la
inferaccion con grupos de inferés a través de comités, incluyendo la

atencion y respuesta de quejas y reclamos.

6.2.3.2 Lideres Temadaticos

Estos cargos los cuales estan establecidos como piezas claves de la cadena de

valor de la Direccién de Responsabilidad Integral, y encargados entre otras cosas

del direccionamiento de la gestion de responsabilidad integral del cliente, en las

tematicas de Seguridad Industrial, Salud Ocupacional, Ambiente, Calidad vy

Gestion Social, estdn ubicados como staff con la direccion y gerencia las lineas

genéricas de productos RI. Estos son los roles identificados:

Mantener relaciones efectivas, que faciliten la ejecucion de los Planes de
intervencion de riesgos, con instancias y organismos de cardcter nacional

en aspectos concernientes a RI.
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Apoyar a la Direccidon de Rl en la planificacion estratégica y en las
revisiones del desempeno de la gestion DRI.

Administrar el mapa de Riesgos en Rl en las temdticas de Calidad,
Seguridad Industrial, Salud Ocupacional, Ambiental, Social y Seguridad
Fisica.

Divulgar, entrenar y apoyar la implantacion de las metodologias definidas
para la gestion RI.

Disenar y desarrollar productos y servicios en las temdaticas de la gestion RI.
Acompanar la ejecucion de los Planes de intervencion del riesgo en RI, asi
como evaluar su eficacia.

Establecer lineamientos para la estructuracion de bases presupuestales
para la gestion de cada una de las temdaticas RI.

Establecer e institucionalizar programas e iniciativas de gestion para cada
una de las tematicas RI.

Promover y apoyar la implantacion en forma integral de politicas y
programas dirigidos a minimizar 1os riesgos de las personas, infraestructura y
operaciones de ECOPETROL

Direccionar mediante el establecimiento de politicas, objetivos y metas

para la gestion en cada una de las tematicas RI.

6.2.3.3 Unidades y Regionales de Responsabilidad Integral

Cada Regional debe contar con un grupo de Profesionales de Relacion de

Negocio en las temdticas HSEQ y Gestion Social, que se encarguen de elaborar

los planes a ejecutar en cada uno de los negocios, en las temdticas de:

Seguridad Industrial, Salud Ocupacional, Gestion Ambiental, Calidad y Gestion

Social, basados en las directrices que brinde Direccidén de Responsabilidad

Integral, a través de sus lideres temdaticos.

Los Lideres de Negocio frabajardn en conjunto con sus Jefes Regionales y con los

Lideres Temdaticos para la elaboracion de dichos planes.
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También, se encargardn de elaborar los programas de trabajo y monitorear al
grupo de Profesionales Rl en cada uno de los negocios y zonas de las Regionales,
en las temdticas HSEQ y GS, segun los Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) y
Planes de Prestacion de Servicio (PPS) que se acordaron previamente entre los
clientes, Jefes de Unidad y Jefes Regionales. Los roles y responsabilidades
establecidas para las Unidades y Regionales de Responsabilidad Integral son los

que siguen, Para las unidades RI:

e Mantener relaciones efectivas con organismos y entidades en aspectos
concernientes a Rl. En el caso de Seguridad, coordinar actividades inter
institucionalmente con la Fuerza Militar.

e |dentificar y gestionar los recursos requeridos para realizar la gestion Rl en su
Unidad.

e Redlizar el seguimiento al desempeno en la gestion Rl de su Unidad y a la
implantacion de acciones que se establezcan para la mejora en su drea
de influencia.

e Apoyar a sus regionales cuando sea requerido en la atencién de quejas y
reclamos de los clientes y grupos de interés.

e Implementar programas y actividades para responder a confingencias,
desastres naturales y situaciones de crisis que afecten la operacion.

e Desplegar el Plan de Negocio en toda su Unidad.

e Monitorear, analizar y evaluar los riesgos en RI.

e Apoyar ala DRI en la planificaciéon del negocio y en la adecuada toma de
decisiones para la mejora.

e Formular, desarrollar, evaluar y ajustar estrategias y planes para la
prevencion, reduccion o remediacion del riesgo en Rl del drea de
influencia de la Unidad.

e Comercializar los productos y servicios Rl para el sesgmento de clientes

reales y potenciales de su Unidad, a través del establecimiento del ANS.

Para las Regionales RI:
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e Comercializar los productos y servicios Rl para el segmento de clientes.

e Formular, desarrollar, evaluar y ajustar estrategias y planes para la
prevencion, reduccion o remediacion del riesgo en Rl del drea de
influencia de la Unidad.

e Apoyar ala DRI en la planificaciéon del negocio y en la adecuada toma de
decisiones para la mejora.

e Desplegar el Plan de Negocio en toda su Unidad.

e Monitorear, analizar y evaluar los riesgos en RI.

e Implementar programas y actividades para responder a contingencias,
desastres naturales y situaciones de crisis que afecten la operacion.

e Apoyar a sus regionales cuando sea requerido en la atencién de quejas vy
reclamos de los clientes y grupos de interés.

e Redlizar el seguimiento al desempeno en la gestion Rl de su Unidad y a la
implantacion de acciones que se establezcan para la mejora en su drea
de influencia.

e |dentificar y gestionar los recursos requeridos para realizar la gestion Rl en su
Unidad.

e Mantener relaciones efectivas con organismos y entidades en aspectos
concernientes a Rl. En el caso de Seguridad, coordinar actividades inter

institucionalmente con la Fuerza Militar.

La asignacion de los Profesionales de Relacion de Negocio a cada una de las

Regionales bajo la responsabilidad de la DRI se hard por los siguientes criterios:

e 7ona Geogrdfica: Cubrimiento, zona con dificil situacién de orden publico,
etc.

e Area de Negocio Atendido: Departamento o drea dentro del negocio que
requiere de un fratamiento especial en cuanto a manejo de riesgos,

ubicacion, efc.
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e Linea Tematica: HSEQ o Gestion Social.

La distribucion del personal en las unidades y regionales de responsabilidad

integral serd como sigue:

Figura 16. Estructura y planta propuesta para la Unidad Sur y sus Regionales

DIRECCION DE RESPONSABILIDAD

INTEGRAL
Personal Total Unidad de
. Jefe de Unidad Responsabilidad Integral Sur:
A . . Técnico Administrativo 46
Unidad de Responsabilidad . ) )
Sur . Profesional Gestion con Asociados
4 . Prof. Evaluacién Proyectos

. Jefe Regional SENA Oficina Yopal
. Técnico Administrativo

Regional Central . 3 Prof. de RN HSEQ
12 . 3 Prof. de RN GS
. 4 Profesionales HSEQ
. Técnico Administrativo
Regional Sur Occidente 1| . 4 Prof. de RN HSEQ
7 g . 4Prof. de RN GS
. 7 Profesionales HESQ

L Regional Oriente é\ @ . Jefe Regional SENA Orito

. Jefe Regional

. Técnico Administrativo
. 4 Prof. de RN HSEQ

. 2Prof. de RN GS

. 5 Profesionales HSEQ
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Figura 17. Estructura y planta propuesta para la Unidad Norte y sus Regionales

INTEGRAL

DIRECCION DE RESPONSABILIDAD

Norte . Técnico Administrativo

Unidad de Fiesponsabilida%| - Jefe de Unidad
4

. Profesional Gestion con Asociados

. Prof. Evaluacion Proyectos

Personal Total Unidad de
Responsabilidad Integral Norte:

36

Regional Caribe &I @
10

. Jefe Regional

. Técnico Administrativo
. 1 Prof. de RN HSEQ

. 3 Prof. de RN GS

. 4 Profesionales HSEQ

Regional Magdalena Medio&l @
22

. Jefe Regional

. Técnico Administrativo
. 3 Prof. de RN HSEQ

. 4 Prof. de RN GS

. 13 Profesionales HSEQ

6.2.3.4 Coordinacion Administrativa

Las dreas que debe manejar esta Coordinacion son:

Mercadeo y Comercializacion: Estandarizacion del esquema comercial de
la DRI, a través del establecimiento de los acuerdos de nivel de servicios y
planes de prestacion del servicio, asi como el monitoreo y andlisis del
mercado (clientes) y del cumplimiento de los compromisos con los clientes.

En la actualidad, la DRI ha disenado un esquema para la atencion de las

quejas e inquietudes, que se genera por parte de nuestros clientes, para la

evaluacion de los servicios prestados y la medicion de la satisfaccion de los

clientes y grupos de interés. Se requiere apalancar y fortalecer la

implementacion de estos esquemas que van en mejora del desempeno de

la DRI.
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e Gestion de los Sistema de Informacion y la Documentacion: El objetivo es el
manejo y administracion de los Sistemas de Informacion, del confrol
documental y de la correspondencia para toda la DRI, fomando como
referencia los lineamientos y politicas que maneja ECOPETROL a través del
Programa de Gestion Documental. Los programas que hacen parte de la
DRIy que no poseen un conocimiento total por sus Profesionales de Riesgos
y por ende no son utilizados adecuadamente son: GIS, ALFA, HRA, GIR,
CAMI, CAMP, GAIl. Se requiere una persona que asegure el manejo
estdndar del control documental y la correspondencia y otfra que se
encargue del aseguramiento, control y actualizacion de los sistemas de
informaciéon en RI.

e Gestion Financiera y Contable: Realiza la presupuestacion en cada
negocio de ECOPETROL y del funcionamiento de la Direccidon. También se
encarga de la administracion del presupuesto de cada negocio y su
seguimiento y de manejar la parte operacional de lo financiero y contable:
registro de facturas, CDPs, autorizaciones de viaje, entre otros. Se requiere
de una persona que maneje todo lo relacionado con el Sistema de Gestidon
de la Calidad en DRI (mantener actuadlizado el esquema de procesos,
realizacion de auditorias y capacitacidon al grupo de auditores,
coordinacion y seguimiento al producto no conforme y a las acciones
preventivas, correctivas que se establezcan). Adicionalmente deberd
encargarse del manejo de todo lo relacionado con la planificacion y
despliegue de objetivos, indicadores y metas de gestion de la DRI:
planeacidén, consolidacién, obtencidn de reportes y apoyo en las revisiones
gerenciales para andlisis de los mismos y para proponer estrategias de
mejora. Para la realizacion de estas actividades, se requeriria de la

colaboraciéon adicional de un EPI.

La distribucion del personal serd como sigue:
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Figura 18. Estructura y planta propuesta para la Coordinacién Administrativa

DIRECCION DE RESPONSABILIDAD
INTEGRAL

Coordinacion Administrativa H__I
9

Personal Areas a Atender

. 1 Coordinador . Direcci6n

. Unidad Norte
. Regional Caribe

. 1 Técnico Administrativo

. 3 Profesionales Financieros y Contables / Gestion de Compras y Contratacion - Regional M/medio

. . o 5 A . Unidad Sur
Profesional en Sistemas de Informacién Documental y Herramientas Tecnolégicas .
. Regional Central

Profesional en Mercadeo y Comercializacion |:> . Regional S/Occid
. Regional Oriente

Profesional en Planeacién y Sistema de Gestion

=x

=

e

. Unidad Seguridad
. Coord. Infraestructura

-

Profesional para la Gestién de Personal

. 1 EPI. Soporte: Creacion de la Herramienta en Linea para el Reporte de Indicadores . Coord. Funcionarios
. 1 EPL Soporte: Estandarizacién de Procesos y Sistema Documental - Coordinacién de Proyectos
. 1 EPI. Soporte: Mercadeo y Comercializacién . Oficina de Participacién Ciudadana

. 1 EPI. Soporte: Gestién de Personal

Y los roles y responsabilidades asignadas son las siguientes:

e Apoyar el mantenimiento de la infraestructura asignada por la Empresa

para facilitar la gestion de la DRI.

e Asegurar y mantener el personal competente para la efectiva gestion de la

DRI.

e Monitorear y analizar el mercado y establecer y hacer seguimiento al Plan

de Servicios RlI.

e Gestionar las compras y contrataciones requeridas para la gestion de la

DRI, asi como la seleccién y evaluacion de proveedores.

e Estandarizar la atenciéon al cliente, la evaluacion de los servicios prestados

de los clientes y grupos de interés.

e Planificar y ejecutar las auditorias de seguimiento al desempeno al sistema

de gestion de la DRI.

e Redlizar la Gestion Financiera y Contable de la gestion de la DRI.
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e Asegurar el control de la documentaciéon y/o estdndares relacionados con
la Gestion de la DRI.

e Mantener actualizado el mapa de procesos de DRI, asi como el Manual de
Gestion y sus procedimientos.

e Apoyar el diseno y despliegue del Plan Estratégico de DRI.

e Apoyar e Implementar el sostenimiento del Sistema de Gestion de DRI.

6.2.3.5 Coordinacion de Proyectos:

En la actualidad la DRI cuenta con 12 profesionales de proyectos, los cuales
prestan sus servicios a las unidades norte y sur.

Los Jefes de Unidad son los encargados de asignar los proyectos a dichos
profesionales (estos pueden frabajar conjuntamente para las dos unidades), lo
qgue a veces ocasiona problemas de nivelacion de cargas, ya que no se tfiene
conocimiento previo de las labores que actualmente estdn realizando los
profesionales. Actividades ambientales y de HS para proyectos exploratorios y de

produccion:

e Flaborar estudios para obtener las licencias ambientales (Proyectos de
Exploracion).

e Redlizar y hacer seguimiento a los planes de Manejo Ambiental, de
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional en las etapas de: obras civiles,
movilizacion y arme de equipos, perforacion, realizacion de pruebas,
produccion, desmantelamiento y recuperacion del drea.

¢ Hacer seguimiento a los convenios ambientales.

e Redlizar y confrolar los Planes de Interventoria en las temdaticas
ambientales, salud ocupacional y seguridad industrial.

e Tener buenas relaciones con las Autoridades Ambientales.

e Redlizar capacitaciones internas para el manejo ambiental, salud

ocupacional y seguridad industrial.
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Actividades de gestion social para proyectos exploratorios y de produccion:

e Presentar los proyectos a las comunidades y entidades locales y regionales.

e Manejar la contratacidon de mano de obra no calificada en las zonas
afectadas por los proyectos de ECOPETROL.

e Manejar las compras y contrataciones en las zonas afectadas por los
proyectos de ECOPETROL (manejo de proveedores).

e Conftrolar el cumplimiento del Plan de Manejo de Inversion Social para el
desarrollo de las comunidades.

e Monitorear el entono y mantener informada a la DRI sobre los posibles
riesgos sociales que puedan afectar el desarrollo de la operaciéon y de los

proyectos.

La planta de personal de esta coordinaciéon queda como sigue:

Figura 19. Estructura y planta propuesta para la Coordinacién de proyectos

DIRECCION DE RESPONSABILIDAD
INTEGRAL

Coordinacion de Proyectos - Goordinador
. Profesional Seguimiento Proyectos

Manejo en las tematicas integrales de Rl a los Proyectos Exploratorios, de
Sismica de Produccién, de Refinaciéon, Transporte y Otros.

2 Profesionales HSEQ - GS Regional Central

1 Profesional HSEQ - GS Regional Caribe

3 Profesionales HSEQ - GS Regional Magdalena Medio

1 Profesional HSEQ - GS Regional Oriente

1 Profesional HSEQ - GS Regional Sur Occidente

1 Profesional Contraincendio Soporte para todas las Regionales

Total Personal: 11

Y los roles y responsabilidades asignadas son las siguientes:
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e Redlizar la Gestion Administrativa en su tramo de control autorizada en el
Manual de Control Administrativo.

e Asegurar la conformidad del sistema de gestion de la DRI en la
Coordinacion vy facilitar las auditorias de seguimiento al desempeno del
sistema.

e Redlizar el seguimiento al desempeno en la gestion Rl para la
implementacién de las acciones que se establezcan para la mejora.

e |dentificar y gestionar los recursos requeridos para realizar la gestion de Rl
de Proyectos.

e Atfender y dar solucion a las quejas y reclamos relacionados con la gestion
Rl de los proyectos.

e Desarrollar y mantener relaciones efectivas con instancias y entidades en
aspectos concernientes a la gestion Rl de los proyectos.

¢ Implementar programas para responder a emergencias, confingencias,
desastres naturales y situaciones de crisis que afecten los proyectos.

e Monitorear, analizar y evaluar los riesgos en Rl en los proyectos. Controlar y
mantener registros que evidencian la prestacién de servicios Rl en
Proyectos.

e Asegurar y confrolar la ejecucion de planes de prestacion de servicio en
proyectos y de la gestion en RI.

e Planificar la prestacion de servicios de Rl en proyectos, de acuerdo con lo
establecido por el sistema de Gestion de la Direccion.

e Desplegar el Plan Estratégico de la DRI en toda la Coordinacion. Apoyar la
estandarizacion de la Gestion de Rl en proyectos.

e [Establecer acuerdos de nivel de servicio para los proyectos exploratorios,
de Refinaciéon y Transporte de ECOPETROL.

6.2.3.6 Unidad de Seguridad:

Inicialmente se debe tercerizar las labores de vigilancia y seguridad que son

ejecutadas por las personas que laboran bajo la modalidad de Temporales
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Convencionales. Esta cifra en la actualidad llega a un total de 31 personas. La

planta de personal queda como sigue:

Figura 20. Estructura y planta propuesta para la Unidad de seguridad

Personal Total Unidad de
Seguridad: 53

DIRECCION DE RESPONSABILIDAD
INTEGRAL

. Jefe Unidad

. 2 Profesionales para el manejo de convenios.

. Profesional de Apoyo Legal

. Profesional Apoyo en Psicologia

. Profesional de Gestién Seguridad con Asociados
. Profesional Seguridad Proyectos

. Técnico Administrativo

. Coordinador

. Conductor - Escolta de la Presidencia
. Seguridad Presidente

. 2 Seguridad USO

Consideraciones:

En la actualidad esta Coordinacién tiene 80
personas, de las cuales 30 son TOV, 16
cumplen Plan 70 vigencia 2005 y 2006;y 2
Personas que prestan soporte se podrian
optimizar.

Por lo que esta Coordinacién debe quedar
con un total de 40 personas para el 2005.

Seguridad de
Funcionarios

Unidad de Seguridad Fl'sicad_|
8

Coordinacién de

Coordinacién de

Infraestructuras

Para la coordinacion de seguridad de infraestructura dado que tiene la

responsabilidad de asegurar la integridad de instalaciones ubicadas en lugares

geogrdficos retirados se establece el personal como sigue:
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Figura 21. Planta propuesta para la Coordinacién de Seguridad de infraestructura

Coordinacién de Seguridad de
Infraestructuras

. Coordinador de Seguridad de Infraestructura
. Técnico para la Interventoria de Contratos

. Técnico para la Seguridad Electrénica de

BARRANCABERMEJA:
. Coordinador de Seguridad GCB
. Grupo de Vigilancia Contratada

CARTAGENA:
. Coordinador de Seguridad GCR
. Grupo de Vigilancia Contratada.

. Profesional Seguridad Transporte Aéreo
. Secretaria Unidad de Seguridad
. Técnico Equipos y Comunicaciones de Seguridad.

BOGOTA:

de Vigilancia.

ECP Bogota.

. Grupo de Vigilancia Contratada. !E‘_
EL CENTRO: TIBU: CUCUTA: NEIVA:
. Coordinador de Seguridad . Coordinador de Seguridad . Coordinador de Seguridad Banadia -| | . Coordinador de Seguridad

. Grupo de Vigilancia Contratada

. Grupo de Vigilancia Contratada

Arauca.

1 |1_ . Coordinador de Seguridad USE - YOPAL:
ACN. . Coordinador de Seguridad
. Coordinador de Seguridad Toledo - s
: s 2]
Ora. 3

Los roles y responsabilidades asignadas son las siguientes:

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

Evaluacion y seguimiento a los resultados: establecer planes de mejora y
formulacion de estrategias operativas.

Monitorear, analizar y evaluar los riesgos de seguridad fisica de
infraestructura o funcionarios articulado con los procesos de las Regionales.
Establecer convenios con organismos de seguridad del Estado:
especificaciones del convenio, supervision, liquidaciéon y evaluacion.
Ejecutar, controlar y asegurar la prestacion de servicios de seguridad de
infraestructura o funcionarios, para operativizar el plan de intervencion de
resgos.

Implementar programas para responder a emergencias o crisis en materia
de seguridad fisica de infraestructura o de funcionarios.

Mantener relaciones efectivas con organismos de seguridad del Estado a
nivel nacional que faciliten la ejecucion en aspectos de seguridad fisica de

infraestructura o funcionarios.
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6.2.4 CARGOS Y NIVELES ESTABLECIDOS

Al recopilar y analizar la informacion referente a las fases 1y 2 de la metodologia;

(Ver Figura 13), se establecieron cargos asociados a los procesos claves y a las

necesidades especificas de

la direccion.

diferenciados desde dos puntos de vista:

establecidos y pueden ser en

Cargos Genéricos: Estos cargos estdn definidos para los niveles de cargos

diferentes dreas del conocimiento y/o

actividades especificas, sin embargo tienen similar importancia relativa.

especificos. Estos cargos estan orientados a especificar las funciones de

manera concreta para unas

definidas.

Esta clasificacion facilita y clarifica el proceso de valoracion de cargos dado que

existen cargos de igual importancia relativa que realizan labores diferenciadas. A

contfinuacion se enuncian

Responsabilidad Integral:

Cuadro 12. Cargos establecidos para la DRI
CARGOS GENERICOS

Director de Responsabilidad Integral

Jefe Unidad de Responsabilidad Integral

Jefe Unidad de Seguridad Fisica

Jefe Regional

Coordinador de Proyectos

de de

Coordinador Seguridad

Infraestructura/Funcionarios
Coordinador Administrativo
Jefe oficina de participacion ciudadana

Profesional Lider temdatico

los cargos establecidos para

Cargos Especificos: Cada cargo genérico puede tener uno o mds cargos

actividades claramente identificadas vy

CARGOS ESPECIFICOS
Director de Responsabilidad Integral
Jefe Unidad de Responsabilidad Integral
Jefe Unidad de Seguridad Fisica
Jefe Regional
Coordinador de Proyectos

Coordinador de Seguridad de Infraestructura

Coordinador de Seguridad de Funcionarios
Coordinador Administrativo
Jefe oficina de participacion ciudadana

Profesional Lider temdtico Seguridad Industrial
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CARGOS GENERICOS

Profesional Rl Relacién con Negocios
Profesional en Seguridad Fisica Lider equipo

Profesional Rl gestion con Asociados Sr

Profesional Staff Administrativo Sr

Profesional RI Proyectos Sr
Profesional de Participacion Ciudadana
Profesional Rl Gestion Social Sr

Profesional RI

Infraestructura/Productivos Sr
Profesional Rl Proyectos

Profesional Rl Seguimiento Proyectos

Profesional Staff Administrativo Jr

Profesional Convenios Seguridad / Auditorias

Profesional RI HSE / Gestidn Social

Profesional en Entrenamiento

Profesional Apoyo Psicologia
Profesional de Seguridad
Profesional / Técnico RI

Supervisor Seguridad

Técnico Administrativo |

Proyectos

CARGOS ESPECIFICOS

Profesional Lider temdtico Salud Ocupacional
Profesional Lider temdatico Ambiental
Profesional Lider temdatico Gestidn Social

Profesional Lider tematico Calidad
Profesional Rl Relacién con Negocios
Profesional en Seguridad Fisica Lider equipo
Profesional Rl gestion con Asociados Sr

Profesional Staff Administrativo Sr Financiero
Contable

Profesional Staff Administrativo Sr Calidad
Profesional Staff Administrativo Sr Gestfion de

Personal

Profesional RI Proyectos Sr

Profesional de Participacién Ciudadana
Profesional RI Gestion Social Sr

Profesional Rl Proyectos Infraestructura Sr

Profesional Rl Proyectos Productivos Sr
Profesional Rl Proyectos
Profesional Rl Seguimiento Proyectos

Profesional Staff Administrativo Jr  Financiero
Contable

Profesional Staff Administrativo Jr Calidad

Profesional Convenios Seguridad

Profesional Convenios Auditorias

Profesional RI HSE

Profesional Rl Gestidn Social

Profesional en Entrenamiento Mercadeo

Profesional en Entrenamiento HSE
Profesional Apoyo Psicologia
Profesional de Seguridad
Profesional / Técnico RI
Supervisor Seguridad

Técnico Administrativo | - Gestion Informaciéon y
Documentacién
Coordinacion

Técnico Administrativo | -
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CARGOS GENERICOS CARGOS ESPECIFICOS

Administrativa

Técnico Administrativo | - Unidad / Regionall
Técnico Administrativo | - Apoyo Legal

Técnico Administrativo | - Interventoria de

Conftratos de Vigilancia
Secretaria VP y Direccion Secretaria VP y Direccion

o ) Técnico Seguridad-Seguridad Electrénica
Técnico Seguridad o )
Técnico Seguridad

Secretaria Ejecutiva Secretaria Ejecutiva

Técnico Administrativo ll-Coordinacién
Administratfiva
Técnico Administrativo -
Unidad/Regional/Coordinacién
5 Técnico Administrativo Il-Seguridad Transporte

Técnico Administrativo |l ’
Aéreo
Técnico Administrativo -
Unidad/Regional/Coordinacién
Técnico Administrativo Il - Equipos y
Comunicaciones
Técnico Administrafivo lll-Coordinacion
Administratfiva

Técnico Administrativo lll ) )
Tecnico Administrativo lll-Oficina de Participacion

Ciudadana

6.3 IDENTIFICACION DE ROLES Y RESPONSABILIDADES PARA LOS CARGOS

El mapa de procesos muestra las “actividades” necesarias para transformar los
elementos de entrada; -que pueden ser requisitos que vengan del cliente o
materias primas o productos en proceso que vengan de salidas de procesos
previos con valor agregado-; asi como las interacciones entre cada uno de esos
procesos. Esta informacién organizada y analizada bajo un esquema de andlisis
funcional, en el cual, identificar elementos de competencia es la base, representa

generalmente el "que hacer” del talento humano. Esto es relevante para la
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identificacion de los roles y responsabilidades de los cargos identificados y debe
ser la base para establecer las “funciones” del talento humano en la
organizacion. Estos elementos de entrada, son una herramienta clave que
soporta la aplicacion de un enfoque funcional hacia el establecimiento de las
descripciones de cargo y un perfil de cargo requerido en la estructura de la
organizacion, ademds de consolidar la construccion del manual de funciones y

requisitos.

Con base en el mapa de procesos, las caracterizaciones y los roles identificados y
utilizando un enfoque de andlisis funcional se planted un mapa funcional de la
Direccion de Responsabilidad Integral. El mapa funcional fue construido para la
identificacion de los elementos de competencia que apoyardn el proceso de
identificacion de competencias, con base en educacion, formacioén, habilidades

y experiencia apropiadas.

Luego de construido el mapa funcional, procede el equipo de frabajo de gestion
de personal de la DRI, con el soporte y asesoria de un equipo asignado de la
direccion de desarrollo, a identificar los roles y responsabilidades propios de cada
uno de los cargos identificados. Para esta identificacion se construye una matriz
que relaciona los resultados esperados en cada uno de los procesos y los cargos
determinados por la organizacion. Esta matriz apoya el establecimiento de las
descripciones de cargo, asegurando la completa asignacidon  de

responsabilidades y evitando la duplicidad de Ias mismas.

Adicionalmente, con una matriz que relaciona las salidas en las filas y los cargos
en las columnas y con la ayuda de la herramienta de auto filtros que ofrece el
programa de Microsoft Excel y la entrevista con los funcionarios que desempenan
los cargos, se identificaron las funciones de los cargos. Cabe destacar que se

deben incluir las funciones las cuales genera la condicidon de funcionarios
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publicos. Esta herramienta, ademds de apoyar la identificacion de roles y
responsabilidades, apoya la identificacidon de las relaciones internas y externas
mas importantes del cargo y los controles e indicadores presentados en las
caracterizaciones establecidas en el sistema de gestion de calidad de la
Direccién, el cual se encuentra en la etapa de diseno. Adicional a esto, la
identificacion de los principales retos de cada uno de los cargos es un ingrediente

gue agrega motivacion hacia el resultado.

6.4 IDENTIFICACION DE REQUISITOS

La coherencia entre la especificacion de requerimientos de educacion en un
perfil de cargo y el entorno académico y laboral, es determinante para la
correcta seleccion del profesional a vincular en términos de titulo y/o
especializaciéon. Para esto, la utilizacidn de sistemas de informacion puestos a
disposicion por las instituciones del estado competentes en el establecimiento,
control y desarrollo del sistema educativo colombiano, es una herramienta que

soporta el proceso de identificaciéon de los requisitos de educacion y formacion.

Para los requisitos de habilidades y experiencia, se requiere de un andlisis interno
en la organizacion que soporte la identificacion de éstos requisitos, tal como el

gue se esta planteando para la Direccion de Responsabilidad Integral.

Para el establecimiento de las descripciones de cargo la empresa ha establecido
un formato estadndar, por medio del procedimiento ECP-VIP-M-06 Manual para la

elaboracién y actualizacion del manual de funciones y requisitos.
6.4.1 REQUISITOS CON BASE EN EDUCACION

Para los cargos que requieran fitulo o certificacion de aprobacion de anos de
estudio de educacion superior, en las modalidades de formacion universitaria,

tecnologica o técnica, se deben senalar las disciplinas de acuerdo con la
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naturaleza del cargo. La seleccidon de disciplinas se hizo teniendo en cuenta la

naturaleza de las funciones del empleo, de la dependencia o del drea de

desempeno, para lo cual, se deben apoyar en el listado de programas y

disciplinas editado por el Ministerio de Educacién Nacional.

Figura 22. Sistema de informacién SNIES del Ministerio de Educacién Nacional

cvolircion
a

dicaliva
Gnhm.b iz aprande

Ministerio de

Educacion Nacionsl
blics de Colombia

Secciones

ISeleccione una... vI

Sistemas de Informacion
FPresentacién

Recaleccidn de Infarmacidn
Anexo Infraestructura
Inforrnatica 2004

Preinscripcidn para
Conectividad Fase II de
Instituciones Educativas

Resalucidn 166 - 20035
Resaolucidn 166 - 2004
Conectividad Secretarias
Farmularios C 600

Ley 21 de 1982

SMIES

Cormunidad Virual
Educacidn Bisica y Media

Inventario Bienes
Inmuables

4
4

wlw | wiw | wlw|w

Educacion Superior

SNIES

Bisqueda de programas:

Para consultar digite el nombre del programa o una palabra clave gue lo identifigue. La consulta e pueds
reslizar por cualquiers o todos oz niveles de blsgueds gue ofrece esta partalla

Programa I

Depertamertc IR ~ |
unicipio I j
Cardcter © UNVERSIDAD © INSTITUCION UMVERSITARIA © INSTITUCION TECNOLOGICA,
ACRUEMIZO  TEChICA PROFESIONAL | REGIMENESPECIAL { ESCUELA TECNOLOGICA

Origen I j
Area I j

Mivel académica I vI

© DIURNG © MNOCTURND 1 & DISTANCIA € MKTA © REG.CALIF.-
ACRED.WOLUNTARIA

Jornadda

Metodologia " PRESEMCIAL © ADISTANCIA | SEMPRESERMCIAL

Por medio de este sistema de informacion podemos obtener los programas

académicos ofrecidos por las universidades y que se encuentran acreditados. A

partir de esto, se cred un listado de las ocupaciones que dentro de su campo de

accién, aplicaran a los cargos planteados, dado los roles y responsabilidades

asignados.
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Tabla 2. Tabla de identificacién de Educacion para los cargos de la DRI

PREGRADO =] GS | HS ~| HSEQ ~| SEG ~|AMBIENT~| CALIDAL~|
Ingenieria Civil X X A X
Ingenieria Ambiental X X kS kS
Ingenieria Administrativa *
Ingenieria Administrativa ¥ de Finanzas

Ingenieria de control

Ingenieria de minas

Inpenietia de petrilens

Ingenieria de procesos |
Ingenieria de productividad y calidad

Ingenieria de recursos naturales v de ambiente
Ingenieria de saneamiento y desarrollo ambiental
Ingenieria del desarrollo ambiental

Ingenieria del medio ambiente

Ingenieria en Higiene v salud ocupacional
Ingenieria en instrumentacion y control

Ingenieria Industrial

Ingenieria Sanitaria

Ingenieria sanitaria y ambiental

Ingenieria comercial

Trabajo social

Desarrollo social y cormunitario

Planeacidn y desarrallo social

Psicologia

Psicologia social comunitaria

Servicio Social

Sociologia

Administracion ambiental

Administracidn del medio ambiente
Adrninistracidn y gestidn ambiental

Binlogia Ambiental

Ecologia

Geografia del desarrollo regional v ambiental. *
ESPECIALIZACION

[CR I 3 bl[\ Frofesional 4 Técnica /  Postgrado-Especializacisn # Formacion % Filkros / [4]

=

BEOR M
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6.4.2 REQUISITOS CON BASE EN FORMACION

Para los cargos en los que se requiera formacion avanzada, técnica o especifica,
se debe especificar el drea de la especializacion. El titulo de formacidén

profesional no puede ser compensado por experiencia u otras calidades.

En los cargos en los cuales el desempeno del cargo demanda conocimientos
adicionales, obtenidos a través de cursos especificos, se determind el drea
especifica del conocimiento o el tema en el cual debe estar formado el

candidato. Para los cargos que tengan requisifos determinados por la
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Constitucion  Politica, las leyes o decretos especiales, se relacionaron las

disposiciones legales respectivas.

A través del andlisis del mapa funcional y de las entrevistas con los jefes de las
dreas y las personas que desempenan los cargos actualmente, se determinaron
los cursos técnicos especificos en los cuales la persona que se disponga a

desempenar el cargo debe poseer.

6.4.3 REQUISITOS CON BASE EN HABILIDADES

Este modelo de competencias comienza en la identificacion y definicion de las
competencias clave y llega hasta la definicion de niveles de dominio e incluye la
descripcion de los comportamientos conexos, generando asi un diccionario de
competencias organizacionales el cual determina las competencias que exhiben

los mejores trabajadores y se convierten en el referente del mejor desempeno.
6.4.3.1 Identificacion de las habilidades requeridas

Bajo este esquema y a través del andlisis funcional orientado a la identificacion
de competencias de corte conductual y constructivista, se disend y establecio
por parte del autor del proyecto, el diccionario de competencias técnicas. El
diccionario de competencias humanas la direccién de desarrollo 1o implementd
en enero del ano 2003. Este modelo de gestidon por competencias de corte
conductista y constructivista identifica los mejores comportamientos y los mejores
trabajadores, quienes estan alcanzando los mejores resultados, de ahi deriva el
perfil de competencias bajo el supuesto que, si el mejor desempeno se convierte

en un estandar, la organizacién en su conjunto mejorard su productividad.

114



Figura 23. Esquema de identificacion de los diccionarios de competencias

Con base en el esquema planteado en la figura 23, y con base en los niveles de
cargos y roles que presenta el cuadro 13, el autor del proyecto disend el
diccionario de competencias técnicas, el cual es de vital importancia para la
gestion del desempeno y desarrollo de personal. Estos diccionarios de
competencias generan un marco de actuacion del personal, orientado a mejorar
el desempeno y productividad del personal, ademds de ser una herramienta de

gestion del auto desarrollo.

Cuadro 13. Niveles de identificacion de competencias para los cargos de la DRI

Niveles de requerimiento de competencias Rol
Gerencial Disenan y gestionan los procesos claves de la Direccion
Ejecutivo Profesional Ejecutan los procesos claves de la Direccion
Ejecutivo Técnico Apoyan la ejecucién de procesos claves
Operativo Realizan las acciones contenidas en los planes y programas de la Direccién

Las definiciones de cada una de las competencias tanto humanas como
técnicas son indispensables para una comprensidn correcta del enfoque de

actuacién, ademds de ello, los niveles de dominio definen la consecuciéon
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paulatina y progresiva del agjuste persona-cargo a través de la planificacion y

evaluacion periddica que se propone con el modelo coaching.

En el Anexo A encontramos el diccionario de competencias técnicas para la
Direccion de Responsabilidad Integral de ECOPETROL S.A., cabe destacar que
este marco de actuacion se aplica hasta un periodo de revision, el cual dadas las

condiciones de la organizacion se propone que sea anual.

6.4.3.2 Asignacion de requisitos con base en las habilidades a los cargos

establecidos

Para la asignacion de competencias humanas y técnicas a cada uno de los
cargos establecidos, se prepard en principio, una reunién con el coordinador
administrativo de la direccion, con el propdsito y como estrategia para divulgar e
interiorizar la identidad estratégica de la direccion (la misidon, vision, politicas,
prioridades estratégicas de ECOPETROL), el mapa estratégico y Tablero
Balanceado de Gestion TBG de la Direccidon. A contfinuacion, se disend una matriz
que relaciona en las filas, la identidad estratégica directiva y los objetivos de

proceso en los que interviene cada cargo.

Con esta herramienta y por medio de un andlisis causa efecto de la relacién
funcion-objetivo-competencia que oriente del interior al exterior, la operatividad
organizacional, se asignaron las competencias claves para cada uno de los

cargos establecidos.

En la matriz se relacionan la identificad estratégica de la Direccidon de
responsabilidad integral y los objetivos de procesos establecidos y se utilizd como
herramienta de asignacion de competencias a cada uno de los cargos de la

organizacion.
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6.4.4 REQUISITOS CON BASE EN EXPERIENCIA

La Unidad de Optimizacion a fravés de su informe, proponen los niveles de
responsabilidad para los cargos de la direccion, en ellos se encuentran niveles de:
Direccion, Unidad/Coordinaciéon 1, Regional/Coordinacion 2, Gestion/Operativo.
En estos niveles, se visualiza coémo se despliega la responsabilidad a través de los
niveles jerdrquicos, sin embargo esta clasificacion esta orientada a presentar el
despliegue de responsabilidad gerencial. Por tal motivo se establecieron unos
niveles y subniveles de cargos en los cuales se pretende esclarecer la experiencia
relativa que debe poseer la persona que desempenard el cargo, y de esta
manera poder asignar por medio de un pardmetro objefivo a las personas en

cada uno de los cargos.

A partir de los niveles establecidos y soportado tedricamente por un concepto de
HAY GROUP para valoracion de cargos, se establecen las capacidades
especificas y anos de experiencia que deben tener, como minimo, los candidatos
a ocupar una vacante. Dado que existe en la organizacién mdas de una persona
que puede estar ubicada dentro de un mismo cargo y que sin embargo, las
capacidades, desempeno y experiencia puede diferir, se hace necesario el
establecimiento de subniveles en los cargos de la organizacion. Ademds, dado la
necesidad de ofrecer oportunidades de carrera dentro de la organizacion, se
define la siguiente matriz que relaciona los niveles y subniveles de cargos y sus

pardmetros especificos.
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Cuadro 14. Niveles y clasificaciéon de cargos con base en experiencia

NIVELES DE CARGOS ESTABLECIDOS DESDE LOS REQUISITOS DE EXPERIENCIA

A partir de esta matriz y analizando cada una de las hojas de vida del personal, se
procede a redlizar la asignacion de los funcionarios en cada uno de los cargos

establecidos en la organizacion. Esta etapa se presenta en el numera 6.5.1 de

este documento.
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6.5 ESTABLECIMIENTO DEL MANUAL DE FUNCIONES Y REQUISITOS

Luego de establecer las descripciones de los cargos establecidos para la
direccién, se realizd6 una etapa de validacion con cada uno de los jefes de las
dreas. En ésta etapa, los jefes analizaron desde el punto de vista funcional y
practico, las descripciones de los cargos identificados, se dard a conocer el
manual de funciones y responsabilidades completo y se validard cada uno de los
cargos con respecto a las funciones, responsabilidades y perfiles identificados e
incluird las sugerencias por parte de los colaboradores actuales de la direccion.

Unos de los beneficios que aporta este proceso de validaciéon son:

e Se dard a conocer el resultado, previo a la aprobacion final lo que genera
confianza al personal.

e |a validaciéon por parte del personal que desempena los cargos, nutre la
informaciéon de entrada y la hace aplicable.

e La participacion del personal los hace parte del diseno y los compromete
en el resultado.

e Reduce el sentido de imposicion por parte de la direccidn ya que los hace

parte del diseno.

El documento ECP-VIP-M-06 Manual para la elaboracion y actualizacion del
manual de funciones y requisitos, establece el procedimiento por el cual se

oficializa este manual.

El manual de funciones y requisitos de la direccion de responsabilidad integral se
cargan en el sistema de gestion integral de personal GIP, ademds, se imprime y se
procede a gestionar la firma de cada uno de los funcionarios de la direccion. Esta

version firmada reposa en el archivo de la direccién de desarrollo.
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6.5.1 ASIGNACION HOMBRE-CARGO

Establecido el manual de funciones y requisitos, se procede a realizar un andlisis
de las hojas de vida de los funcionarios de la direccién, y con los jefes de dreaq, se
procede a asignar a cada una de las personas en los cargos establecidos. Cabe
destacar, que esto se realiza asegurdndose que los funcionarios cumplen con los
requisitos del cargo y teniendo en cuenta las politicas corporativas y directivas

establecidas.

En esta etapa el soporte de la direccidon de desarrollo es vital para asegurar la
legalidad de la asignacion y la aplicacion de politicas corporativas, por lo cual la
validacion del listado definitivo se evalia en conjunto el equipo de gestion de

personal de la direccidon de responsabilidad Integral y la direccién de desarrollo.

La ratificacion de los funcionarios establecidos temporalmente en los cargos
donde se encuentran vacantes, se oficializa por medio de un memorando interno
que emite el director de la Direccidon de Responsabilidad Integral y se ratifica por
medio del documento ECP-DDS-P-08 Procedimiento para actualizacion de
movimientos de personal, en el cual se establece el procedimiento para nombrar

a un funcionario en un cargo especifico.

6.5.2 VALORACION Y ESTABLECIMIENTO DEL MAPA DE CARGOS DE LA
DIRECCION DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL

Soportados en la Metodologia de HAY GROUP para valoracion de cargos y luego
de definidas las descripciones de cargo, la coordinacion administrativa a través
del equipo de gestion de personal y soportada por la unidad de desarrollo
organizacional, prepara una reunién oficial con la participacién del director y
todos los jefes de drea, con el propdsito fundamental de generar el mapa de

cargos de la Direccion de Responsabilidad Integral. Este mapa es una pieza
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fundamental para aplicar la politica salarial aprobada por la junta directiva de la

empresa.

Como infroduccién a esta reunion, la unidad de desarrollo organizacional
infroduce el concepto y la metodologia de valoracion de cargos directivos de
HAY GRUOP, que le dard la dindmica necesaria al proceso de valoracion y
presenta de manera general, la politica salarial establecida por la junta directiva

de ECOPETROL S.A. y el plan de accién para la implementacion de dicha politica.

A continuacion se exponen los factores y subfactores que utiliza la metodologia
de HAY GRUOP para valorar los cargos directivos de una compania. Cabe
destacar que tal metodologia, HAY GROUP la fiene patentada en un gran

numero de paises donde ésta opera.
6.5.2.1 Metodologia HAY GROUP para valoracion de cargos directivos.!!

Dentro de la metodologia desarrollada por HAY GROUP para valorar cargos

directivos se analizan tres factores fundamentalmente:
6.5.2.1.1 Conocimiento, Experiencia y Habilidades (Know How)

Es el conjunto de conocimientos, experiencia y habilidades requeridas para
desempenar adecuadamente el cargo, independientemente de cémo se ha

adquirido. En este factor se tienen en cuenta tres subfactores que son:

1" Tomado de: Hay y Asociados, Consultores de Direccion S.A. Group, Hay Management

Consultants Colombia Ltda. Marca Registrada.
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Amplitud y profundidad de conocimientos: La clasificacion se extiende
hasta la mas simple rutina de trabajo, hasta el conocimiento Unico y
experto dentro de las disciplinas aprendidas.

Habilidad Gerencial: Es la exigencia de coordinar e integrar diversidad de
funciones y recursos para lograr resultados finales. En la medida en que los
recursos sean mayores y mds variados, la habilidad gerencial se
incrementa.

Relaciones Humanas: Es la exigencia requerida en la relacién activa vy

directa, de persona a persona, para obtener resultados del cargo.

Cada uno de los subfactores estd relacionado a fravés de una matriz en la cual

se cuantifica la importancia de cada uno de ellos. Este factor tiene amplitud

(variedad) y profundidad. Los cargos requieren diversas combinaciones de algin

conocimiento sobre muchas cosas o mucho conocimiento de pocas cosas. Lo

gue se valora es la “suma total de conocimientos, experiencia y habilidades”.

6.5.2.2 Solucion de Problemas (Problem Solving)

Es la calidad y autonomia del pensamiento requerido por el cargo para obtener

soluciones adecuadas a las diversas situaciones de trabajo. En la medida en que

pensar es circunscrito, cubierto por precedentes o es referido a ofros, la “solucion

de problemas” disminuye. Este factor se mide a través de dos elementos:

Marco/Ambiente de referencia: Es el ambiente en el cual fiene lugar el
proceso intelectual. Comprende el apoyo y/o guia disponible para la
buUsqueda o construccidn de soluciones.

Exigencia/Complejidad de los Problemas: Se refiere a la complejidad del
proceso mental requerido por las situaciones que se presentan en el
trabajo, medido en funcidén de las caracteristicas del problema vy

precedentes existentes para su solucion.
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Al medir este elemento ponderamos la intensidad del proceso mental con el que
se emplean los conocimientos, experiencia y habilidades, en analizar evaluar,
construir o crear soluciones. “Se piensa con lo que se sabe”. Esto es verdad aun
con el frabgjo mads creativo. La materia prima del pensamiento es el
conocimiento de hechos, principios y significados. Las nuevas ideas se construyen
con algo que previamente ya existia en nosotros. Por eso se valora la “Solucion de
problemas con un porcentaje de utilizacion de los conocimientos, experiencia y
habilidades.

6.5.2.3 Responsabilidad (Accountability)

Es la condicién de ‘“responder o ser responsable por acciones, decisiones vy
consecuencias dentro de la organizacion” Su valoracion implica la medicién del

aporte del cargo en los resultados finales. Tiene tres dimensiones:

e Libertad para actuar: Es la autonomia para actuar que tiene el cargo
establecida en el grado de control, guia, orientacién y direccion que
recibe.

e Magnitud: Estd determinada por la contribucion del cargo a logro de los
resulfados organizacionales. Puede ser indicada en términos cuantitativos,
como medidas econdmicas autorizadas, o en términos descriptivos.

e |mpacto: Esta definido por la forma en que el cargo incide en el logro de

los resulfados de la organizacién, dentro de su magnitud.

6.5.2.4 Resultados de la valoracion

Al final de la reunidn de valoracidon, en la cual con base en cada uno de los

factores expuestos por cada uno de los jefes de drea y con el apoyo de una
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herramienta informdtica bajo el formato del programa Excel, se establecid el

mapa de cargos de la direccion de responsabilidad integral.

NIVEL RANGO Direccion de Responsabilidad Integral

2250
1 Presidente
Director General de Operaciones
1800
1799
2
1439
1438
3
1151
1150
4 Director de Responsabilidad Integral
920
919
5 Jefe Unidad Responsabilidad Integral
735
Jefe Unidad Seguridad Fisica
734
6 656
Jefe Regional
587
586
Coordinador de Proyectos
Coordinador Seguridad Infraestructura / Funcionarios
7 Coordinador Administrativo
528
Oficina de Participacién Ciudadana
Profesional Lider Tematico
469 Profesional RI Relacién con Negocios
468

Profesional en Seguridad fisica Lider Equipo
Profesional Rl Gestion con Asociados Sr.
Profesional Staff Administrativo Sr.

8 Profesional RI Proyectos Sr.
Profesional de Participacion Ciudadana

396

Profesional Rl Gestién Social Sr.

374

Profesional RI Proyectos Infraestructura / Productivos Sr.
373 Profesional Rl Proyectos
Profesional Rl Seguimiento Proyectos

9 336
Profesional Staff Administrativo Jr.
299 Profesional Convenios Seguridad / Auditorias
Profesional Rl HSE / Gestion Social
298 Profesional en entrenamiento
Profesional apoyo Psicologia
10 Profesional de Seguridad
Profesional / Técnico RI
238 Supervisor Seguridad
237
1 Técnico Administrativo |
Secretaria VP y Direccion
190
189 Técnico Seguridad
12 Secretaria Ejecutiva
Técnico administrativo Il
151
150
B [Ti20
119 Técnico administrativo Il
14 Mensajero
75

Cuadro 15. Mapa de cargos de la Direccion de Responsabilidad Integral
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6.6 GESTION DEL DESEMPENO DEL TALENTO HUMANO

6.6.1 MARCO NORMATIVO CORPORATIVO

La Direccion General de Planeacion y Riesgos, a través de la Politica del proceso
de medicion y gestion del desempeno de ECOPETROL S.A. ECP-DGP-D-04,
establece el marco de actuacion y seguimiento a la gestion corporativa. En esta
politica, se implanta la estructura de contfrol de gestion ECG -herramienta de
control de gestion que establece los compromisos empresariales requeridos, sus
responsables y sus fechas limite de cumplimiento-. Aplica de manera directa a
Directores Generales, Jefes de Oficinas de Confrol Interno y de Control
Disciplinario, Vicepresidentes, Directores de Soporte, Gerentes, Jefes de Unidad,
Superintendentes, Jefes de Departamento y Coordinadores de las dependencias
de la compania. Esta direccion establece la ECG corporativa y de igual manera,
es la dependencia responsable de liderar el proceso de establecimiento de las
ECG's, a nivel de Direcciones Generales y Oficinas de Control. Cada Director
General, Jefe de Oficina de Control, Vicepresidente, Director de Soporte y
Gerente, establecerdn las ECG’s de sus respectivas dependencias y serdn
utilizadas para el confrol de la gestion en los comités directivos de cada uno de
los niveles organizacionales, a fravés del portal de compromisos de ECOPETROL
S.A. -herramienta informdtica via intranet, establecida como herramienta de
apoyo al comité y de control a la gestion empresarial-. Esta herramienta soporta
el monitoreo de compromisos requeridos, sus responsables, genera evidencias
objetivas e informes del control de la gestidon. Estos informes se consolidan a nivel
corporativo como elemento de entrada para aplicar la politica de

compensacion variable aprobada por la junta directiva de la empresa.

El Tablero Balanceado de Gestion TBG, es la herramienta adoptada por la
Direccion General de Planeacion y Riesgos, y que aplica a toda la compania,
para la planeacion y seguimiento a la gestion estratégica de la empresa. El

establecimiento del TBG y el mapa estratégico de ECOPETROL S.A. y de cada una
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de las dependencias de la empresa estd bajo la responsabilidad de esta
direccién, con el propdsito de asegurar su alineacion. Adicional a esto, esta
Direccion liderard la suscripcion de acuerdos de nivel de servicio ANS -
documento que se negocia enfre dependencias y que establecen los
compromisos de servicio entre cada una de ellas-, cuyo cumplimiento también
servird de insumo dentro de la aplicacion de la politica de compensaciéon
variable aprobada por la junta directiva de la empresa. Es responsabilidad de
cada uno de los jefes divulgar el marco estratégico de la dependencia a su
cargo, para apoyar el establecimiento de los acuerdos de compromiso de
desempeno individual, segin las politicas que establezca la direccion de

desarrollo.

La Direccion de Desarrollo, a través del Procedimiento para la gestion del
desempeno ECP-DDS-P-02, establece las actividades necesarias en las etapas de
planificacion, seguimiento y evaluacion de objetivos de resultado y de
competencias de los colaboradores. Este procedimiento aplica para todo el
personal de la empresa y atiende desde la planificacion de objetivos hasta la
retroalimentacion del colaborador. Como herramienta de apoyo a este
procedimiento se implementd corporativamente el sistema de gestion integral de
personal GIP. Estas tres etapas gestion de desempeno se encuentran soportadas
por la interaccién y acompanamiento entre el jefe y los funcionarios a cargo, con
el propdsito de asegurar el logro de los objetivos trazados, siendo este un ciclo
confinuo que atfiende los resultados del ano para establecer correcciones y
planear los objetivos del siguiente periodo. La gestion del desempeno esta

soportada con el modelo coaching que se ilustra en la figura 24.
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Figura 24. Esquema del modelo de Coaching
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El Sistema de Gestidon Integral de Personal GIP, es una herramienta informdatica
que apoya la gestion del desempeno del personal, generando un ambiente de
interaccion y realimentaciéon, al tiempo que soporta la evidencia objetfiva de la
gestion de personal de la empresa. Tienen acceso a través de la red, todos los
funcionarios de la direccion por medio del rol de empleado o rol de jefe. Dentro
del rol de empleado, los colaboradores tienen la posibilidad de acceder en linea
a su informacion personal, hoja de vida, estructura organizacional y sus cargos, el
perfil del cargo requerido e informacion sobre compensacion, ademds de poder
acceder en linea a esta informacion, tienen la posibilidad de imprimir certificados
laborales y salariales. La figura 25 muestra la interfase de desempeno que tiene la

herramienta.
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Figura 25. Ventana de gestion del desempeio del GIP
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Objetivos de Resultado Planeacicn | Sequimiento |
Ob jetivos de Competencias Plancacidn | Seguimiento | Evaluacidn |
Acciones de Desarrollo Plane acisn | Seguimiente | Evaluazién |

6.6.2 PLANIFICACION DE COMPROMISOS DE DESEMPENO

En esta etapa, se requiere la identificacion de objetivos de resultado y de
competencias de cada uno de los colaboradores del drea. Para esto, como
actividad preliminar, se realizé una reunidon de divulgacion, la cual fue presidida
por el coordinador administrativo y el equipo de gestion de personal, participaron
los jefes de unidad vy jefes regionales de la DRI. En esta reunion se divulgd el marco
estratégico corporativo y directivo, se propuso el despliegue de estas politicas a
través de las unidades y regionales, se socializé el mapa de procesos y las
caracterizaciones establecidas para la direccidon con el dnimo de comunicar a
cada uno de los jefes cudl es el aporte de cada drea y sus cargos en los objetivos
de la direccién y se divulgo vy clarificd con cada uno de los jefes el esquema de
planeacién, seguimiento y evaluacion de los objetivos de resultado y de

competencias, socializando el diccionario de competencias humanas
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establecido corporativamente y el diccionario de competencias técnicas
establecido a nivel directivo para los funcionarios de la direccién, con el propdsito
de dar claridad en la aplicacion del procedimiento para la gestion del
desempeno ECP-DDS-P-02.

6.6.2.1 Identificacion de objetivos de resultado y de competencias

Luego de comunicar a fodo el personal, sobre el marco de actuacion
estratégica, el equipo de gestion de personal, incentivd, asesord y soportd el
establecimiento de los objetivos de resultado de los colaboradores del dreaq,
apoyados en la herramienta de confrol estratégico (el Tablero Balanceado de
Gestion TBG), el mapa de procesos claves y sus caracterizaciones previamente
validadas. Para esto, cada uno de los jefes y sus colaboradores establecieron

tiempo en su agenda.

Como formacion preliminar a la planificacion de los objetivos de competencias,
se realizé, apoyados por la direccion de desarrollo, una jornada de divulgacion y
capacitaciéon de los diccionarios de competencias humanas y técnicas, esto con
el objetivo de concienciar a los jefes de drea sobre el marco de actuacion del
personal, asegurar su despliegue en todas las dreas y dar claridad para su

correcta utilizacién y aplicacion.

Luego de socializar el marco de actuacidon del personal, establecido en los
diccionarios de competencias humanas y técnicas, se procedid a asesorar al

personal en el establecimiento de los objetivos de competencias.
6.6.3 SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL DESEMPENO

El Procedimiento para la gestion del desempeno ECP-DDS-P-02 propone el
seguimiento a los objetivos de desempeno en los meses de marzo a octubre y la

fase de evaluacion, en los Ultimos dos meses del ano. El equipo de gestion de
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personal ha estado monitoreando la fase de seguimiento al desempeno hasta la

fecha.

El sistema de gestion integral de personal GIP, en el modulo de objetivos de
resulfado y de competencias presenta una interfase de evaluacion, en la cual,
cada colaborador presenta un informe de seguimiento al cumplimiento de los
objetivos de resultado y de competencias, de tal manera que cada jefe, en ese
momento, verifica el avance y/o el cumplimiento y se encarga de retroalimentar
a su equipo de trabagjo. La fase de seguimiento y evaluacion de objetivos de
competencias se soporta con la evaluacion en 360°. En ésta, cada colaborador,
el jefe inmediato y 2 colaboradores o 2 clientes —dependiendo del cargo que
desempena- evalia cada uno de los comportamientos de los colaboradores
basado en los comportamientos establecidos en los diccionarios de
competencias humanas y técnicas, cargados en el GIP. Este de manera
automdatica calcula el porcentaje de aqjuste hombre-cargo con base en la
evaluacion cuantitativa con la cual fue disenado. Los pardmetros y la
metodologia para asignar puntos a los resultados, las competencias y el
desempeno de los colaboradores se debe calcular manualmente en caso que

sea necesario de la siguiente manera:

e Primer Paso: Resultados

Calcular el cumplimiento de cada objetivo, utilizando la férmula:

£ A fn
{hogro - Meta) 100 * T(1)
ta

GO =100 +
Co =10 (Meta)
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Donde:

CO: Cumplimiento de cada Objetivo.

T: Es la tendencia esperada en cada objetfivo de resultado, que se define como
un valor positivo o negativo (+, -), en funcion del tipo de reto que implica. Si el reto
es de aumento (T = +), el resultado debe tener un comportamiento de ascenso en
el periodo y si es de disminucion (T = -), debe tener un comportamiento de

descenso.
Multiplicar el puntaje del cumplimiento de cada objetivo por el peso establecido
para cada uno.
Sumar todos los valores anteriores para establecer el total de la evaluacién de
resulfados (mdximo 120 puntos).

e Segundo Paso: Competencias
Convertir en puntos las frecuencias senaladas para cada comportamiento en

todas las evaluaciones, de acuerdo con la tabla:

Tabla 3. Criterios para la evaluacion de comportamientos

Frecuencia Puntos
Siempre 120
Casi Siempre 100
b veces [5[0]
Casi Nunca 30
Nunca 0

Sumar los puntos de las evaluaciones realizadas en cada comportamiento.
Calcular el promedio de los totales de todos los comportamientos (mdaximo 120

puntos).
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e Tercer Paso: Desempeno

Sumar los valores ponderados de la evaluacion de objetivos de resultado y de

objetivos de competencias, segun la formula:

PED = (EOR * 0.6) + (EQC * 0.4)

Donde:

PED: Puntaje de la Evaluacion de Desempeno

EOR: Valor de Evaluacion de Objetivos de Resultado

EOC: Valor de Evaluacion de Objetivos de Competencia

Nota: Verificar que el valor de la Evaluacion de Desempeno sea 120 puntos

mAaximo.

Estos resultados pueden ser impresos en cualquier momento, son la evidencia
objetiva de la gestion del desempeno y cada funcionario con base en los
resulfados de su auto evaluacion propone acciones de formacion que conlleven

a la consecucion de los objetivos de competencias planteados.

La figura 26 muestra la interfase de seguimiento a los objetivos de desempeno
que presenta la herramienta de gestion integral de personal GIP. En el periodo de
marzo a la fecha se han realizado 79 actividades de seguimiento a los objetivos
de desempeno, apoyados y soportados por el equipo de gestion de personal de
la direccidn. Esta evaluacion del avance con respecto a los objetivos planteados,
ha sido fundamental para identificar las acciones de formacién claves orientadas
a reducir la brecha del perfil del cargo requerido y el actual y ejecutar el
presupuesto de formacion de personal establecido en el plan de formacion del
ano inmediatamente anterior y ademds complementa y orienta el

establecimiento del plan de formacién para el ano 2006.

132



Figura 26. Ventana de seguimiento al desempeno del GIP
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El seguimiento a la gestion es una actividad fundamental para la consecucion de

objetivos y esta herramienta apoya en gran parte este proceso, adicional a que

soporta la generacion y control de registros de gestion de personal, lo cual es

imprescindible para la certificacion de un sistema de gestion de calidad.

6.7 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

6.7.1 MARCO NORMATIVO CORPORATIVO

La Direccidn de desarrollo por medio del Procedimiento para formacion del

personal ECP-DDS-P-06, define el marco de la gestion del desarrollo del personal

de la empresa. Este procedimiento enuncia los pasos a seguir en cada una de las

etapas de planeacién, ejecucion y evaluacion del impacto de las acciones de

formacion, asi como el personal involucrado en cada una de ellas.

El documento de aplicaciéon corporativa, Norma de desarrollo de personal ECP-

VIP-M-00, establece las modalidades de accién de formacidén que pueden ser

incluidas en los planes de desarrollo y en el mdédulo de planificacion de acciones

de formacion que tfiene la herramienta de gestion integral de personal GIP y las
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condiciones generales de aplicaciéon y ejecucidon de dichas acciones. Se
establece, entre ofras, la induccién o reinduccion del personal como modalidad
de accidén de formacion. Esto con el dnimo de clarificar las condiciones legales y

contractuales que aplican para la ejecuciéon de lo planeado.

La Directriz para formacién en inglés ECP-DDS-D-05, hace referencia a las
acciones de formacion orientadas al dominio del idioma inglés y establece las
condiciones generales en términos de presupuesto y tiempo remunerado

permitido para el desarrollo de dichas acciones de formacion.
6.7.2 ORIENTACION DEL DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

Los empleados competentes no permanecen por siempre competentes. Las
habilidades se deterioran y pueden volverse obsoletas.'?2 Por tal motivo
ECOPETROL S.A. invierte parte de su presupuesto en la capacitacion y formacion

del personal.

Teniendo en cuenta la necesidad de desarrollar el potencial del personal vy
hacerlo de manera efectiva, se implementd un esquema de orientacion del
desarrollo del talento humano. Este esquema esta conformado por una matriz en
la cual se relaciona: en las filas, los objetivos estratégicos y en las columnas, las
competencias técnicas requeridas por el personal de la direccion. Luego se
califica con A(10), B(7), C(5), D(3) o E(0) a cada una de las competencias
siguiendo el criterio de causa y efecto, donde, A(10) quiere decir que el desarrollo
de esta competencia impacta de manera directa la consecucion del objetivo
estratégico y E(0) que el desarrollo de la competencia no fiene ninguna

causalidad directa con la consecucion de los objetivos estratégicos. De esta

12 Robbins, Stephen. Comportamiento Organizacional. Capitulo 15 Politicas y practicas de

Recursos Humanos, Pag. 557.
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manera se identifican las competencias técnicas que tienen prioridad para ser
desarrolladas, dado el impacto relativo que fiene la causalidad hacia la

consecucion de los objetivos estratégicos.

La siguiente matriz relaciona en las filas, los cargos de la direccion de
responsabilidad integral y en las columnas, las competencias técnicas requeridas
para cumplir el perfil del cargo a cabalidad. Esta matriz, con la ayuda de la
herramienta auto filfros de Excel, nos ayuda a identificar los cargos que segun la
prioridad de competencias técnicas a desarrollar es necesario incluir en el plan
de formacion. En el Anexo B se presenta el esquema general utilizado para la

identificacion de cargos a desarrollar.

Luego se desarrolld ofra matriz en la cual se relacionan acciones de formacion
gue ofrece el mercado académico nacional e internacional, se identifican entre
otras cosas, la cuidad de readlizacion, la modalidad, la intensidad horaria, la
fechas de inscripcion e iniciacion, la temdtica, el costo y forma de pago vy el
contacto de la institucidon que la ofrece. En las columnas posteriores se ubican las
competencias técnicas y se marca con una X, si la accidon esta orientada a
desarrollar cada competencia técnica. De esta manera, con la ayuda de la
herramienta auto filtros de Excel, se identifican las acciones de formacién que

estdn orientadas a desarrollar las competencias técnicas.

Las Matrices incluidas en el Anexo B, apoyan la determinacién de un listado de
cargos y acciones de formacion claves, orientan la formacion hacia el desarrollo
de competencias claves del personal. Los resultados de la evaluacion de
desempeno del ano anterior y los informes de seguimiento al desempeno del
personal, son elementos de entrada para el establecimiento del plan vy

presupuesto de formaciéon del personal del ano 2006.
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6.7.3 APLICACION DEL ESQUEMA DE ORIENTACION DEL DESARROLLO DEL
TALENTO HUMANO.

El comité de gestion de personal fue establecido por la coordinacion
administrativa y tiene como propdsito fundamental apoyar la gestion de la
coordinaciéon y hacer seguimiento a los compromisos empresariales a través del
portal de compromisos. En este comité participan: El coordinador administrativo,
los jefes de unidad y el equipo de gestion de personal, Para el comité, el equipo
de gestion de personal presentd el esquema a los participantes, de tal manera
que la metodologia de aplicacion estuviese clara para agilizar el desarrollo del
siguiente comité, en el cual, se establecerd el plan y presupuesto de formacion. El
profesional de gestion de personal con su equipo, el cual lidera el comité,
presentd la matriz diligenciada y en el desarrollo de la reunidon por medio de un
consenso se establecié la matriz definitiva y se establecieron las competencias

claves para enfocar el plan y presupuesto de formacién del siguiente ano.

En el presente ano, se esta ejecutando el presupuesto con base en el esquema
de desarrollo del talento humano. A la fecha se han gestionado acciones de
formacion en temdticas especificas orientadas a desarrollar competencias
técnicas claves como: Gestion de sistemas integrales, Responsabilidad social,
Mejorar continuamente, Gestion del riesgo, Gestion de tecnologia, Administracion
de sistemas de informacidn, Planificacidon y organizaciéon, Enfoque por procesos,
Crear valor, Manejo de recursos, Trabajar con orden y seguridad, Toma de
decisiones y Gestion de recursos financieros. La aplicacion de las acciones de
formacidén por parte de los colaboradores se formaliza a través de un memorando
inferno, que emite el ordenador del gasto presupuestal, con la informacion del
(los) funcionario(s) que participardn en dicha accién, la informacion de la accion
de formacién requerida para gestionar la inscripcion y una justificacion que
evidencie la coherencia de la accion de formacion hacia el desarrollo de la(s)

competencia(s).
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6.7.3.1 Programa de induccidn y reinduccion del personal

Con el fin de asegurar la claridad organizacional de todo el talento humano que
ingresa como nuevo en la organizacion o como frasladado infernamente, estd
establecido el procedimiento para induccién de los colaboradores ECP-DDS-P-07.
Este procedimiento establece las actividades y los responsables de las etapas de
planeacidn, aplicacion y evaluacion de la induccidon de los colaboradores. En la
planeacion se determinan los funcionarios que se presume requerirdn de
induccidn o reinduccién, con el propdsito de preparar los recursos y las ayudas
necesarias para la aplicacion de la inducciéon. La preparacion corporativa es
responsabilidad del profesional de la direccién de desarrollo. Para la induccién en
el cargo el equipo de gestion de personal ha preparado un programa de
induccion de colaboradores el cual define las siguientes etapas que se aplicardn

cada vez que ingrese un colaborador a la DRI:

Una vez el funcionario es reasignado o ingresa a la empresa (Adicional a la
induccion corporativa), recibe por parte del jefe inmediato la descripcion del
cargo, explicandole las funciones, responsabilidades y los objetivos especificos
que se esperan de su labor, se analiza el mapa estratégico corporativo y
directivo, al tiempo que se determinan los objetivos individuales que desarrollard
para el periodo de un ano, los cuales estardn alineados a los objetivos del

negocio.

Para complementar esta introduccién, se realiza una presentacion ilustrativa

disenada por el equipo de gestion de personal para estos casos, que contiene:

. La politica y objetivos de calidad

. La estructura orgdnica de la direccion

. El esquema de funcionamiento operacional

. La base conceptual de la gestion de responsabilidad integrall
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. La funcidén bdsica del drea de la direccién a la cual pertenece
. El modelo de procesos de la direccidén de Responsabilidad Integrall
. El proceso clave al cual pertenece su cargo y su interaccion

(Caracterizacion).

Adicionalmente, es definido un programa para conocer a los funcionarios del
drea, le son explicadas por parte de cada funcionario del drea las
responsabilidades de cada uno de manera que se entiendan las interacciones

que tendrd con cada persona.

6.7.4 ESTABLECIMIENTO DEL PLAN DE DESARROLLO

Teniendo como base el anterior comité de gestion de personal, la matrices del
esquema de prioridad diligenciadas, las evaluaciones del desempeno del ano
anterior y los informes de seguimiento al desempeno de los colaboradores de la
direccion y teniendo como marco de referencia el procedimiento para formacioén
de personal ECP-DDS-P-06, Directrices para formacion en inglés ECP-DDS-D-05 y el
Instructivo bases presupuestales para la elaboracidon del presupuesto de
formacién de personal ano 2006, se procede a establecer el plan y presupuesto
de formacion del personal del ano 2006. Para ello existe el formato el cual se
encuentra como documento anexo 1 en el procedimiento para formacién de
personal ECP-DDS-P-06.

Cabe destacar que el esquema de orientacién, dada su claridad, ha sido
aplicado para la ejecucidon del presupuesto de formaciéon establecido para el
ano 2005.
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7 CONCLUSIONES

Se desarrolld el programa de divulgacion, sensibilizacion y capacitacion en
la Direccion de Responsabilidad Integral. En él, se socializaron las politicas y
metodologias para la gestion del personal, se motivo, incentivd y capacitd
al personal en la aplicacién e interiorizacion de los principios de la gestion
de la calidad, las politicas y procedimientos corporativos.

Se identificaron los perfiles de los cargos bajo el enfoque de competencias
y con base en educacion, formacién, habilidades y experiencia de los
cargos establecidos para la Direccidon de Responsabilidad Integral de
ECOPETROL S.A.

Se identificaron las descripciones de los cargos (roles, funciones vy
responsabilidades) bajo el formato establecido corporativamente para los
cargos de la Direccion de Responsabilidad Integral de ECOPETROL S.A.

Se valido y establecid el manual de funciones y requisitos con los jefes y
funcionarios de la Direccidon, ademds de cargarlo en el sistema de gestion
integral de personal y gestionar la firma de cada uno de los funcionarios.
Se establecid el programa de induccion y reinducciéon y se aplicd al
profesional staff administrativo de calidad y al profesional Rl gestion social,
los cuales ingresaron a la Direccién el mes de Junio del presente ano.

Se apoyd y asesord en la implementacion del modelo de gestion del
desempeno, que establece la direccion de desarrollo. Se gestionaron las
etapas de planificacion y seguimiento al desemperno de los colaboradores
de la Direccion.

Se aplicé la metodologia para identificar y orientar las acciones de
formacion hacia el desarrollo de competencias, se ejecutd el presupuesto
de formacién del ano 2005 y se establecid el plan y presupuesto de
formacién para el ano 2006.

Se implementaron las actividades, controles e indicadores establecidos en

la caracterizacion del proceso de gestion de personal, se midieron,
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presentaron y analizaron los indicadores del proceso en el comité de
gestion de personal y se tomaron acciones orientadas a cumplir las metas
establecidas.

La prdctica empresarial desarrollada en la Direccion de Responsabilidad
Infegral de ECOPETROL S.A. representd un gran aporte a mi experiencia
profesional y a comprender el rol que se debe cumplir en la gestion del
talento humano en una organizacién, lo cual hace parte del campo de

accion de los profesionales del drea de la ingenieria industrial.
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8 RECOMENDACIONES

La auto evaluacién y el auto desarrollo son herramientas que soportan el
esquema de gestion del talento humano, por lo cual, se debe capacitar e
incentivar su uso a fravés de jornadas de divulgacion de politicas y
procedimientos y reuniones de acercamiento y retroalimentacion. Estas
Jornadas se realizardn en el marco de los comités directivos y los comités
de gestion de personal, el cual tiene responsables establecidos y un
cronograma planificado.

Los Jefes de drea establecidos en la estructura orgdnica, cumplen un
papel fundamental en la medicidn de la gestion del desempeno, por lo
tanto, la alta direccidon en los comités directivos, los debe preparar vy
concienciar con respecto al rol que desempenan.

La interiorizacion de los principios de la gestidon de la calidad que plantea
la NTC ISO 9001:2000 son imprescindibles para la consecucién exitosa de los
objetivos empresariales, por lo tanto, se debe generar un ambiente de
conciencia de ello a través del ejemplo de la alta direccion. Ademds incluir
en el plan de formacion, actividades de desarrollo en estas temdaticas.

La Alta Direccién debe dar continuidad y validez a la estructura orgdnica y
estratégica, ya que la discontinuidad limita los niveles de motivacion y
actuacion del personal, debido a la escasez de claridad organizacional y
estratégica, lo cual es fundamental para la consecucion de objetivos
empresariales.

La cantidad de documentacion al interior de la empresa, hace lento el
despliegue de politicas y procedimientos a través de la organizacion, para
esto, se requiere que a fravés del proceso de gestion de informacion se
unifique la gestion documental con el corporativo.

La falta de claridad en las politicas corporativas emitidas por la direccion
de desarrollo y la direccidén general de planeacion vy riesgos dificulta su
implementacion asi como genera incertidumbre y divergencia en su

comprension y aplicacion; por lo cual se requiere que la alta direccidén las
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divulgue y socialice a su equipo gerencial, en los comités directivos y/o a
través de los sistemas de informacion dispuestos para la comunicacion

organizacional con el propdsito de asegurar su comprension y aplicacion.
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ANEXO A. DICCIONARIO DE COMPETENCIAS TECNICAS

1. OBJETO

Establecer las competencias técnicas, definiciones, niveles y comportamientos
necesarios para soportar la gestion del desempeno y el desarrollo del personal,
con el propdsito de asegurar el desempeno exitoso de los funcionarios de la
Direccioén de Responsabilidad Integral — DRI de ECOPETROL S.A.

2. ALCANCE

Aplica a todo el personal que labora en la Direccion de Responsabilidad Integral,
con confrato a término indefinido o fijo; adicionalmente, aplica a todos los

estudiantes en prdctica, independientemente de la duracion de su confrato.

3. GLOSARIO DE TERMINOS

No aplica.

4. DOCUMENTOS APLICABLES

Comunicaciones escritas, presentaciones, normas, fablas o guias con fecha

anterior a la aprobacién de este diccionario.

5. CONDICIONES GENERALES

. La formulacion de las competencias aqui estandarizadas debe ser
mejorada periddicamente. Esto sdlo se puede realizar cuando la Direcciéon de
Responsabilidad Integral las haya aplicado de manera efectiva, durante un
periodo minimo de un (1) ano. Desde este punto de vista, los hechos y resultados
asociados a la experiencia de la Direccidn constituyen el criterio bdsico para

analizar ajustes o modificaciones potenciales.

143



. Los comportamientos deben ser alcanzados por los funcionarios previstos
en la medida que establezca el perfil de competencias del cargo.

. Este diccionario de competencias técnicas tiene cardcter directivo, es
Unico y determina el establecimiento de perfiles de cargos, los cuestionarios para
la identificacion de competencias y el gjuste persona-cargo, a fin de mantener la

unidad de criterio.

6. DESCRIPCION DEL EQUIPO

La aplicacion de este diccionario estard soportada en la herramienta de gestion
infegral de personal GIP establecida para ECOPETROL S.A. y fodos sus registros se
diligenciardn a través de €l. En el caso de no tener acceso o como contingencia
se diligenciard manuaimente en el formato Anexo al documento del
procedimiento para la gestion del desempeno y se cuantificard a través de la
metodologia establecida en el anexo 1 del procedimiento de gestion del
desempeno ECP-DDS-P-02.

7. DESARROLLO

7.1.  GESTION INTEGRAL DEL RIESGO

Capacidad para integrar la gestion del riesgo con base en factores internos y
externos que afectan o pueden afectar negativamente los procesos internos de
la organizacidn, las condiciones de vida social, operacional y organizacional, con
los sistemas de gestion de la calidad, el ambiente, la seguridad industrial, la salud
ocupacional y la seguridad fisica de instalaciones y del personal, con el fin de
mejorar la calidad de vida en la organizaciéon y cumplir con la mision

organizacional.

Nivel 1. Participa activamente en el diseno e implementacion del sistema de

gestion integral.
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. Conoce, adopta y aplica los principios de gestion de la calidad.

. Conoce, comprende e interioriza la politica y objetivos planteados por el
sistema de gestion integral.

. Trabaja siguiendo el marco de la politica y los procedimientos establecidos
en el sistema de gestion integral.

. Realiza sus labores dejando evidencia objetiva del cumplimiento de

requisitos internos y externos.

Nivel 2. Se involucra y propone herramientas de gestion y control de riesgos.

. ldentifica y hace seguimiento a las condiciones y/o factores negativos que
afectan y/o pueden afectar la operaciéon de la organizacion.

. Evalia y analiza los factores negativos internos y externos que pueden
afectar la operaciéon a través de herramientas y metodologias que cualifiquen y/o

cuantifiquen el impacto relativo de cada uno de ellos.

. Ejecuta y propone programas y acciones de intervenciéon y control de
riesgos.
. Conoce y comprende la codificaciéon del esquema de control documental

y de registros.

. Se asegura del control de documentos vy registros, asi como su
almacenamiento temporal y permanente.

. Se asegura de actualizar y controlar la informacion, haciéndola confiable y
oportuna para apoyar la efectiva toma de decisiones.

. Consolida la informacion y propone canales y herramientas de

comunicacion y de control de flujos de informacion.

Nivel 3. Plantea esquemas de gestion y operacion orientados al mantenimiento

de los niveles tolerables de riesgos.

. Conoce y comprende las referencias normativas y los requisitos de las

normas aplicables a la gestion del riesgo.

145



. Genera y/o adapta las condiciones internas de la organizacion para

aumentar la competitividad.

. Infroduce esquemas de implementacion para el cumplimiento de requisitos
normativos.
. Difunde alrededor de la organizacion los principios de gestion, actividad

fundamental para el cumplimiento de objetivos y requisitos de cliente.

. Adapta las necesidades y requerimientos infernos en un marco legal y
normativo organizacional.

. Establece los mecanismos de control y seguimiento de la eficacia del

sistema de gestion integral.

Nivel 4. Se compromete con la planificacion, la asignacién de recursos y la
revision de los esquemas de gestion y operacion establecidos para asegurar la

continuidad de la operacion.

. Indaga, analiza e interpreta el comportamiento actual del entorno interno
y externo y plantea posibles escenarios futuros.

. Planifica y establece una estrategia orientada al cumplimiento de objetivos
organizacionales y de requisitos del cliente.

. Se compromete con la asignaciéon de recursos necesarios para transformar
entradas en requisitos que satisfagan las necesidades de clientes intfernos y
externos.

. Garantiza el control y seguimiento del cumplimiento de los objetivos
estratégicos y de los requisitos normativos.

. Implanta canales de comunicacién y de flujo de informacion.

7.2.  RESPONSABILIDAD SOCIAL

Sensibilidad Social para orientar el comportamiento de la organizacion en
relaciéon con su comunidad, atendiendo consideraciones de cardcter civico,
social, ambiental y de transparencia en el marco de la gobernabilidad de la

empresa.
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Nivel 1. ActUa respetando a la comunidad y el ambiente

. Estima las consecuencias sociales y ambientales de las actividades
empresariales antes de realizarlas.

. Exige la utilizacion de instrumentos de proteccién y control ambiental.

. Comprende la problemdtica social del entorno y actua evitando su
complicacién.

. Conoce las condiciones ambientales optimas y trabaja orientado a

mantenerlas.

Nivel 2. Conoce y aplica el marco normativo y legal que regula la actividad

empresarial.

. Sigue los procedimientos orientados al cuidado del entorno social y
ambiental.

. Manifiesta a la comunidad las consecuencias de la accidon empresarial.

. Adapta procedimientos y métodos para que apoyen y cuiden el entorno
empresarial.

. Conoce la normatividad que le aplica a la empresa en el cuidado del

medio ambiente y el desarrollo comunitario.

Nivel 3. Establece planes y programas pensando en el cuidado y apoyo a la

sociedad, el personal y el ambiente.

|ldentifica necesidades de la comunidad y se compromete a satisfacerlas.

. Planea enfocado en la sostenibilidad de la sociedad y el ambiente.

. Se inmuta al percibir problemas en la sociedad y el ambiente.

. Focaliza la prevencion de situaciones negativas en los seres humanos.

. Se asegura de disponer los procedimientos y recursos necesarios para

reducir el impacto negativo de la operacion de la empresa.
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Nivel 4. Gestiona el desarrollo y la sostenibilidad del entorno social

. Se conmueve con el deterioro social y medio ambiental y toma acciones
hacia su correccion.

. Introduce y gerencia canales de comunicacion enfre la comunidad vy la
organizacion.

. Se asegura de proveer los requerimientos de la sociedad.

. Se compromete con la gestion del desarrollo social y ambiental del entorno

el cual impacta la operacion de la empresa.

7.3. PLANIFICACION Y ORGANIZACION

Establece planes de accién concretos y objetivos, de acuerdo con la cantidad
de trabajo y segun las necesidades de la organizacion. Evalia los procedimientos
ejecutados de acuerdo con los estdndares preestablecidos con el adnimo de

generar acciones efectivas y oportunas en el menor tiempo.

Nivel 1. ActUa siguiendo planes de accidn concretos y especificos.

. Establece prioridad a las acciones a desarrollar teniendo como base los
resultados esperados.

. Asigna tiempo vy recursos a las actividades teniendo en cuenta su
disponibilidad e importancia.

. Distribuye su tiempo en las labores asignadas teniendo en cuenta la
importancia relativa de éstas.

. Analiza y propone métodos y/o procedimientos que ahorren tiempo y

recursos y/o mejoren el rendimiento de la organizacion.

Nivel 2. Maneja y propone acciones que cumplan los procedimientos y los

mejoren

. Tiene en cuenta la urgencia o importancia de las labores que realiza.
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. Le da importancia a la labor que realiza y la articula a las necesidades de
la organizacion.
. Compara su rendimiento con los estdndares y lo perfecciona.

. Dispone sus recursos de tal manera que pueda cumplir con su labor.

Nivel 3. Establece y dispone planes y actividades necesarias para el cumplimiento

de los objetivos.

. Vincula las necesidades y los objetivos estratégicos a los planes de accidn.
. Es reconocido en la organizacién como lider.
. Especifica de manera clara y coherente la asignacién de responsables a

las acciones a realizar.

. Establece indicadores de seguimiento y control a los planes de accidn.
. Establece metas en términos de tiempo para la ejecucion de planes.
. Se compromete con la ejecucién de planes.

Nivel 4. Integra las necesidades, la disponibilidad y los objetivos para establecer

planes y acciones a realizar.

. Monitoreq, evalua y realimenta los resultados de la ejecucion de los planes
de accion.

. Promueve la consecuciéon de resultados.

. Utiliza su autoridad para incentivar la consecucion de objetivos.

. Gestiona los recursos necesarios para el cumplimiento de planes y
objetivos.

. Establece y valora los resultados de los planes de accidn y propone

acciones de mejora.

7.4.  MANEJO DE RECURSOS

Posee la capacidad para planificar, organizar, presentar y controlar los recursos

necesarios para ejecutar las actividades y operaciones propias de la operacion
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de la organizaciéon de manera optima y eficiente, teniendo en cuenta las
necesidades de su drea de trabajo, los procedimientos, politicas, directrices y
normativa contractual y presupuestal de la organizacion y con el mdximo de
austeridad, con el dnimo de minimizar los gastos y maximizar la utilizacién de los

misMmos.

Nivel 1. Utiliza los elementos y las herramientas de trabajo con austeridad y apoya

la identificacion de necesidades de recursos.

. Apoya la planificaciéon del presupuesto de funcionamiento de la
organizacion.

. Propone necesidades de recursos para la ejecucion eficiente de las
actividades de apoyo, propias de la organizacion.

. Determina de manera equitativa y razonable las necesidades de recursos

necesarios en la planificacién del presupuesto.

. Emplea los instrumentos de trabajo para cumplir con sus funciones.
. Racionaliza y usa los recursos asignados por la organizacion.
. Utiliza las herramientas de trabajo y los recursos sacando el mayor

provecho de ellos en beneficio de los resultados de la organizacion.

Nivel 2. Administra y optimiza la utilizacion de los recursos de la organizacién con

austeridad y eficiencia

. Establece claridad vy coherencia en los lineamientos para Ila
presupuestacion de los recursos de la organizacion.

. Consolida y organiza la informacién, de tal manera que permite la eficiente
administraciéon y control de los recursos.

. Planifica y gestiona los movimientos financieros requeridos por la operacion
de la organizacion.

. Organiza y asigna recursos y de manera objetiva, imparcial, coherente y

orientada al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.
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. Determina la cantidad y las caracteristicas claves de los recursos y/o
herramientas necesarias para desarrollar las funciones eficientemente.
. Asigna de manera equitativa y razonable los recursos asignados para el

desarrollo de las funciones.

Nivel 3. Gerencia de manera objetiva los recursos y el talento humano a su cargo

optimizando su ufilizacion.

. Establece y dispone los recursos de manera organizada, austera, razonable
y Optima.
. Apoya y orienta el personal hacia la ejecucion y el cumplimiento del

presupuesto planificado.

. Monitorea la planificacion, ejecucion y eficacia de las actividades
presupuestadas.
. Valora y estimula el cumplimiento de la ejecucion de las actividades

planificadas para el drea.

. Utiliza los recursos asignados para conseguir resultados para la
organizacion.

. Define los recursos y el talento humano preciso e idéneo para el desarrollo
de las acciones claves para la organizacion.

. Organiza y asigna recursos y tfalento humano de manera objetfiva,

imparcial y coherente.

. Apoya y orienta el personal hacia el cumplimiento de los objetivos de
resultado.
. Monitorea el desarrollo de las actividades y/o responsabilidades claves del

talento humano a su cargo.

. Valora y estimula el cumplimiento de los objetivos del drea.

7.5.  TOMA DE DECISIONES
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Tiene en cuenta todos los elementos y la informacidon para generar soluciones y
resolver conflictos de manera prdctica y efectiva, superando obstdculos vy

asumiendo riesgos hecesarios, previniendo las consecuencias de sus actos.

Nivel 1. ActUa siguiendo procedimientos establecidos.

. Determina y/o resuelve tomar acciones cumpliendo con lo establecido en
los procedimientos y funciones asignadas.

. Utiliza el tiempo como un criterio para agilizar la decision que se va a
fomar.

. Tiene en cuenta las consecuencias de las decisiones que toma o debe

tomar.

Nivel 2. Decide con base en el marco funcional y normativo de la organizacion.

. Sustenta las necesidades de recursos con base en pardmetros de

eficiencia y eficacia

. Determina y sustenta las necesidades de recursos en términos de eficiencia
y eficacia.
. Establece métodos y procedimientos prdacticos para el control vy

optimizacion de insumos de oficina proveidos por la organizacion.

Nivel 3. Analiza las factores y condiciones claves para actuar y/o proponer

previniendo crisis.

. Estudia las condiciones previas de la situacion antes de hablar o actuar.
. Analiza a qué y a quienes afectardn las decisiones que se fomen.

. Evalua varias alternativas antes de tomar decisiones.

. Evalua los riesgos que implican las acciones a tomar.

Nivel 4. Se argumenta, analiza, decide asumiendo riesgos y previendo las

consecuencias negativas de sus decisiones.
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. Analiza y estudia las condiciones del entorno antes de tomar cualquier
accion.

. ldentifica los recursos y establece prioridades para distribuir de manera
compartida el impacto de las decisiones que toma.

. |dentifica, analiza y evalia los escenarios y alternativas posibles antes de
tomar acciones claves que afecten los resultados.

. ldentifica, analiza y evalua los riesgos y las consecuencias que se

adquieren en el momento en que se decide tomar cualquier accion.

7.6.  PROSPECTIVA

Habilidad para entender la estrategia existente, pensar con una orientacion
hacia el futuro a largo plazo y generar escenarios que minimicen el riesgo y se
adapten al cambio, manteniendo optimas las condiciones operacionales de la

organizacion.

Nivel 1. Comprende el estado actual de la organizaciéon y hacia dénde ésta se

dirige.

. Consulta e interioriza la misidn, vision y los objetivos estratégicos de la
direccion y la empresa.
. Busca la manera de realizar su trabajo en el presente pensando en lo que

requiere y/o podria solicitar el cliente interno o externo en el futuro.

Nivel 2. Analiza la situacién actual de la organizacién e infroduce acciones que se

adapten a las condiciones del negocio.

. Identifica necesidades actuales teniendo en cuenta las condiciones futuras
del negocio.
. Adapta la estrategia a las condiciones operacionales del negocio

consiguiendo resultados.
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. Estd atento a los cambios tecnolégicos del negocio para proponer
cambios operacionales.
. Se informa sobre la normatividad aplicable a su gestion e identifica como

lo afecta.

Nivel 3. Estudia las condiciones internas y externas del negocio e implanta

esquemas de operacion maleables, flexibles y sostenibles.

. Indaga sobre el comportamiento del mercado y plantea acciones para
atender los cambios.
. Infegra situaciones diversas y establece estrategias flexibles que se

adapten a condiciones cambiantes.

. Se pone al dia en las tecnologias nuevas y aplicables al negocio vy las
implementa.
. Se actuadliza en la normatividad y estdndares nacionales e internacionales

que afectan o podrian afectar el negocio e implementa planes de orientados a

gestionar su cumplimiento.

7.7. DELEGACION

Es otorgar el poder o autoridad a otra persona que esta bajo su responsabilidad,
para que asuma su rol y su(s) funcione(s), con el fin que lo represente y/o
desarrolle actividades necesarias en beneficio de la organizacion. Significa
identificar adecuadamente las responsabilidades y personas capaces de cumplir

con su legado y asi cumplir con las actividades requeridas por la organizacion.

Nivel 1. Conoce y evalUa la importancia de lo que hace.

. Clasifica lo urgente y lo importante para la organizacion.
. Evalla vy clasifica su equipo de trabagjo y establece niveles de
responsabilidad en ellos.

. Identifica la capacidad de consecucidn de los miembros de su equipo.
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. Distribuye y asigna el frabajo de manera organizada y equitativa.

Nivel 2. Despliega de manera organizada y clara la responsabilidad en su equipo

de trabagjo.

. EvalUa cualitativa o cuantitativamente a los miembros de su equipo.

. Comparte el éxito de su gestion con su equipo.

. Presenta resultados grupales y promueve la consecuciéon de resultados.
. Proporciona retroalimentacion a su equipo de frabajo.

. Gratifica a sus colaboradores por la consecucion de resultados exitosos.
. Expresa las intenciones precisas de lo que espera del frabajo.

. Asume la responsabilidad por el trabajo a su cargo.

. Motiva a sus colaboradores a conseguir resultados.

7.8.  ENFOQUE POR PROCESOS

Capacidad para comprender vy visuadlizar la organizacidn como un sistema o
procesos que interactlan para convertir necesidades en soluciones y realizar un
aporte individual que apoye y consolide el logro de objetivos y metas de la
organizacion, construyendo cadenas de valor con clientes internos, corporativos y

externos.

Nivel 1. Conoce y comprende el objetivo y la descripcion del proceso al que

pertenece su rol.

. Conoce el papel de su rol y como éste cumple los objetivos del proceso.

. Muestra dominio en la realizacién de las actividades establecidas para su
cargo.

. Identifica las entradas al proceso y el valor que su cargo le anade.

. Conoce la documentacion y registros establecidos para el proceso.

. Diligencia la informacion requerida por los documentos vy registros

establecidos para le proceso.
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. Controla la emisién, distribucion y archivo de la documentacién y registros

bajo su responsabilidad.

Nivel 2. Identifica e interpreta la relaciéon y como interactia un proceso con otro.

. Reconoce la interaccién entre los procesos de la organizacion.

. Mantiene actualizado acerca de los procedimientos, su documentacion y
reqistros y sus versiones.

. Conoce y comprende la codificacion utilizada para la documentacion y
registros de la organizacion.

. Asegura la distribucion y almacenamiento de la documentacion, registros y
procedimientos vigentes.

. Se establece como enlace y catalizador de las actividades claves

ayudando a su consecucion.

Nivel 3. Analiza los métodos y procedimientos para transformar las necesidades en

soluciones y los implementa.

. Recopila la informacidn necesaria para analizar y establecer los métodos
de fransformacién de entradas en salidas, anadiendo valor.

. Trabaja encaminado a satisfacer las necesidades de los clientes intfernos
y/0 externos.

. Infroduce procedimientos, asi como indicadores que midan la eficiencia y
eficacia de los procesos.

. ActUua pensando en el cumplimiento de objetivos estratégicos de la
organizacion.

. ldentifica los recursos necesarios para transformar las necesidades en

soluciones, en términos de austeridad.

Nivel 4. Relaciona los requisitos del cliente con los recursos de la organizacion y

establece métodos y procedimientos para satisfacerlos.
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. Identifica la tfransformaciéon de los elementos de entrada en los procesos y
evalua el valor percibido por el cliente interno y/o externo.
. Asigna los recursos necesarios asociados a cada proceso y se asegura de

su ufilizacion.

. Plantea e implanta soluciones nuevas para la consecucion de objetivos de
pProcesos.
. Establece canales de comunicaciéon para que las necesidades, productos

e informacion fluyen de manera eficiente y confiable.
. Implanta sistemas de fransferencia de informacion y seguimiento de los
resultados parciales y finales, con el propdsito de mantener informacion

actualizada y confiable para una efectiva toma de decisiones.

7.9.  MEJORA CONTINUA

Capacidad para buscar permanentemente una nueva y mejor forma de realizar
su trabajo, mejorar procedimientos, buscar nuevas y mejores tecnologias, indagar

tendencias, nuevas herramientas y metodologias.

Nivel 1. Analiza y evalta la manera como se realiza el tfrabajo y propone mejores

formas de hacerlo.

. Propone procedimientos que agilicen y mejoren, en términos de
optimizacion de recursos y agregacion de valor, los procedimientos actuales.
. Compara lo que hace y como lo hace con lo que se debe hacer en su

trabajo y se propone mejorar.

Nivel 2. Identifica debilidades y oportunidades en los procedimientos establecidos

y propone mejorarlos.

. Busca herramientas y recursos ajenos a su rol que mejoren en términos de

eficiencia y eficacia los resultados de los procesos.
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. Se inquieta por hacer de ofra manera las actividades para mejorar el
desempeno del los procesos.

. Empuja a sus companeros a buscar nuevas formas de realizar su trabajo.

Nivel 3. Busca nuevas y mejores formas de cumplir los requisitos que solicita el

cliente interno y externo.

. Aplica el auto evaluacion para orientar la auto formacion hacia el
mejoramiento de su desempeno y desarrollo.

. Investiga nuevas y mejores tecnologias y las adapta a las necesidades de
la organizacion.

. Prueba y evalia nuevos métodos y procedimientos con el propdsito de

mejorar el desempeno de la organizacion.

Nivel 4. Esta comprometido con mejorar e incentivar el mejoramiento

organizacional

. Incentiva a sus colaboradores para que utilicen el auto desarrollo como
herramienta de mejoramiento.

. Indaga acerca de las tendencias y cambios en el entorno que pueden ser
foco de oportunidades de mejoramiento.

. Infegra y consolida las ideas y propuestas de mejoramiento, utilizando la

sinergia como enfoque.

7.10. ADMINSTRACION DE SISTEMAS DE INFORMACION

Capacidad para definir, procesar, recopilar y distribuir informacion que permita la
ejecucion efectiva de la gestion y el desempeno, en el marco de la politica y
orienfado a los objetivos estratégicos de la organizacién, mediante la
identificacion del estado de las metas. Significa asegurar la calidad y tiempo de

respuesta de la informacién que fluye a través de la organizacién, disminuyendo
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la comunicacién informal que distorsiona el andlisis objetivo de los hechos vy la

informacion.

Nivel 1. Gestiona las herramientas informdaticas como solucidon a las necesidades

. Conoce las funciones de las aplicaciones informdaticas para el confrol y
acceso a la informacién de la organizacion.
. Se asegura de la actualizacion y confiabilidad de la informacion que fluye

al interior de la organizacion.

. Adapta las necesidades de informacion a los recursos informdaticos
disponibles.
. Brinda apoyo a los companeros para impulsar el uso efectivo de las

herramientas informdticas.

. Saca provecho de las funciones que ofrecen las herramientas informdaticas
para el manejo de la informacion.

. Comparte el conocimiento con sus companeros desarrollando habilidades

en el personal de la organizacion.

Nivel 2. Identifica necesidades de informacion.

. Determina y ajusta los requerimientos de informacioén necesaria para la
gestion eficiente de la organizacion.

. Extrae y valora los datos e informacion necesaria para asegurar la
continuidad y efectividad de la gestion de la organizacion.

. Se preocupa por verificar la version de los archivos y documentos que
maneja y distribuye.

. Se asegura de la confiabilidad y la version de la informacion que distribuye
dentro de la organizacion.

. Se preocupa por la claridad de la informacién que introduce en los

sistemas de informacion.
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Nivel 3. Utiliza y analiza los datos e informaciéon como herramienta para la toma

de decisiones.

. Se preocupa por solicitar la informacidn critica y relevante.
. Estudia previamente si la informacion que fluye es necesaria.
. Gestiona la adquisicion de los sistemas de informacién necesarios para el

manejo efectivo de la informacién y comunicacion.

. Recopila y analiza la informacién relevante que fluye por la organizaciéon
para tomar decisiones.

. Promueve la utilizaciéon de los sistemas de informacion como soporte a la

toma de decisiones.

7.11. UTILIZACION DE HERRAMIENTAS INFORMATICAS

Habilidad para valerse del computador, sus periféricos y/o accesorios,
“Hardware” como herramienta para desarrollar  las  actividades vy
responsabilidades. Significa conocer las funciones de los ‘“softwares” y/o
herramientas informdaticas y utilizarlas como medio para conseguir un optimo

desempeno en el cargo

Nivel 1. Conoce vy utiliza las ventajas y funciones del computador y los programas

dispuestos por la organizacion.

. Edita un informe utilizando un procesador de palabra.

. Maneja el programa de administracion de correo electronico para el envio
y recepcién de informacién y comunicaciones internas y externas, dispuesto por
la organizacion.

. Conoce las funciones adicionales que ofrece el programa de
administracién de correo electrénico.

. Conoce y maneja las aplicaciones informdticas especificas dispuestas por
la organizacién para controlar, facilitar y mejorar el desarrollo de las labores del

personal.
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. Ejecuta y utiliza los programas para oficina dispuestos por la organizacion.
. Ejecuta y maneja las herramientas informdaticas establecidas por la

organizacion para el soporte a la gestion y la operacion.

Nivel 2. Aprovecha el computador y sus programas, recursos dispuestos por la

organizacion para realizar las labores y mejorar el desempeno.

. Conoce las herramientas y/o aplicaciones informdticas dispuestas por la
organizacion para el desarrollo de las funciones del cargo.

. Diligencia los campos y/o formatos que requiere la aplicacion informatica.

. Utiliza los programas de oficina para editar, manipular datos y presentar
informes al jefe o equipo de trabagjo.

. Utiliza y conoce las funciones y herramientas, que ofrece el administrador
de correo electréonico dispuesto por la organizacion para el intercambio de
informacion y comunicaciones internas.

. Ejecuta y maneja las herramientas informdaticas establecidas por la

organizacion para el soporte a la gestion y operacion.

Nivel 3. Aprovecha las herramientas informdticas como medio para cumplir y

hacer su trabajo mas efectivo

. Se vale del computador y sus programas para aumentar el rendimiento
personal y hacer mds rdpido y mejor su trabajo.

. Conoce las funciones y herramientas de los programas dispuestos por la
organizacion para las labores del personal.

. Usa el procesador de texto para realizar informes y documentos, y conoce
las opciones de seguridad.

. Manipula y analiza los datos utilizando el(los) programay(s) dispuesto(s) por
la organizacion para tal fin.

. Ejecuta y maneja las herramientas informdaticas establecidas por la

organizacion para el soporte a la gestion y operacion.
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Nivel 4. Utiliza el hardware y el software como medio de conftrol, fransferencia de

informacidén y comunicacion.

. Administra la informacion y documentacion a fravés del programa
informdatico dispuesto por la organizacion para tal fin.

. Domina los programas de oficina y los uftiliza para desarrollar su trabajo.

. Promueve la utilizacion de las herramientas informdticas como medio de
comunicacion formal con el propdsito de eliminar la distorsion de la informacion.

. Comparte el conocimiento y apoya el desarrollo las habilidades en los
colaboradores.

. Ejecuta, maneja, edita e imprime informes en las herramientas informdticas

establecidas por la organizacion para el soporte a la gestion y operacion.

7.12. GESTION OPERATIVA DEL RIESGO

Es la capacidad de visualizar, prevenir y atender de manera oportuna y precisa
las amenazas y/o causas que pueden afectar la operacidon productiva y
administrativa de la organizacion desde fuentes del entorno social, de seguridad
industrial, de salud ocupacional, del ambiente, de la calidad y de la seguridad
fisica de la infraestructura y de los funcionarios. Significa direccionar, identificar y
monitorear, evaluar y analizar e intervenir las amenazas de eventos no deseados,
utiizando herramientas, recursos y procedimientos en un marco normativo
corporativo, legal e internacional, para mantener los riesgos en niveles tolerables y

en Optimo funcionamiento la operacién de la organizacion.

Nivel 1. Interviene con efectividad los posibles eventos no deseados y actiua con
eficacia las consecuencias de aquellos eventos que pudiesen afectar la

operacion.

. Aplica las politicas de direccionamiento de la gestion de Responsabilidad

integral con el cliente.
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. Conoce y aplica los planes de contingencia en el caso de presentarse un
evento no deseado.

. Mantiene una actitud de alerta, para detectar y prevenir posibles eventos
no deseados.

. Incentiva al personal a aplicar las politicas y procedimientos de prevenciéon
de eventos no deseados.

. Expone a su cliente la politica de corresponsabilidad por el resultado vy lo

concientiza de ella.

Nivel 2. Asegura al cliente la gestidn de los riesgos de manera Integral contfrolando

y mitigando los riesgos eficazmente.

. Asigna los recursos necesarios para prevenir y mitigar los riesgos desde
cualquier fuente.

. Disena planes de accidn e intervencion de los riesgos identificados.

. Asegura el mantenimiento de los recursos necesarios para mitigar los riesgos
identificados y actuar eficazmente para minimizar las consecuencias de eventos

no deseados.

. Mantiene comunicacién con los clientes propiciando la retroalimentacion
con ellos.
. Monitorea el estado de las actividades propias de la gestion de

Responsabilidad Integral de su equipo de trabajo.

Nivel 3. Administra el mapa de riesgos del cliente y genera politicas y directrices

para identificar, monitorear y evaluar las fuentes de riesgos y eliminarlas.

. Mantiene una actitud de interpretacion y andlisis de la operacion

identificando y evaluando fuentes de riesgo.

. Disena soluciones de confrol y mitigacion de riesgos con un enfoque
integral.
. Conoce los estdndares nacionales e internacionales de accidentalidad y

de riesgos en el trabajo y el entorno social.
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. Conoce y aplica la normatividad legal y empresarial que se debe cumplir
para poder operar y ser competitivo.

. Establece los pardmetros de actuacion y operacidon necesarios para
mantener los riesgos en niveles tolerables.

. Valora el comportamiento histérico y actual de los incidentes, accidentes y
eventos no deseados y los analiza generando soluciones para prevenirlos.

. Utiliza su experiencia para prever situaciones negativas que pueden

presentarse y prevenirlas.

7.13. GESTION DE TECNOLOGIA

Capacidad para apropiarse de la utilizacion adecuada de la tecnologia para la
innovacion de las herramientas, estdndares y servicios que ofrece la organizacion,
con el propdsito de mejorar el rendimiento, el desempeno y opfimizar la
administracién de los recursos. Significa identificar oportunidades de aplicaciéon

para generar y/o fortalecer los objetivos estratégicos de la organizacion.

Nivel 1. Propone una mejor manera de hacer su trabagjo y/o acciones de

prevencion y control de riesgos.

. Valora los resultados individuales e idea y prueba un método diferente que

agregue valor para el cliente y/o optimice la operacion interna.

Nivel 2. Investiga y genera métodos, procedimientos y/o controles que minimicen

los riesgos y/o sus causas.

. Indaga acerca del comportamiento de eventos no deseados en el pasado
y el presente y simula escenarios que ayuden a prevenir causas y situaciones que
perjudiquen la integridad de su personal y la operacion.

. Infroduce y adapta metodologias de gestion de riesgos implementadas y
validadas en escenarios afines a la operacién de la organizacion.

. Cuestiona y va mas allé de lo que los demds perciben como normal.
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Nivel 3. Esta a la vanguardia de las tendencias tecnoldgicas hacia la gestion de

riesgos.

. Visualiza los escenarios futuros y plantea acciones para contrarrestar las
condiciones negativas que se puedan presentar.

. Genera un ambiente de reflexion y espacios propicios para el andlisis y la
buUsqueda de soluciones.

. Motiva y establece los canales de recepcion y generacion de ideas vy

propuestas de mejora.

7.14. TRABAJA CON SEGURIDAD

Es la capacidad de actuar previniendo eventos no deseados que puedan
afectar la operacion y la integridad de las personas en el lugar de frabagjo.
Significa utilizar las herramientas, recursos y procedimientos de manera adecuada
y teniendo en cuenta la salud fisica, mental y moral propia y la de sus

companeros.

Nivel 1. ActUa previniendo eventos no deseados.

. Prevé las consecuencias de actuar sin tener en cuenta los factores que

pueden afectar lo que se esta haciendo.

. Se anticipa a lo negativo que puede pasary lo evita.

. Utiliza métodos y técnicas de seguridad para realizar su trabajo.

. Posee el hdbito de actuar.

. Tiene como prioridad mantener la integridad fisica de las personas y los

recursos de la organizacion.

Nivel 2. Relaciona las acftividades o situaciones inseguras con una actuacion

errada e innecesaria.
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. Actua teniendo como principio evitar los eventos no deseados.

. Infroduce la seguridad y la prevencion dentro de su cultura de frabajo.

. Vincula las variables que causan eventos no deseados a su que hacer
cofidiano.

. |dentifica peligros y los socializa tratando de prevenirlos.

. Da prioridad a la prevencién y no a la correccion.

. Esta atento a mitigar las consecuencias de eventos no deseados.

Nivel 3. Orienta sus esfuerzos y acciones a la prevencion de situaciones que

atenten con la intfegridad de la infraestructura y el personal de la organizacion.

. Fija los factores o causas de riesgo a un andlisis permanente.

. Genera en los colaboradores una cultura de prevenciéon de incidentes no
deseados.

. ActUa répidamente cuando es necesario pensando en reducir el impacto

de los sucesos no deseados.

. Valora el comportamiento histérico y actual de los incidentes, accidentes y
eventos no deseados.

. Utiliza su experiencia para prever situaciones negativas que pueden

presentarse y prevenirlas.

Nivel 4. Estudia y orienta las practicas, acciones y estrategias hacia la prevencion

de sucesos no deseados para la organizacion.

. Se anficipa a los acontecimientos negativos que se pueden presentar y
plantea acciones de intervencion.
. Establece metas y objetivos de seguimiento para el control de las

circunstancias negativas.

. Estimula al personal para que adopten una cultura de prevision vy
precaucion.
. Establece acciones claras y contfundentes para controlar acontecimientos

negativos inminentes.
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. Actua eficazmente cuando se requiere mitigar y controlar el impacto de

una situacion no deseada.

7.15. CREACION DE VALOR

Habilidad para administrar los recursos bajo su responsabilidad aumentando el

valor del patrimonio tangible e intangible.

Nivel 1. Cuida los recursos tangibles e intangibles de la organizacion.

. Compara la manera como se hacen las cosas en la organizacion e
identifica mejores formas de hacerlo.

. Analiza la funcionalidad de lo que hace en la organizacién y lo adapta a
las necesidades reales de la organizacion.

. Conserva el estado de las herramientas de frabajo aumentando su vida

uftil.

Nivel 2. Conserva los activos tangibles e intangibles de la organizacion.

. Adapta procedimientos y estrategias de almacenamiento, control y
distribucion de recursos y documentacion de la organizacion.

. Utiliza las herramientas y equipos siguiendo las instrucciones y/o instructivos
disenados para tal fin.

. Propone estrategias y métodos de trabajo que generen valor para el

ysuario.

Nivel 3. Genera y asegura el conocimiento generado en la organizacidn como

una ventaja competitiva.

. Se auto evalta y se propone desarrollar su conocimiento y habilidades.
. Trabaja buscando el beneficio, la funcionalidad y aplicabilidad de lo que
realiza.
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. Involucra caracteristicas de calidad en el producto que realiza.
. Inserta pardmetros de control en lo que hace para administrar la

informacion que se genera.

Nivel 4. Desarrolla e incentiva al talento humano y el conocimiento en la

organizacion.

. Orienta al personal hacia el desarrollo de su potencial.

. Incentiva y apoya la generacion de ideas.

. Gestiona los medios y herramientas necesarios para crear e innovar.

. Identifica variables y caracteristicas de valor para el cliente interno vy
externo.

. Implementa acciones para salvaguardar las ventajas competitivas de la

organizacion.

7.16. TRABAJA ORGANIZADA'Y EFICIENTEMENTE

Es desarrollar sus actividades y responsabilidades con la politica de mantener en
su lugar de frabajo lo necesario, un lugar para cada cosa y cada cosa en su
lugar, asi como desarrollar sus actividades manteniendo la integridad del ser

humano que interviene en la accién y el patrimonio de la organizacion.

Nivel 1. Clasifica, organiza y limpia su lugar de trabajo periddicamente.

. Mantiene en el lugar de trabajo solo las herramientas y la documentacion
necesaria para el desarrollo de sus labores.

. Asigna un lugar especifico para los elementos de oficina y codifica y
archiva la documentacion y registros que aplican para su cargo.

. Mantiene limpias las dreas que corresponden a lugar de trabajo.

Nivel 2. Establece estdndares de organizacion idéneos para el lugar de trabajo.
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. Establece los elementos, herramientas y documentacion requerida para
desarrollar con éxito las funciones del cargo.

. Se asegura de mantener y entregar los recursos requeridos por el personal.
. Se preocupa por recordar a sus companeros las condiciones dptimas para

el lugar de trabajo.

Nivel 3. Crea y fomenta la cultura de orden y limpieza.

. Establece un modelo de condiciones Optimas de sitio de frabajo en
términos de orden y limpieza.

. Promueve e implanta un esquema que asegure la continuidad sistemdtica
del orden y seguridad de la organizacion.

. |dentifica y establece las condiciones de operaciéon y de trabajo éptimas
para prevenir y mitigar los eventos no deseados.

. Motiva a su equipo y a sus companeros a trabajar bajo un esquema de

orden, limpieza y seguridad.

Nivel 4. Aplica y difunde estrategias y métodos de organizacién y aseo en los

colaboradores.

. Establece de manera personal un esquema de orden, limpieza y seguridad
en el frabajo bajo un enfoque sistemdatico de actuacion.

. Utiliza su autoridad para fomentar y exigir la disciplina hacia el orden,
limpieza y seguridad en el trabagjo.

. Recopila y analiza las cifras de incidentes/accidentes operativos y actia
presentando acciones de mitigacion.

. Interioriza y difunde hacia todos los niveles de la organizacion la politica de
HSEQ establecida.

8. CONTINGENCIAS
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Todos los registros se hardn en el sistema de informacién establecido por la

Empresa, que para la vigencia es el Sistema de Gestion Integral de Personal (GIP).

9. ANEXOS

No aplica.
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