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RESUMEN
El proyecto Nueva Estructura Estratégica y Organizacional para KOBALT SAS, plantea
la formulacidon de una nueva estructura organizacional y estratégica para la empresa
logre el cumplimiento de la vision propuesta en un lapso de 5 afios.

Este documento se desarrolla a través de la aplicacion del método cualitativo de
investigacion, que involucra la aplicacion de un cuestionario de doce (12) preguntas a
cinco (5) colaboradores, del area administrativa y operativa donde se analizaran cuatro
aspectos desarrollados al interior del documento iniciando con la descripcidén del entorno
interno y externo de la organizacion, asi como las dindmicas del sector de hidrocarburos
a nivel nacional e internacional y su contexto geografico en Colombia. Un segundo
aspecto es analizar el clima organizacional de KOBALT SAS, mediante la aplicacion de
un instrumento de recoleccion de informacion que valide los datos del diagndstico. En
tercer lugar, el disefio de la estrategia corporativa y organizacional para la empresa
KOBALT SAS, que le permita lograr el posicionamiento, diversificacion y sostenibilidad
en el mediano plazo. Y por ultimo elaborar la propuesta de la nueva estructura
organizacional donde se encuentren claramente definidas las funciones, jerarquia y
subordinacion, asi como la interaccion entre pares con el fin de mejorar el flujo de los
procesos y la comunicacion.

Posteriormente, la informacion sera analizada mediante la tabulacion para
estructurar de manera organizada los datos obtenidos y se tomara el modelo de las cinco
“S”, teniendo en cuenta que este modelo esta dirigido a la organizacién de empresas el
cual busca que la empresa opere con los recursos que necesita, que su capital humano
lo conserve y que de manera organizada se mantenga en un nivel de productividad alto.

Con la identificacidn de la trayectoria de la empresa y evidenciando en el mercado
un numero reducido de empresas que prestan este tipo de servicios al sector de
hidrocarburos, lo cual permitira que KOBALT SAS se proyecte y logre un mejor
posicionamiento en el sector.

Palabras clave: DRAG, DRA, mejoradores de flujo, reductores de friccion,

KOBALT SAS., estrategia organizacional, vision estratégica, mejora continua.



INTRODUCCION
El entorno empresarial de los hidrocarburos viene en constante cambio y adicionalmente
es un sector con una alta competitividad, la resiliencia y la innovacién son factores
fundamentales para el éxito de cualquier empresa.

Este proyecto se enfoca en desarrollar una propuesta para la nueva estructura
organizacional y estratégica de KOBALT SAS, una empresa abanderada en el sector.

KOBALT SAS, se ha destacado por el compromiso con sus clientes, sin embargo,
con la globalizacién y dinamismo del sector, es importante que las empresas deban
revisar sus estructuras y reorganizar las estrategias de manera que aseguren una
permanencia y competitividad en el largo plazo. Teniendo en cuenta lo anterior el
adaptarse a los cambios, la situacién post pandemia, la misma dinamica global
empresarial, se convierte en un factor relevante para la empresa.

La propuesta de este proyecto tiene como objetivo general proponer una nueva
estructura organizacional y estratégica para KOBALT SAS, de manera que le permita
como organizacion conseguir oportunidades emergentes, reducir al maximo los riesgos
y mantenerse como una de las empresas lideres en el mercado. Lo cual se llevara a cabo
un diagndostico del entorno empresarial y una revision interna de la organizacion.

Los resultados de la propuesta no solamente buscaran optimizar la eficiencia
operativa y enfocarse en la toma acertada de decisiones, sino también establecer una
cultura organizacional que este orientada a la innovacion y el crecimiento sostenible,
brindando herramientas para enfrentar los desafios que se presenten, asegurando su

posicionamiento en el sector.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas lideres en la industria petrolera que se han enfocado en la optimizacion
del transporte de hidrocarburos en oleoductos y poliductos como KOBALT SAS, que es
una de las compafias especializadas en la comercializacion de productos y servicios
para el sector petroquimico y de hidrocarburos a nivel nacional e internacional, con una
oferta exitosa en el mercado como una de las mejores opciones del sector, realiza
optimizacién de procesos mediante la aplicacion de sus productos, actividad que ha
desarrollado a lo largo de una década, lo que le ha permitido mantener el vinculo
comercial por mas de nueve afios con Ecopetrol, Oleoducto de Colombia (ODC) y Cenit
transporte y Logistica de Hidrocarburos S.A.

La actividad especializada de la empresa la ha convertido en uno de los dos Unicos
proveedores en Colombia de Agentes Reductores de Friccion (DRA), mas conocido en
el sector como D.R.A., por sus siglas en inglés Drag Reducer Agent, donde KOBALT
SAS, tiene una participacion aproximada del 50% del negocio total de “Suministro y
Servicio de inyeccién de agentes reductores de friccion”, siendo su principal cliente la
compaiiia Cenit, que es una empresa filial de Ecopetrol S.A., encargada del transporte
de hidrocarburos y productos refinados en los sistemas de poliductos y oleoductos del
pais.

Siendo KOBALT SAS una empresa joven en el sector, cuenta con una alta
rentabilidad derivada de los proyectos de licitacion a los que se presenta, generando una
utilidad cercana al 12%, sin embargo,

Las actividades administrativas y financieras que desempefa actualmente no

responden a las necesidades de la operacion, ya que al ser de origen una empresa

familiar, ha venido creciendo sin una adecuada proyeccion, evidenciando una
deficiencia organizacional, administrativa, financiera y empresarial, porque su
estructura organizacional, las areas funcionales y los perfiles de los cargos no se
encuentran claramente definidos en términos de responsabilidades y nivel de

autoridad. (Superintendencia de Sociedades, 2023).

Como consecuencia existen falencias en los procesos financieros vy
administrativos, que generan impactos operacionales por reprocesos en las diferentes

areas de la empresa e impactos financieros por la realizacion de pagos tardios a
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proveedores, multas, sanciones y toma de decisiones que no estdn soportadas en
indicadores, sino que responden al conocimiento intuitivo y la experiencia del propietario
de la compafiia.

Debido a la emergencia sanitaria causada por el COVID-19, la operacion nacional
e internacional de KOBALT SAS., se redujo cerca de un 50%, ajustando sus
presupuestos, egresos y némina con el propdésito de mantener su viabilidad financiera.

Luego de afo y medio, la compafia recupero el 100% de la actividad contractual
y su capacidad operativa con la aplicacion de las medidas que fueron viables durante la
pandemia y hoy en dia se encuentra con un mercado mas amplio operacional y
financieramente mas positivo comparado con el mismo periodo del afio 2019 que, entre
otras variables, se vio beneficiada por el incremento del délar, ya que en la relacion
contractual con Cenit, se trabaja con precios indexados por variacion media del dolar
entre semestres, entre otros elementos que son tipicos en las férmulas de indexacion de
precios entre las empresas del sector hidrocarburos.

Sin embargo, esos ajustes financieros y operativos que inicialmente se utilizaron
como estrategia temporal, pasaron a ser permanentes. El incremento en la operacion y
la disminucién del personal ha llevado a un aumento en la carga laboral, errores
humanos, disminucién del bienestar laboral, estados de 4&nimo negativos y desmejora
generalizada en el clima organizacional entre areas. Se evidencié que las personas
desarrollan una mayor cantidad de actividades a las inicialmente contratadas,
adicionalmente, algunas de ellas ejecutan actividades para las que no cuentan con el
conocimiento y/o experiencia.

Para KOBALT SAS es importante proyectarse a nivel internacional y llegar a
nuevos mercados, por lo que ha entendido que su mayor valor es el capital humano vy el
conocimiento de las personas que alli trabajan, por lo que se hace necesario reorganizar
la empresa, reestructurar los procesos y estandarizar sus procedimientos de tal forma
gue permitan el funcionamiento de la compafia de manera exitosa. No realizar este
proceso pone en riesgo la viabilidad de la compafia en el mediano plazo.

Por otra parte, se tienen también los resultados de la recertificacion Trinorma ISO
45001-9001-14001 y recertificacion RUC los cuales evidenciaron Hallazgos importantes,

gue en certificaciones anteriores no se habian evidenciado, en lecciones por aprender
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se concluyd entre varios aspectos, que fueron desviaciones en procesos donde las
personas que desarrollaban las actividades no eran competentes ya sea por perfil y/o
por experiencia, les fueron encomendadas responsabilidades que no debian tener. Lo
anteriormente expuesto sustenta la nueva estructura organizacional propuesta, la que
ofrecerd a KOBALT SAS la posibilidad de evitar y mitigar los riesgos a los que se enfrenta
y las probleméticas organizacionales indicadas, que redunden en la mejora de la
productividad y que traiga resultados financieros mejores.

1.1 Preguntade investigacion

¢,Como se puede fortalecer la competitividad de KOBALT SAS, desde el proceso de

reestructuracion organizacional y estratégica?
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2. JUSTIFICACION
La industria de Hidrocarburos vive en constante incertidumbre debido a que las
situaciones socioeconomicas y politicas mundiales influyen en el precio final de los
hidrocarburos, tal es asi, que los sectores de produccién y transporte de este son los
mas afectados por la adquisicién de materias primas, maquinarias y mano de obra. Dicho
lo anterior, Colombia no ha sido la excepcion puesto que la produccion de crudo del pais
se ha reducido y Ecopetrol ha tomado medidas para reducir costos de produccion y
transporte, en este Ultimo aspecto es donde KOBALT SAS se encuentra afectado, debido
que es el nicho de mercado principal de la organizacion.

Cenit, quien es el cliente principal de KOBALT SAS, al verse afectado por el precio
del crudo y el aumento del dolar, toma medidas a nivel nacional para contrarrestar esta
situacion y como consecuencia sus proveedores se ven obligados a tomar acciones
drésticas para reducir los costos de operacion. Teniendo en cuenta que actualmente,
solo existen dos proveedores de Reductores de Friccion, mas conocido en el sector como
DRA, incluido KOBALT SAS, la competencia se torna mas calificada y especializada,
donde las nuevas tecnologias, el valor agregado y la promesa de valor son lo mas
importante contractualmente entre el cliente y el proveedor.

Por ende, KOBALT SAS, debe optimizar la operacibn como cliente
competitivamente hablando, pero reduciendo el precio final al mismo, y aqui es donde se
deben tomar medidas estratégicas y organizacionales para lograr el bien comun y ser
mas competitivos y perdurar en el negocio, teniendo en cuenta que KOBALT SAS tiene
11 afos en el mercado frente a su directamente competidor que tiene 30 afios

Para KOBALT SAS, es beneficioso que para cada una de sus areas de proceso,
se logre enfocar una estructura estratégica y organizacional las cuales se veran
reflejadas positivamente en los procedimientos de la organizacién, mencionado lo
anterior, esto facilitara a los lideres de cada uno de los procesos en la optimizacion de
tiempos y recursos, para cada una de sus areas, sus colaboradores realizaran las
actividades de manera productiva, sacando el mayor provecho de cada uno, esto sera
exitoso en la medida que cada colaborador del area de proceso se sienta
voluntariamente comprometido con el objetivo corporativo de KOBALT SAS, y se

14



encaminen en sus roles y responsabilidades del cargo, en pro del crecimiento

empresarial y profesional.
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3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo General

Formular una nueva estructura organizacional y estratégica para KOBALT SAS que

posibilite cumplir la vision propuesta en el lapso de 5 afios.

3.2 Objetivos Especificos

v Describir el entorno interno y externo de la organizacion, asi como las dinamicas del
sector de hidrocarburos a nivel nacional e internacional y el contexto geografico en
Colombia.

v' Analizar el clima organizacional de KOBALT SAS mediante la aplicaciéon de un
instrumento de recoleccion de informacién que consolide y valide los datos del
diagndstico.

v Disefiar la estrategia corporativa y organizacional para la empresa KOBALT SAS que
le permita el logro del posicionamiento, diversificacion y sostenibilidad en el mediano
plazo.

v' Proponer una nueva estructura organizacional donde se encuentren claramente
definidas las funciones, jerarquia y subordinacion, asi como la interaccion entre pares

con el fin de mejorar el flujo de los procesos y la comunicacion.
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4, MARCO CONCEPTUAL
A continuacioén, en el siguiente marco conceptual se presentardn teorias sobre los
términos que son relevantes y se utilizaran en la investigacion, de manera que el
significado no presente ambigiiedades con la terminologia el cual es primordial para la

interpretacion, en el sector de Oil&Gas.
Figura 1

Terminologia utilizada

DRA - Drag Reducer Agent

—

. Productos

Nota: La figura presenta la terminologia utilizada en el proyecto definida a continuacién.

DRA: Drag Reducer Agent - Agentes reductores de arrastre, son mejoradores de flujo
para tuberias utilizados principalmente en la industria del petréleo y el gas. La resistencia
a la friccion es la principal forma de pérdida de energia del fluido cuando se transporta
por tuberias. (ExxonMobil, 2024)

Oleoducto: Sistemas de Tuberias de largo recorrido que sirven para transportar
productos liquidos, desde uno o varios puntos de alimentacién u origen hasta uno o
varios puntos de llegada o terminal. (Real Academia Espafiola [RAE], 2023)

Se denomina oleoducto a la tuberia e instalaciones conexas utilizada para el transporte
de petrdleo, sus derivados y biobutanol a grandes distancias. La excepcion es el gas
natural el cual, a pesar de ser derivado del petréleo, se les denominan gasoductos a sus

tuberias por estas en estado gaseoso a temperatura ambiente. (Quimica.es, 2024)
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“Tuberia destinada a conducir el petréleo a larga distancia: oleoducto subterraneo”.
(WordReference.com, 2024)

Poliducto: “Tuberia de grueso calibre para transportar petréleo y otros liquidos o gases”.
(Real Academia Espafiola [RAE], 2023)

Los poliductos son tubos de plastico elaborados en polietileno de baja y alta intensidad.
El polietiieno es un polimero, cuyo tipo de plastico es el mas utilizado en el sector
industrial.

Tipos: Lisos con gran resistencia a la humedad y puede ser ligeramente aplastado sin
perder sus propiedades. Corrugados: pueden ser mas maleables y colocados de

manera curva, adicional a ello son resistentes a la compresion. (Policonductos, 2022)

Productos Refinados del petréleo: Producto derivados de la refinacion de los
diferentes hidrocarburos como el Diesel, Gasolina, Nafta, keroseno y Jet Al
(Combustible de Aviacién). Un derivado del petréleo es un producto procesado en una
refineria que usa como materia prima el petréleo. Segun la composicion del crudo y la
demanda, las refinerias pueden producir distintos productos derivados del petréleo.
(Petréleos de Venezuela, S.A.[PDVSA], s.f)

Del petréleo se obtiene una ingente cantidad de productos, desde gases y liquidos
sumamente volatiles como la gasolina, hasta fluidos muy espesos como el asfalto o
sélidos como la parafina o ceras. Los derivados basicos del petrdleo son: gases, gasolina
de motor, gasolina de aviacién (Jet Fuel), kerosén, gasoil, diesel, solvente, bases
lubricantes, parafina, combustible pesado (fuel oil) y asfalto. Segun el grado API del
petréleo, coque y azufre también son resultantes residuales luego de culminado el
proceso de refinacion. (Petroleos de Venezuela, S.A.[PDVSA], s.f)

Hidrocarburos: Compuesto resultante de la combinacién del carbono con el hidrégeno.
(Real Academia Espafiola [RAE], 2023)

Los hidrocarburos son un grupo de compuestos organicos que contienen principalmente
carbono e hidrégeno. Son los compuestos organicos mas simples y pueden ser
considerados como las substancias principales de las que se derivan todos los demas

compuestos organicos. Pueden encontrarse en forma liquida natural (petroleo), liquida
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por condensacion (condensados y liquidos del gas natural), gaseoso (gas natural) y
sélido (en forma de hielo como son los hidratos de metano). (Gobierno de México, 2015)

Reductor de Viscosidad: Agente quimico que reduce la viscosidad del crudo.

Mejoradores de flujo como reductor de viscosidad, funciona como el tipo de mejorador
de flujo para crudos pesados, tiene como funcion basica disminuir la viscosidad de la
fase aceite y el consumo de diluyentes, hecho que permite, ahorrar costos y aumentar el

nivel de produccion del crudo. (Polynex, 2023).

Figura 2
Terminologia utilizada

COMPROMISO

—
3

Nota: La figura presenta la terminologia utilizada en el proyecto definida a continuacion.

Compromiso: El compromiso hace referencia a un tipo de obligacién o acuerdo que
tiene un ser humano con otros ante un hecho o situacién. Un compromiso es una

obligacion que debe cumplirse por la persona que lo tiene y lo tomd. (Concepto, 2022)

Dicho de una solucion, de una respuesta, etc.: Que se da por obligacién o necesidad
para complacer. (Real Academia Espafiola [RAE], 2023)

Motivacion: “Influir en el animo de alguien para que proceda de un determinado
modo”. (Real Academia Espafiola [RAE], 2023)
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La motivacién normalmente surge por la percepcién de una necesidad. Segun cual
sea el origen de esa necesidad, encontramos dos tipos de motivacion, extrinseca e
intrinseca, que varian en funcion de las caracteristicas personales. (EpsibaPsicologia,
2019)

Identidad: EIl término identidad se refiere al grupo de rasgos y caracteristicas que
diferencia a un individuo, o grupo de individuos, del resto. Es a partir de esta que las
personas logran distinguirse del resto y esto depende siempre del contexto en el que
se vive. (Concepto, 2021)

Conjunto de rasgos propios de un individuo o de una colectividad que los caracteriza
frente a los demas. (Real Academia Espafiola [RAE], 2023)

Confianza: En sociologia y psicologia social, la confianza es la creencia en que una
persona 0 grupo sera capaz y desearad actuar de manera adecuada en una
determinada situacion y pensamientos. La confianza se vera mas menos reforzada
en funcion de las acciones y de valores. La confianza es una hipoétesis sobre la
conducta futura del otro. Es una actitud que concierne el futuro, en la medida en que
este futuro depende de la accién de otro. (Wikipedia,2023)

Empoderamiento: Hacer poderoso o fuerte a un individuo o grupo social
desfavorecido. (Real Academia Espafiola [RAE], 2023)

“El empoderamiento es un proceso en el que los individuos aprenden a ver una mayor
correspondencia entre sus metas, un sentido de como lograrlas y una relacién entre
sus esfuerzos y resultados de vida”. (Real Academia Espafiola y Asociacién de
Academias de la Lengua Espafiola, 2019)

Calidad: “Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar
su valor”. (Real Academia Espafiola [RAE], 2023)

Calidad es el conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las
necesidades de los clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio el producto.

Consiste en no tener deficiencias. (Universidad Veracruzana, s.f)
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5. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
Para poder tener una vision a futuro y plantear una nueva estrategia organizacional, es
necesario conocer la empresa y la forma en la que opera actualmente, razén por la cual
se aplicaron teorias y métodos ya estructurados y comprobados, los cuales permiten
generar bases sélidas en el modelo organizacional y estratégico donde quiere
posicionarse la organizacion KOBALT SAS.

Actualmente, existen modelos y teorias que abarcan estrategias y estructuras
organizacionales, siendo que para el presente trabajo se emplearon las de Chandler,
para realizar el andlisis interno y las de Porter, para realizar el andlisis externo.

Chandler, fue el primero en probar que la estrategia debe ir de la mano con la
estructura organizacional de cada compafiia para garantizar que la estrategia sea
exitosa. Identificé la importancia de lo social con lo técnico, uniendo las distintas unidades
de analisis, asignando importancia substancial al desarrollo de los nuevos arreglos
organizacionales que permitan el crecimiento ilimitado de las empresas.

Particularmente, en Latinoamérica se trata el problema de evolucionar, desde la
figura de propietario presente en la pequefia empresa (KOBALT SAS por tamafio es una
empresa pequefa de 20 trabajadores), hasta la corporacion moderna y pasando por la
empresa multi-unidad, como un problema de tipo “familiar”. Por lo que se requiere ir
mucho mas alla de explorar la situacion como un problema familiar; las competencias
gerenciales necesarias para operar en la gran empresa requieren el desarrollo de una
serie de conocimientos, destrezas, habilidades y competencias que son totalmente no
familiares a los participantes organizacionales de la empresa guiada por el socio
fundador (Butterfield, 2005).

Por su parte, el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter o diamante de
Porter, marca el camino mas beneficioso entorno a la estrategia que debe adoptar la
organizacion para mantenerse y expandir el nicho de mercado.

Teniendo en cuenta, que lo Unico constante es el cambio, las empresas se
desarrollan en entornos muy competitivos en los que, cada vez mas, se hace necesario
estar vigilantes para no perder cuota de mercado. Esto es relevante para la sostenibilidad
financiera de KOBALT SAS, ya que son solamente dos competidores en el mercado, por

lo que es imprescindible analizar de forma continuada a la competencia.
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En este modelo se analiza la estructura competitiva de una organizacion, asi: el
poder de negociacion de los clientes, el poder de negociacion de los proveedores, la
amenaza procedente de los productos sustitutos, la amenaza que representan los
productos entrantes y la rivalidad entre los competidores. Asi, la empresa puede
comprender su posicion en un mercado y tomar decisiones estratégicas. Estos
elementos se analizan de forma separada pero interconectados, ya que cada uno de
ellos incide en el nivel de competencia de la empresa.

5.1 Analisis interno de KOBALT SAS

A partir del conocimiento de la empresa se evidencia que KOBALT SAS tiene una
estructura funcional basada en los roles que se ejecutan y no en areas interdependientes
o flujo de procesos, lo anterior se muestra en el organigrama que tenia la empresa desde
2016 y hasta 2020:

Figura 3
Organigrama KOBALT SAS
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Nota. La figura presenta el organigrama de la empresa KOBALT SAS desde 2016 hasta 2020

Este organigrama muestra la funcion unipersonal que cada uno ejecuta y su
posicion en la estructura, sin tener areas dedicadas a las compras y ventas de sus
productos, ya que es una empresa dedicada a la venta de productos para la optimizacién
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del transporte de hidrocarburos en oleoductos y poliductos y la prestacion de los servicios
de inyeccion de estos productos en el sector petroquimico.

Como se habia mencionado en el planteamiento del problema, para poder
sobrevivir en los meses de aislamiento surgidos en medio de la pandemia, la empresa
tuvo que adaptarse y reducir su operacidon en casi un 50% ajustando también su
presupuesto, gastos y principalmente su némina.

Una vez se supero la etapa mas restrictiva del aislamiento, la empresa retomé su
operacion normal al 100% y hoy en dia se encuentra en mejores condiciones econémicas
que en el afio 2019, entre otras por el cambio del délar que favoreci6 el valor de venta
de los productos, pero su estructura no cambio y las funciones que dejaron las personas
que se retiraron y que tuvieron que ser asumidas por otros cargos, no fueron nuevamente
asignadas a nuevas contrataciones de personal, generando las sobrecargas laborales,
los errores en la ejecucion de las actividades que han sido ejecutadas por personas que
carecen de la competencia necesaria y la consecuente desmejora en las relaciones
interareas.

Como ya se habia visto, el organigrama se encuentra establecido por roles
ejecutados (unipersonal) y no por areas o procesos. Siendo una empresa de 20
empleados, el hecho de que falte una sola persona, ya representa el 5% de su capacidad
operacional humana, siendo que durante la crisis sanitaria salieron 4 personas que
representan el 20% del personal, se generd una sobrecarga para los que se quedaron,
siendo el area mas afectada la Gerencia Administrativa y Financiera, que quedé
operando al 57% de su capacidad normal. Explicado en el organigrama se representa de

la siguiente forma:
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Figura 4
Organigrama KOBALT SAS
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Nota. La figura presenta el organigrama de la empresa KOBALT SAS en la actualidad.

En la figura que precede, se evidencian los roles que fueron suprimidos
provisionalmente y que no fueron suplidos posterior a la crisis sanitaria. Asi las cosas,
las actividades que eran desarrolladas por las personas retiradas fueron asumidas por
personas de la misma o de otras areas sin que se revisara si éstas cuentan con las
competencias para ejecutar las nuevas actividades y sin un entrenamiento previo o sin
un backup que respalde las nuevas asignaciones. Los nuevos roles fueron asignados de
la siguiente forma:

v El Auxiliar administrativo y contable fue promovido a Asistente Contable, apoyando
ademas a la Coordinacién de Talento Humano, debido a que no se contrat6 el
Aprendiz del SENA y ejecutando las actividades del area HSEQ. Por lo que el
asistente contable viene desempefiando funciones propias de la gestion contable de
la entidad, como Unica persona que se encarga de estas actividades, asi como el
apoyo a la gestion de talento humano y gestion HSEQ de la Gerencia Administrativa
y Financiera, donde claramente la carga laboral tanto de la Coordinaciéon de Talento



Humano como de la Contabilidad se encuentran focalizadas en dos personas que no
alcanzan a atender en debida forma estas funciones.

El Coordinador de TI, ademas de la gestion de tecnologia e informatica esta
encargado de la administracion del parque automotor de la compafia, no siendo
competente para desarrollar esta actividad debido a su disciplina académica de base.
La gestion de administracion del parque automotor se reporta al Coordinador de
Operaciones, que depende de la Gerencia de Operaciones, siendo incoherente que
la actividad sea manejada de forma coordinada por dos gerencias diferentes,
generando conflictos entre las gerencias por la programacién y atencion del trabajo
de cada una.

La Gerencia Administrativa y Financiera, fue la unién de las Gerencias Administrativa
y la Financiera, donde la gestion financiera, especificamente la contabilidad es
liderada por esta nueva gerencia con el apoyo del Auxiliar Administrativo y Contable
gue fue promovido a Asistente Contable, labor operativa que no le permite al Gerente
administrar las demas actividades que tiene a su cargo, como son talento humano,
recursos fisicos y tecnologia e informatica.

El Tecndlogo de Logistica, Importaciones y operaciones, que funcionalmente
depende de manera directa del Gerente de Operaciones, le reporta al Coordinador
de Operaciones y ademas apoya el cargo de “Soporte Técnico DRA”, identificando
gue no es competente para estas actividades puesto que el cargo que apoya es
operativo y las actividades del cargo que ocupa son administrativas.

El Supervisor de Operaciones, desempefa su cargo y ejecuta las funciones de
Soporte Técnico DRA, encontrando que esta sobrecalificado para esta actividad y
recibiendo el apoyo del Tecndlogo en Importaciones, Logistica y Operaciones, que
como ya se comento, no esta calificado para desarrollar esta labor.

Ya se ha diagnosticado la situacion interna de la empresa definida en términos de

las actividades que ejecuta KOBALT SAS y como éstas son distribuidas a lo largo de la

estructura organizacional para ser desempefiadas. Adicionalmente, se encontr6 que los

colaboradores nuevos que llegan a realizar las labores de “Soporte Técnico DRA”,

ingresan en las mismas condiciones laborales y responsabilidades que tienen los

colaboradores con mayor antigiiedad y experiencia, lo que no es visto con buenos 0jos
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por las personas que llevan mas tiempo, porque no se genera la posibilidad de un
crecimiento profesional al pensar en que por nivel de experiencia y rendimiento se
promuevan a los empleados y esto puede verse como estancamiento interno dentro de
la compaifiia.

A nivel financiero apenas se realiza la gestion contable a través de centros de
costo, sin que se haga una proyeccion financiera o se haga seguimiento a los gastos o
gue se tomen decisiones basadas en hechos y datos o estadisticas de donde se puedan
optimizar y controlar mejor los recursos para evitar reprocesos o multas y sanciones por
parte de los reguladores y demas partes interesadas.
5.2  Analisis externo de KOBALT SAS
Las cinco Fuerzas competitivas de Porter, nos ilustra el camino mas beneficioso entorno
a la estrategia que debe adoptar la organizacion para mantenerse y expandir el nicho de
mercado. Para esto, Porter nos dictamina cinco fuerzas competitivas, las cuales se

asociaran de manera enfocada a las necesidades de KOBALT SAS (Porter, 2008).
Figura 5

Resultados aplicacién herramienta 5 fuerzas
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Nota. La figura presenta los resultados de aplicacion de la herramienta 5 fuerzas de Porter en KOBALT
SAS. Tomado de: Vesga, G. (2024). 5 fuerzas de Porter: ¢qué son y como usarlas a partir de ejemplos?

https://gestion.pensemos.com/5-fuerzas-de-porter-que-son-como-usarlas-ejemplos
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5.2.1 El poder de los proveedores

Para KOBALT SAS, el proveedor es un tema muy importante porque, como se ha
mencionado anteriormente, la empresa es el distribuidor oficial para Colombia y parte de
Surameérica de productos reductores de friccidn que vienen importados directamente del
fabricante, es decir, si 0 si debe ser el Unico proveedor para este producto, sin embargo,
puede explorarse otro tipo de productos asociados al nicho de mercado y poder realizar
acuerdos comerciales con otros proveedores, el cual no permitiria ampliar el abanico de
productos para poder cubrir otros mercados de otros clientes y dejar de ser mono
dependiente 0 mono clientes. Esta estrategia iria muy ligada al Océano Azul, donde se
enfoca el objetivo estratégico en buscar otros negocios, asi sean mas pequefios pero
gue permitan la expansion comercial.

5.2.2 El poder de los compradores

Esta estrategia competitiva a KOBALT SAS, le afecta de manera directa porque
actualmente es mono clientes o0 mono dependientes, donde el Unico cliente es la estatal
petrolera del pais, dicho en otras palabras, esta estrategia es la que ejerce el cliente
hacia KOBALT SAS, porgue tiene el poder de hacer reducir u optimizar los precios a
todos los competidores y/o proveedores de sus servicios, debido que se encuentran en
la posicion dominante del negocio. Para nadie es un secreto que los mayores egresos
del cliente estan es el negocio de reductores de friccidn, negocio donde se encuentra
KOBALT SAS y su competidora directa. Esta es la estrategia que KOBALT SAS debe
contrarrestar por medio de estructura estratégica y organizacional y para esto es el
proyecto de grado, es decir, crear un valor agregado que le permita diferenciarse de los
otros competidores y le permita cerrar las brechas con el cliente para fortalecer la relacion
comercial entre las partes.

5.2.3 Laamenaza de los substitutos

La Unica amenaza directa y efectiva actualmente son los reductores de viscosidad, los
cuales comercialmente no son muy comunes para el sector de transporte de
hidrocarburos, que es el nicho de mercado de KOBALT SAS. Sin embargo, es un
substituto que se debe contemplar debido que es funcional para el requerimiento del
cliente teniendo en cuenta que es mucho mas econémico del reductor de friccion pero

se debe inyectar en altas concentraciones, para entenderlo mejor el reductor de friccién
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que es el producto de KOBALT SAS se inyecta en partes por millén (ppm), en un
promedio de 20 ppms, y el reductor de viscosidad se inyecta en partes por millon (ppm),
en un promedio de 100 ppms, por ende el costo/beneficio se debera determinar de
manera exacta porque claramente puede ser no muy rentable para el cliente.

5.2.4 Rivalidad entre competidores

La rivalidad entre los competidores, que actualmente son dos, se podria determinar con
varios aspectos entre negativos y positivos, puesto que inicialmente, cuando KOBALT
SAS ingreso al mercado, incluso antes, el competidor redujo sus precios en casi un 30%
del precio final del producto entregado, esta estrategia de la competencia claramente
beneficid al cliente en facturacion mensual y a la fecha hoy en dia le agradece debido
gue se dio fin al monopolio de aproximadamente 30 afios, sin embargo afectd los precios
de los productos y servicios del sector, donde su estrategia mas agresiva fue reducir los
precios otro 15% aproximadamente, es decir, tuvo una reduccion total del 50%
aproximadamente y por ende, los competidores que quisieran entrar en el negocio
tendrian que competir con precios con base en esa disminucion. No obstante, en la
actualidad los precios se estabilizaron entre los dos proveedores, donde la diferencia
para el cliente va a estar definida entre los proveedores en la prestacién de los servicios
o valores agregados.

5.2.5 Amenaza de entrada de nuevos competidores

Durante los ultimos diez afios, han operado tres proveedores (KOBALT SAS, DELRIO Y
MORKEN) en el transcurso del tiempo, sin embargo, solo dos se han mantenido en el
mercado. Aungue actualmente, solo estan en operacion los proveedores mas antiguos
(KOBALT SAS y DELRIO), no podemos descartar A MORKEN, que, si bien no esta en
el negocio del DRA actualmente, si esta en el nicho de mercado con otros productos del
sector y tiene experiencia y conocimiento del negocio y de la operacion, del cual puede
estructurar estrategias muy competitivas con su producto estrella que en el sector es muy
reconocido por su buen desempefio. Adicional, existen proveedores que ofrecen
productos similares con bajos rendimientos o desempefios que comparados con los tres
proveedores que han operado y prestado sus servicios al cliente no son competitivos por
el desempefio de sus productos que en este negocio es lo mas importante para el cliente

y sus necesidades.
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5.3 Analisis del entorno nacional e internacional

El sector de hidrocarburos lo comprenden dos grandes ramas que delimitan su entorno
operacional los cuales se denomina Upstream y Downstream, en medio de éstas se
encuentra el midstream en la que se realiza el transporte de los hidrocarburos. Estas
ramas constan de cinco fases y dos subfases que explican el proceso del desarrollo de

la cadena de abastecimiento del petréleo, como en la figura siguiente puede observarse.
Figura 6

Cadena del sector de extraccion de petréleo y gas
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EXPLORACION PRODUCCION W'B EXPORTACION

CONTRATACION EVALUACION Y TRANSPORTE REFINACION
DESARROLLO
(e} 00 00 0
UPSREAM MIDSTREAM DOWNSTREAM

Nota: La figura representa la cadena del sector del sector de extraccién de petréleo y gas. Tomado de:
analisis de brechas de capital humano para el sector extraccion de petrdleo y gas: upstream pagina 8 -

https://www.colombiaaprende.edu.co/sites/default/files/files_public/2022-05/cartilla-sector-petroleo.pdf

Upstream o “aguas arriba” hace referencia a los procesos de exploracion y
produccion del hidrocarburo con actividades de busqueda de yacimientos de crudo y gas,
para su posterior extraccion, incluyendo la etapa de contratacion y acuerdos comerciales.

Se compone de cuatro fases que se explican a continuacion (Colombia, 2016).
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Tabla 1

Fases de la etapa Upstream en la cadena del petréleo

Primera Fase - Contrataciéon

Acuerdo legal o contrato entre el
Estado y la empresa, donde se
establece el area de operacion,
duracion del contrato, actividades carATAaTH

de explotacién, se delimitan todas las actividades
a realizar bajo clausulas, responsabilidades,
compromisos y alcances de ambas partes, entre
esos a los impuestos y regalias pertinentes
(Colombia, 2016).

Segunda Fase - Exploracién

Consolidacién de todos los estudios

%

sismicos, geograficos 'y de
perforaciéon. De acuerdo con
estudios previos de sismica, la urienitn

exploracion se realiza donde estadisticamente
existen altas probabilidades de formaciones
geologicas que poseen yacimientos de
hidrocarburos para proceder a la perforacion de
pozos en busqueda de confirmacion del
hidrocarburo (Colombia, 2016).

Tercera Fase - Evaluacion y Desarrollo

Presentacion de los procesos / g\
técnicos que soportan la operacion \ /A “:f'._ 3
de las estructuras y herramientas de ~ \—
extraccion. Si posterior a la etapa

anterior, en el proceso de exploracion se descubre
hidrocarburo, se ejecuta un programa de
evaluacion que permite conocer el porcentaje de
petréleo que esta en el area explorada, métodos
de extraccion, costos asociados y la
comerciabilidad. Con lo anterior, la empresa debe
gestionar los respectivos permisos o licencias
ambientales para proceder con la perforacién y la
construccion de la infraestructura de transporte.

Cuarta Fase - Produccién

Operacién de  extracciébn  del / g \

. .y s \ N _‘ +
hidrocarburo y de estabilizacion el =
pozo para mantener la produccién por  \__
el tiempo proyectado. La empresa oDt
debe implementar el medio de transporte de éste
para su comercializacion y entregas contractuales
previamente acordadas. Actualmente, aumentar la
producciéon de petréleo y gas es uno de los
principales objetivos de las compafiias, para
alcanzar este objetivo las compafiias han venido
implementado nuevas tecnologias para aumentar
dicha produccion.

Nota. La figura presenta las etapas de Upstream en la cadena del petréleo

Hasta la fase de produccion se le denomina etapa de Upstream, para darle paso

a una etapa intermedia denominada midstream que es el transporte y una ultima etapa

que

realiza distintas actividades de transformacion del

hidrocarburo para su

comercializacion. Este proceso conlleva la refinacion del crudo para ser mas comercial y

aqui encontramos lo que conocemos comunmente como ceras, Combustibles, Gas

licuado de petréleo (GLP), asfalto, entre otros, y esto se denomina etapa Downstream.
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Tabla 2

Fases y subfases de Midstream y Downstream en la cadena del petréleo

Etapa - Midstream
Quinta Fase - Transporte

\

Corresponde a la operacion y / \
actividad relacionada con movilizar el wB /
hidrocarburo de producciéon hacia /
plantas de procesamiento de z
refinacion y/o entregas a clientes en puertos de
exportacién o donde se estipule su entrega. Los
medios de transporte mas usados son los
oleoductos y/o carro tanques, esto dependera de
el volumen a transportar.

Etapa - Downstream

Subfase - Refinacion ) Subfase - Exportacion o Venta

La refinacion es el proceso de /u ) Aqui se realizan todas aquellas
tratamiento del hidrocarburo, donde '\ / actividades de caréacter comercial,

se transforma en producto con valor s para colocar los productos a
agregado y comercialmente disposicion de los usuarios. BePaRTACI

llamativo para la posterior venta de productos | Normalmente se utilizan distribuidores mayoristas
refinados, los cuales son usados en la misma | o minoristas.

industria  y/o demandas de consumo de
combustibles internas.

Nota. La figura presenta las fases y subfases de Midstream y Downstream en la cadena del petréleo
5.4  Analisis del contexto geografico del sector de hidrocarburos en Colombia
A medida del paso del tiempo se han venido utilizando los cominmente llamados
guimicos de produccion como: reductores de viscosidad, mejoradores de flujo,
reductores de friccion, entre otros, donde los proveedores de estos quimicos han
optimizado sus productos con nuevas tecnologias para garantizar a las compafias
productoras mejores eficiencias en consumos de agua, energia y claramente reflejada
en costos asociados de produccion.

En el proceso de produccion se tienen muchos recursos haturales que se
encuentran en la perforacion, tales, como lodos, arcillas, agua y demas, y todos deben
ser tratados de la mejor manera para poder aprovecharlos y reutilizar, si se puede llegar
a lograr. En todos estos procesos podemos decir, que en la fase de produccion existe
una gran oportunidad de negocio para compafiias comercializadoras de productos
guimicos. A continuacién, se relacionaran algunos de los quimicos de producciéon mas

utilizados:
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Tabla 3

Quimicos de Produccion

Productos Quimicos para Produccion de Petréleo y Gas
Agentes para Control

de Hierro Agentes de Limpieza Antiespumantes
. Auxiliares para la
Auxiliares para Lo o
L . Biocidas Separacion de
Eliminacion de Aminas .
Aceite/Agua
Auxiliares para Eliminador de Sulfuro

Remocién de Metales Coagulantes

Auxiliares para

de Hidrégeno

. - Antiincrustantes de Eliminadores de

Sedimentacién de Proceso Oxigeno

Lodo de Aceite 9

Desaladores Auxmg res d?, Floculantes
Deshidratacion

Mejor.ad_ores de Modificadores de Inhibidor de

Rendimiento de . ; . .
Viscosidad incrustaciones

Coquizador
Pasivadores de Metal | Inhibidores de Corrosion Reductores de Friccién
Tratamientos de
membranas de é6smosis
inversa

Nota. La figura presenta los quimicos de produccién. Tomado de: Solenis.(2024). Petréleo y gas.

Rompedores de
Emulsiones

https://www.solenis.com/es-mx/markets/industrial/oil-gas/

Compafias como KOBALT SAS, tienen experiencia en el suministro de productos
guimicos (reductores de friccion), para el sector de hidrocarburos. Estas compafiias a
nivel nacional pueden evaluar la posibilidad de ampliar su nicho de mercado por medio
de estrategias de diversificacion de productos para el sector en el cual existe una amplia
demanda para la etapa de produccién como se ha mencionado previamente. Los
reductores de friccion, que es el producto comercializado por Kobalt SAS, son
entregados e inyectados en el sitio de operacion en un servicio integral muy similar entre
algunos productos quimicos.

Actualmente, KOBALT SAS, esta posicionado en la etapa Midstream, en la fase
de transporte, donde su centro de operacion es la red de oleoductos y poliductos del
territorio colombiano. Este nicho de mercado es bastante amplio, teniendo en cuenta que
actualmente, se tiene 69 contratos de exploracion ya firmados y posibles hallazgos de
Gas y reservas confirmadas. Las redes de oleoductos a nivel mundial cumplen la funcién
de transportar el crudo extraido de los diferentes campos petroleros y llevarlos a los sitios
de entregas del cliente, ya sean, tanques de almacenamiento en puertos de exportacion,

plantas de refinacion y buques cargueros. Esta red de oleoductos fue disefiada con
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especificaciones muy precisas en sus respectivos tiempos de construccién y actualmente
guedaron limitados para garantizar el transporte el crudo a sus sitios de entrega.

Ahora bien, los procesos de refinacion estan bajo la responsabilidad de Ecopetrol
S.A., cuyos precios finales estan regulados por el Estado. Debido a que la produccion
nacional es insuficiente para cubrir la demanda se hace necesaria la importacion de los
combustibles por medio de la terminal maritima de Pozos Colorados en Santa marta,
Colombia. Todas las fases de la cadena del petrdleo no son nada si no existe una red de
transporte que garantice la comercializacion del producto final al cliente. Dicho lo anterior,
es imprescindible que la infraestructura de redes de poliductos y oleoductos de cualquier
pais estén disefiadas para tal fin. A continuacién, se muestra la red de oleoductos y
poliductos en Colombia donde se observa como se transporta el hidrocarburo y

productos refinados en todo el territorio colombiano.
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Figura 7

Red de Poliductos en Colombia

Nota. La figura presenta la red de poliductos en Colombia. Tomado de Cenit. (s.f.). Cenit, Poliductos.

https://cenit-transporte.com/poliductos/

Como se puede observar en la figura 7, es la infraestructura de poliductos del pais,
los cuales transportan producto refinado como gasolinas, Diesel, nafta y Jet A1 en todo
el territorio colombiano. Colombia al afio 2023 solo cuenta con dos refinerias, ubicadas
en Cartagena y Barrancabermeja, las cuales no alcanzan a suplir la demanda interna del
pais en consumos de combustibles, por tal motivo es necesario importar mas
combustibles para suplir dicha demanda.

El Unico producto que no se importa es el Jet Al, que es el tipo de combustible
gue se utiliza para el sector de la aviacion, este proceso de refinacion lo hace
directamente Colombia en sus refinerias. Pero retomemos el proceso de transporte en
la infraestructura de poliductos, el proceso inicia con la importacién de Nafta, Gasolina 'y

ACEM por parte de la compaiiia Cenit, filial de Ecopetrol S.A., mediante el descargue de
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buques en la terminal maritima de Pozos Colorados en Santa Marta, despachando estos
combustibles hasta la refineria de Barrancabermeja, Santander, pasando por municipios
como El copey y La Gloria, El Cesar. Donde pasan por estaciones de rebombeo ubicadas
en estos municipios generando trabajo de mano de obra calificada y no calificada a
comunidades, comercios y empresas locales. En la refineria de Barrancabermeja, se
realiza la distribucion a varias zonas del pais.

Es de mencionar, que, desde la terminal de Pozos Colorados a la terminal de
Barrancabermeja, se transportan Gasolina, nafta y ACEM. Pero luego de los procesos
de refinacion, el ACEM, se convierte en B2E o lo que comercialmente se conoce como
Biodiesel. Que es, basicamente tomar el ACEM y agregarle 20% de aceite vegetal para
convertirlo en Biodiesel, que desde Barrancabermeja se transporta hacia el interior del
pais, a zonas y cuidades principales como Manizales, Bogota, Medellin, Pereira,
Bucaramanga y Neiva, como se observa en la figura 7. Toda la fase de transporte se
divide en dos grandes infraestructuras, la red de Oleoductos y la red de poliductos, la
cual ya explicamos previamente. La red de oleoductos es la infraestructura que
transporta el hidrocarburo antes de refinar y realizarle algun tipo de tratamiento, como lo

podemos observar en la siguiente figura:
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Figura 8
Red de Oleoductos en Colombia

OCEANO ATLANTICO

Nota. La figura presenta la red de oleoductos en Colombia. Tomado de Cenit. (s.f.). Cenit, Poliductos.
https://cenit-transporte.com/poliductos/

El proceso de transporta el hidrocarburo directamente de los campos de

produccion, que es la cuarta fase de la cadena del petrdleo, es mas sencillo de explicar,
puesto que el proceso consta de transportar todo el crudo extraido desde los pozos de
perforacion de los diferentes campos de los llanos orientales, magdalena medio, Huila, y
Putumayo, hacia las estaciones de almacenamiento de clientes, en el caso de Colombia,

es transportado hacia las estaciones de Ecopetrol y su filial Cenit. Aproximadamente, asi
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el 80% del crudo de produccion del pais es dirigido y centralizado en el municipio de
Puerto Boyaca, en la estacion Vasconia, una, si no la méas grande del pais, donde por
diferentes redes de oleoductos de diferentes filiales es transportado hacia el terminal
maritimo de exportacion Covefas.

El otro 20% es transportado por el oleoducto Cafio Limén Covenias, el cual como
podemos darnos cuenta termina en el mismo terminal de exportacion, pero este
oleoducto representa un alto riesgo de seguridad por el conflicto armando nacional. Es
decir, que extraemos el crudo y un gran porcentaje se exporta para venta y otro
porcentaje mucho menor se redirecciona desde Puerto Boyaca hacia la refineria de
Barrancabermeja para su proceso de refinacion para atender la demanda de consumo
nacional.

Es oportuno mencionar que actualmente esta red de transporte de crudo no
alcanza a garantizar los volimenes producidos por los campos de produccion del pais 'y
el producto refinado importado, por tal motivo, la mejor opcion costo/beneficio es la
inyeccion de Reductores de friccion a cualquier producto derivado del petréleo, por ende,
en la actualidad sigue siendo un gran nicho de mercado para empresas como DELRIO
SAS, KOBALT SAS y MORKEN GROUP. Este acontecimiento no solo sucede a nivel
nacional, sino también es una problematica a nivel mundial, puesto que la produccién
mundial de crudo ha ido incrementandose al pasar de las décadas, y la construccion de
otras redes de oleoductos y/o poliductos son extremadamente costosas y llevan un gran
tiempo, sin contar con las probleméticas sociales de comunidades, ambientales y de
seguridad. Al mismo tiempo, el transporte del crudo o combustible por carro tanques

también es demasiado alto su costo y riesgo, y aun asi se hace uso de este medio.
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6. ANALISIS DE CLIMA ORGANIZACIONAL Y BIENES

El marco metodolégico para este proyecto de grado se realiza desde un enfoque
cualitativo de tipo descriptivo. El lineamiento de la metodologia estara dado por el modelo
de las cinco fuerzas de Porter, el cual cuenta con unas variables que nos permiten
examinar la rivalidad de sector y brindar un insumo para el desarrollo del estudio. La
poblacion o muestra se tomara desde el &rea administrativa y operativa donde se
realizaran cinco (5) entrevistas para delimitar el objetivo de estructura empresarial la cual
sera de tipo no probabilistica.

Posteriormente, la informacién sera analizada mediante la tabulacion y gréficas
para estructurar de manera organizada los datos obtenidos. Adicionalmente, estara
basada en los modelos de las cinco “S” para las diferentes areas de proceso, esto con el
fin de dar el orden estratégico para encaminar los objetivos de la organizacién a una
vision que abarque mas el nicho de mercado.

6.1 Validacién interna del instrumento (cuestionario)
El cuestionario se disefi6 de tal forma que respondiera a la pregunta de investigacion y
gue permitiera conocer el estado del clima organizacional de KOBALT SAS.

Buscando tener respuestas espontaneas se planeo que el cuestionario se aplicara
a cinco personas de la organizacion, que corresponden al 25% de los colaboradores
activos de la empresa, de los cuales dos (2) personas son operativas y tres personas (3)
son administrativas, que fueron seleccionadas con el propésito de contar con diferentes
puntos de vista, ya que experimentan realidades diferentes con ambientes laborales,
responsabilidades, roles y perfiles de cargo distintos entre si, buscando corroborar la
existencia de factores comunes por encontrarse en entornos diferentes.

Este plan de entrevistas permitira realizar un analisis profundo de la problematica
interna (fortalezas y debilidades) de la organizacion para establecer estrategias frente a
los competidores del sector de hidrocarburos, que encaminen a la empresa a ser mas
competitiva econdmica y comercialmente.

6.2 Cuestionario estructura organizacional y estratégica

A continuacion, se presenta el cuestionario que se practicara a la poblacion de 5
colaboradores de la organizacion, con el fin de determinar la muestra y poder brindar un
diagndstico del entrono interno de KOBALT SAS.
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6.2.1 Poblacion y Muestra

A continuacién, se relacionan los cargos de los (5) colaboradores de KOBALT SAS,

pertenecientes a cargos de mandos medios y base:

Supervisor Operaciones, Ingeniero Operaciones, Coordinador TI, Soporte Técnico DRA

y Asistente Contable.

6.2.2 Disefio del instrumento de recoleccién de informacién

Cuestionario conformado por 12 preguntas aplicadas al entorno de la organizacion:

1.

10.

11.

12.

¢, Qué tan motivado te sientes con la mision y vision de la organizacion y qué factores
consideras que influyen en esa motivacion?

¢, Qué valores corporativos encuentras que estén alineados con tu vida y desde la
organizacion qué valores se pueden agregar para tener una vision mas integral?

¢, Qué tanto recomiendas a tu organizacion para trabajar en ella y por qué?

¢ Consideras que el ambiente de trabajo existente en la organizacion es consecuente
con la cultura organizacional? ¢Y Por qué?

¢, Consideras que el trabajo de los colaboradores es reconocido dentro del proceso?
¢En tu opinidn, la organizacion celebra tus logros y aprendizajes, y de qué manera
sientes que los celebra y estimula?

¢ Sientes que puedes compartir con honestidad tus opiniones con tu jefe?

¢, Consideras que la organizacion genera el espacio e incentiva a la participacion de
ideas y/u opiniones?

¢, Consideras que tu trabajo contribuye a los objetivos de la organizacion?

¢La organizacion te brinda la oportunidad de crecer dentro de ella misma? ¢Si la
respuesta es afirmativa, de qué manera se puede lograr estas oportunidades de
crecimiento? ¢Si la respuesta es negativa, por qué consideras que no hay
oportunidad de crecimiento?

¢, Qué consideras que la organizacion debe mejorar para que sus colaboradores estén
den su maximo desemperio y estén motivados?

¢, Qué le cambiarias o adicionarias tu, a la visidn estratégica de la organizacion para

mejorar el Core del negocio?
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6.3 Aplicacion del instrumento de recoleccién de informacion

La aplicacion del instrumento de recoleccion fue aplicada a cinco de los colaboradores,
los resultados se encuentran en el ANEXO 1.

6.4 Analisis de los resultados de las entrevistas

Para identificar las oportunidades de desarrollo competitivo de KOBALT SAS, en el
marco de la una vision estratégica y organizacional competitiva del de hidrocarburos y
gue esté alineado con el nicho del mercado respecto a los competidores, se programoé
una serie de entrevistas aplicando el instrumento desarrollado para esta trabajo, con
cargos de mandos medios y de base de la compafiia que permitieran evaluar y soportar
la situacion existente, el cual permitiera desarrollar plan de mejora continua en areas y
sectores esenciales para cualquier proceso de la organizacion.

De acuerdo con los resultados de cada entrevista, se analizan los aspectos como
motivacion, identidad, innovacion, empoderamiento, confianza, compromiso y valores
organizacionales, que hicieron parte de las preguntas del instrumento planteado. La
informacion suministrada evidencia patrones en comun que guian el camino del
desarrollo de la mejora continua, asi como, cambios en la vision estratégica y

organizacional, es decir, mostrar una radiografia a nivel interno de la organizacion actual.

40



6.4.1 Motivacién

Tabla 4

Aspecto motivacion

5. Entorno de trabajo positivo,
inclusivo y colaborativo.

6. Existe una poliica de crecimiento
profesional y personal.

7. Recarga laboral, se fraduce en

emocionales hacia los
colaboradores.

4. Motivacion al crecimiento
profesional por medio de la poliica
de estudio.

rol de sus colaboradores.

3. Alta motivacion por el sector al
que pertenece Y la labor que
desempefia, esta alineado hacia
un orgullo profesional.

cuando su nivel académico mejora,
las oportunidades de ascenso son

escasas.

3. La organizacion cuenta con una
poliica de apoyo para estudios a

ASPECTO/ Entrevista No. 1 Entrevista No. 2 Entrevista No. 3 Entrevista No. 4 Entrevista 5
ENTREVISTADO Asistente contable Ingeniero de operaciones Soporte Técnico DRA Coorldinador Tl Supervisor de Operaciones
1. Motivacion por la mision y vision
de la organizacion.
2. Motivacion por el aprendizaje y | 1. Alta Motivacion en pro del
crecimiento dentro de la cumplimiento de las funciones con 1. Alto grado de motivacion por la
organizacion. base en la mision y vision. 1. Alta motivacion por ser una mision y vision establecida por la | 1. La experiencia y el conocimiento
3. Motivacion por el reconocimiento |2. La organizacion no motiva a sus |compariia que presta serviciosen |empresa ya que define su adquirido es reconocido por la
y la recompensa justa. colaboradores de manera el &rea pefroquimica, empresa en  |proyeccion. empresa, lo que hace que exista
4. Motivacion por un liderazgo equitativa. constante crecimiento. 2. No hay estimulos para los un desarrollo del negocio de forma
Motivacién efectivo. 3. Deben fortalecer los beneficios  |2. La empresa sabe y reconoce el |colaboradores, por ejemplo eficiente y sostenible.

2. Existe la oportunidad de
crecimiento personal, adquiriendo
experiencia y capacitacion
continua de manera que se pueda
escalar en la empresa.

frabajar horas fuera de la jornada todo nivel.
asignada y no son tenidas en
cuenta dentro de los beneficios

para los colaboradores.

Nota. La tabla presenta los resultados de la encuesta realizada en cuanto al aspecto motivacional

En general las personas se encuentran motivadas con la vision de la organizacion,
existe un sentimiento de reconocimiento por parte de los colaboradores sobre lo positivo
de poder crecer personal y profesional, se percibe que las personas en general confian
en la visién de la organizacion como un principio de credibilidad en la misma. Esto es
supremamente importante en la medida que se siga fortaleciendo la cultura
organizacional con un valor agregado para sus colaboradores, lo cual redunda en
beneficio de la empresa.

Segun Chiavenato (2002) uno de los mayores desafios que tienen las
organizaciones es el motivar a los colaboradores para que sean decididas y confiables,
lograr un compromiso para alcanzar los objetivos propuestos para que la organizacion
tenga éxito. (p. 595).

Los colaboradores aseveran que su motivacion obedece a que encuentran un
liderazgo efectivo por parte de la alta direccion y un reconocimiento por sus labores, asi
como que existe una recompensa justa, asi mismo un entorno positivo frente a
colaboracién y colegaje al interior de la organizacion.

Los entrevistados manifiestan que la Vision define la proyeccion organizacional,
su alcance brinda la oportunidad para los colaboradores de crecimiento personal y

profesional, asi como lo manifiesta Chiavenato (2002), la Vision es la imagen que la
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organizacion tiene de si misma y de esta manera proyecta el futuro. Debe contemplar
como visualizarse en el tiempo y en el espacio y contar con los recursos necesarios para
mantener una relacion con sus clientes y con el mercado que enfrenta. (p. 254)

Algunos aspectos no tan positivos también lo manifestaron y tiene que ver con las
jornadas extensas que se presenta en ocasiones sin recibir un beneficio, por lo cual
estaria en contravia con el aspecto motivacional de los colaboradores, la rotacién de
personal también lo manifiestan como algo que no aporta al aspecto debido a que no se
cubren los cargos con perfiles calificados.

6.4.2 Valores corporativos
Tabla

Aspecto valores corporativos

ASPECTO/ Entrevista No. 1 Entrevista No. 2 Entrevista No. 3 Entrevista No. 4 Entrevista 5
ENTREVISTADO Asistente contable Ingeniero de operaciones Soporte Técnico DRA Coorldinador Tl Supervisor de Operaciones
1. Los valores con los que se 1. Los valores establecidos por la  |1. Existe un valor organizacional y
1. Alineacion de valores 1. Existe respeto, honestidad y identfica son respeto, integridad, ~ [organizacion se alinean con los es la administracion de los
Valores personales con los valores de la  [responsabiidad social, fomentando finnovacién, responsabilidad, personales, de manerla que recursos que inﬂuyenl nol
Organizacionales organizacion. oportunidades laborales en las trabajo en equipo, calidad, ayudan a obtener mejores solamente en el rabajo sino en la
2. Se percibe que la organizacion |diferentes comunidades aportando  {compromiso, sostenibilidad, resultados, tales como vida de cada colaborador, como
no siempre refleja sus valores. desarrollo. crecimiento personal, en cada una  [responsabilidad,, honestidad y pilar fundamental de las relaciones
de sus labores diarias. COMPromiso. laborales y familiares.

Nota. La tabla presenta los resultados de la encuesta realizada en cuanto al aspecto de los valores

organizacionales

El aspecto de valores organizacionales se puede dividir en dos partes, en una
primera parte esta enfocado al analisis de los valores que los entrevistados sienten que
estan alineados con los principios de vida, es aqui donde sobresale el valor del Respeto
como valor principal, teniendo en cuenta que tres de los entrevistados manifestaron que
es el valor que esta alineado con su principio de vida. Este valor que las personas
resaltan habla muy bien de la organizacion como principio fundamental de la calidad del
ser humano y se puede deducir que es la cultura interiorizada a cada colaborador de la

organizacion donde se evidencia la familiaridad entre cada uno de sus integrantes
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Figura 9
Valores corporativos alineados con los trabajadores

Valores los cuales consideran que estan alienados
con lavida de los entrevistados.
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Nota. La figura presenta los valores corporativos alineados con los trabajadores.

Los demas valores representan los principios bases en los cuales fue estructurada
inicialmente la organizacion, el cual marca el camino por el cual se deben enfocar las
acciones de mejora y el fortalecimiento de la estructura organizacional, porque hacen
parte de los principios fundamentales dentro de cualquier organizacion para la ejecucion

y start up de su core de negocio.

Figura 10
Valores Corporativos que se deben implementar

Valores que se consideran que deben
implementar en la organizacion.
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Nota. La figura presenta los valores Corporativos que se deben implementar segin los entrevistados.

En la segunda parte, se pueden identificar los valores que las personas
consideran que deben mejorarse en la organizacion, para convertirla en una empresa

mas competitiva y estable, de tal manera que se fortalezcan las bases que conforman la
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vision estratégica enfocada en los valores corporativos en los cuales ellos consideran
gue son fundamentales para el crecimiento de la mismay alcanzar las metas propuestas.

Analizando en profundidad corresponden a valores que se relacionan con los
ODS, puesto que van enlazados a tematicas como, bienestar de las comunidades que
en este sector son bastante importantes, corresponden a la mano de obra, de igual
manera proveedores locales y la existencia de una economia que se genera entorno al
area de trabajo.

6.4.3 Confianza
Tabla 6

Aspecto confianza

ASPECTO/
ENTREVISTADO

Entrevista No. 1

Entrevista No. 2
iero de

Entrevista No. 3
Soporte Técnico DRA

Entrevista No. 4
Coorldinador Tl

Entrevista 5
Supervisor de Operaciones

Confianza

1. Percepcién de que no se puede
compartir honestamente las
opiniones con el jefe.

2. Falta de espacios para la
comunicacion abierta y franca.

3. La recomendaria en un 30%,
de alguna manera apoya a los
colaboradores a cumplir sus metas.
4. Falta de personal idonéo, para
un 6ptimo desarrollo de las
actividades.

5. No se refleja la equidad en las
bonificaciones laborales.

1. Existen espacios donde se
plantean ideas y soluciones,
buscando optimizar procesos y
recursos.

2. No existe un modelo de carrera
para los colaboradores, ni ascenso
personal, provocando
estancamiento.

3. Siente confianza al expresar
ideas y estas son bien recibidas al
interior del equipo de trabajo.

1. Alta confianza en la
organizacion, donde la
recomendaria por sus valores y la
estabilidad laboral.

2. Se tiene confianza con los
lideres de la empresa, estan
dispuestos a escuhar las opiniones
y puntos de vista de los
colaboradores.

1. Confianza en el desarrollo
personal y profesional de sus
colaboradores pero sin
oportunidad de crecimiento dentro
de la organizacion.

2. No existe una confianza plena
para compartir opiniones o
sugerencias con la alta direccion.
3. No se generan espacios para
expresar libre y espontaneamente
las opiniones. 4. Los idelaes no
son tenidos en cuenta ni
reconocidos por su jefe inmediato.
5. La organizacién con el

1. En el proceso de mejora
continua la empresa deberia
innovar para que los
colaboradores mejoren su
desempefio en actividades
asociadas a su cargo.

2. Se debe innovar en la vision
para apoyar el crecimiento de la
empresa, planteando nuevas
metas y con una visién mas
ambiciosa que abarque mas areas
del sector.

programa de SST, brinda
confianza a sus colaboradores, en
las actividades diarias.

Nota. La tabla presenta los resultados de la encuesta realizada en cuanto al aspecto de confianza

Los colaboradores expresan de manera favorable la confianza que tienen con los
objetivos trazados por la organizacion, manifiestan que reciben apoyo en el cumplimiento
de las metas personales, donde se brinda una estabilidad laboral, de manera que pueden
crecer y proyectarse a nivel personal.

Chiavenato (2014), hace referencia de la piramide de Maslow en su segundo
escaldon se refiere a la satisfaccidon de un trabajo seguro, como por ejemplo con la
aplicacién del programa de SST, una mejor remuneracion, beneficios y una permanencia
en el empleo, con la estabilidad laboral que brinda la organizacion, los colaboradores
sienten satisfaccion. (p. 599).

De otra parte, los colaboradores expresan malestar con la alta direccién acerca
de no sentirse con la confianza de expresar sus ideas y opiniones, ya que no se tienen

en cuenta las sugerencias dadas.
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Con el proceso de mejora continua comentan que la organizacién deberia
optimizar los recursos para que sus colaboradores aumenten su desempefio, como lo
concluye Edwin Locke (1968) sobre el trabajar para la busqueda de algun objetivo y estos
objetivos influyen en el comportamiento de las personas, pero que si se plantean
objetivos especificos las personas mejorardn el desempefio logrando alcanzar los
objetivos mas dificiles. (p. 605).

Ahora bien, con este analisis se determinan dos factores importantes como:
personal Administrativo y personal operativo, comprendidos en grupos de personas que
se encuentran en sitios de trabajo distantes y laboran de manera autbnoma, sin personas
a cargo dentro del equipo, cumpliendo con responsabilidades y de manera independiente
cumplen con los objetivos de la compaiiia, asi como también las directrices dadas en el
propio ambiente laboral y con un aspecto importante como lo es el alto grado de

confianza.
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6.4.4 Compromiso

Tabla 7

Aspecto Compromiso

ASPECTO/
ENTREVISTADO

Entrevista No. 1

h

Entrevista No. 2
de i

g P

Entrevista No. 3
Soporte Técnico DRA

Entrevista No. 4
Coorldinador Tl

Entrevista 5
Supervisor de Operaciones

Compromiso

1. Compromiso con los objetivos de
la organizacion.

2. Compromiso con el crecimiento y
la excelencia operacional.

3. Compromiso con el uso de
habilidades y conocimientos para
contribuir al éxito de la empresa.

4. No se refleja completamente la
cooperacion, el liderazgo,
compromiso y la honestidad, a
nivel de las diferentes areas de
trabajo.

5. El clima organizacional podria
mejorar en uno de los aspectos con

1. Existe un buen ambiente de
trabajo creado a partrr de la
armonia y el respeto a la
organizacion.

2. Existe compromiso con sus
funciones y con la organizacion,
porque siente que la organizacion
celebra sus logros y son
reconocidos.

3. Carece de un plan de carrera o
ascenso para los colaboradores.

1. Las opiniones no siempre llegan
a la Alta gerencia, esfo evita la
aplicacion de las nuevas ideas.

2. Considera que su rol o labor en
la organizacion es demasiado
importante en pro del cumplimiento
con el cliente.

1. La estructura organizacional
podria mejorar, como los salarios,
estabilidad y bonificaciones.

2. Existe compromiso propio con las
actividades, asi como con la gestion
de procesos, organizacion del
tiempo, en busca de cumplir los
objetivos de la empresa.

3. Deberia enfocarse en mejorar la
visién para aumentar las
diferentes lineas de negocio.

4. Existe un programa de formacion
permanente para los

1. La empresa deberia tener un
programa de responsabilidad
ambiental, que aporte de forma
activa en la reduccién de gases
efecto invernadero.

2. La empresa brinda todas las
garantias y oportunidades para el
desarrollo personal y profesional.
3. Existe un alto compromiso de la
empresa en el cumplimiento de
politicas.

mejores reconocimientos colaboradores.

econoémicos.

Nota. La tabla presenta los resultados de la encuesta realizada en cuanto al aspecto de compromiso

Los colaboradores en su sentir manifiestan que existe un alto compromiso con el
cumplimiento de los objetivos, a nivel de crecimiento personal con el apoyo de estudio
gue brinda la organizacion, lo que redunda en su crecimiento profesional, las actividades
de integracion existencia de armonia y respeto por la organizacion, la organizacion, se
enfoc6 en los beneficios econdmicos que son importantes, pero se olvidé que para
muchas personas de una organizacion son muy valiosos los beneficios emocionales
donde se trasmita ese lazo de familiaridad y empatia hacia el factor humano los cuales
Nno generan costo para la empresa, pero si generan un gran valor al recurso humano el
cual se refleja en el compromiso, el desempefio de las labores y el profesionalismo.

Segun Mayo (1947), defiende los siguientes puntos de vista: el trabajo es una
actividad grupal, donde las normas del grupo tienen mayor influencia en el nivel de
produccion que los incentivos salariales o materiales, la actitud es un factor decisivo en
la productividad de las personas. (p.81)

Las personas estan sintiéndose total o parcialmente poco reconocidas en sus
labores y roles dentro de un perfil de cargo para el cual fueron contratados. Por ende, es
necesario analizar los factores de desacuerdo como inconformidad en beneficios y

oportunidades de crecimiento ocasionando que el clima organizacional no sea 6ptimo.

46



Esta probleméatica se deduce a inequidad en reconocimientos y una estructura

organizacional mal implementada.

6.4.5
Tabla 8

Identidad

Aspecto identidad

profesionalismo.
3. Falta de estimulos frente a logros y
oportunidades. Crecimiento personal

2. Se identfica con aspectos de la cultura
organizacional como la cooperacion, el
liderazgo y la honestdad.

2. La empresa apoya y celebra los
logros de los colaboradores, tanto
laboral como profesionalmente.

nivel académico mejora, las
oportunidades de ascenso son escasas.
3. La organizacion cuenta con una

ASPECTO/ Entrevista No. 1 Entrevista No. 2 Entrevista No. 3 Entrevista No. 4 Entrevista 5
ENTREVISTADO Asistente contable Ingeniero de operaciones Soporte Técnico DRA Coorldinador Tl Supervisor de Operaciones
1. Sentmiento de identdad con la
. i
prosin y regpons§b| dades pero 1. Alto grado de motivacion por la mision
carece de perfinencia con la . . - -
. . Y vision establecida por la empresa ya |1 La experiencia y el conocimiento
organizacion. ) 1. En cuanto a cultura organizacional se ; - )
) _— 1. Considera lugar agradable para . o que define su proyeccion. adquirido es reconocido por la empresa,
2. Se pierde la idenfdad cuando el ) ve fortalecido por las acividades de ) )
. |rabajar, donde se puede crecer ) . L 2.No hay estimulos para los lo que hace que exista un desarrollo del
colaborador no es recompensado, ni por csonal v nrofesinainent integracion y la comunicacion frecuente a iaboradores. por eiemolo cuand nedodio de bora efcente v sosEnib
Identidad su conocimiento asi como también por su pefsonaly proesionaimene. través de plataformas virtuales. Co/aD0radores, por elemplo CUando su - |Negocio dé orma EIcenk: y SsEnio.

2. Existe la oportunidad de crecimiento
personal, adquiriendo experiencia y
capacitacion continua de manera que se

polifica de apoyo para estudios a todo
nivel.

) o pueda escalar en la empresa.
infuye en la perfinencia hacia la

organizacion.

Nota. La tabla presenta los resultados de la encuesta realizada en cuanto al aspecto de identidad

El sentido de identidad, segun Chiavenato (2014), afirma que la organizacion debe
conocer y comprender su historia, es decir, lo pasado y lo actual, todos los colaboradores
deben comprender y compartir sus objetivos. El desarrollo organizacién no pretende la
alineacion de las personas, sino que busca conseguir es que tan comprometidos se
encuentran con la organizacion. Una de las tareas fundamentales en el desarrollo
organizacion es cambiar la cultura y mejorar el clima de la organizacién. (p. 273)

En la organizacion existe actualmente una deficiencia en los reconocimientos
hacia los colaboradores, parte de la solucion debe ir encaminada hacia un plan que le
permita al trabajador sentirse reconocido e importante para la organizacion, sentir que
su trabajo aporta y logra alcanzar los objetivos de la organizacion.
identificados con

Los colaboradores manifiestan sentirse la profesién vy

responsabilidad que esto les representa, pero carecen de pertinencia con la
organizacion, lo anterior lo atribuyen a factores como la no recompensa por sus labores,
Nni por sus aportes, ni a su profesionalismo, esta falta de estimulos ha hecho que el grupo

de colaboradores no se sientan identificados con la organizacion.
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6.4.6
Tabla 9

Innovacién

Aspecto Innovacion

ASPECTO/ Entrevista No. 1 Entrevista No. 2 Entrevista No. 3 Entrevista No. 4 Entrevista 5
ENTREVISTADO Asistente contable Ingeniero de operaciones Soporte Técnico DRA Coorldinador Tl Supervisor de Operaciones
1. Se propone mejorar el
acompafiamiento de HSE en campo y la
tructuracion de al departamentos
gstuckradon e a gun.os, eparaments 1. La empresa deberia enfocarse en
con los perfles y roles idéneos. . . . )
. optimizar los procesos, brindar confianza (1. En el proceso de mejora continua la
2. La empresa deberia implementar la L o
o a los colaboradores, con refribuciones y |empresa deberia innovar para que los
poliica 0 esquema de escalafones para . ; . ) o
. L bonificaciones equitativas, contratacion  |colaboradores mejoren su desempefio
- ) . crecer profesionalmente al interior de la ) . .
1. Fomento de la creatividad y apoyo en |1. Se requiere fomentar la creatividad y comoafia de personal idoneo. en actvidades asociadas a su cargo.
Innovacion la bisqueda de nuevas ideas y busqueda de nuevas ideas y soluciones. pane. 2. Es una estrategia que se debe 2. Se debe innovar en la vision para

3. Mejorar en las capacitaciones para los
colaboradores. Se encuentra alineado
con este valor corporativo, porque
considera que esta enfre sus
competencias profesionales.

4. Debe iniciar proyectos de energias
renovables en pro de la blisqueda de
nuevos nichos de mercado.

soluciones 2. Elentorno del sector permite ampliar el

nicho del mercado.

implementar por medio de nuevos
proyectos. En el entorno digital, la
organizacion no se encuentra alineada
con las nuevas tendencias a nivel de
tecnologias.

apoyar el crecimiento de la empresa,
planteando nuevas metas y con una
vision mas ambiciosa que abarque mas
areas del sector.

Nota. La tabla presenta los resultados de la encuesta realizada en cuanto al aspecto de Innovacion

Etzioni (1967), sefiala que algunas organizaciones cuentan con érganos de investigacion
y desarrollo que buscan descubrir e innovar, aun cuando las cosas vayan bien. Esos
organos buscan llevar a la organizacién a su capacidad Optima, que alcance los niveles
de satisfaccion cada vez mas altos, con los mejores estandares. Lo anterior ocurre
cuando los programas de mejora continua o de calidad total funcionan. Ocurre también
gue las organizaciones busquen continuamente la perfeccion. (Pp. 51-53)

Los colaboradores manifiestan que es necesario fomentar un proceso de
innovacion, que las ideas y soluciones se hagan realidad, mediante el proceso de mejora
continua que adelanta la organizacion, asi mismo, proponen integrar el acompafiamiento
de HSE en las operaciones y la estructuracion de los departamentos.

Son conscientes que el nicho de mercado es muy amplio y que la organizacion
puede crecer formulando una vision mas ambiciosa abarcando mas areas del sector de
hidrocarburos, con proyectos de energias renovables, proyectos de sostenibilidad,
proyectos en entornos digitales ya que no existe una alineacién con las nuevas

tecnologias.
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6.4.7 Empoderamiento
Tabla 10

Aspecto empoderamiento

ASPECTO/ Entrevista No. 1 Entrevista No. 2 Entrevista No. 3 Entrevista No. 4 Entrevista 5
ENTREVISTADO Asistente contable Ingeniero de operaciones Soporte Técnico DRA Coorldinador Tl Supervisor de Operaciones
1. Percepcion frente al rabajo de los
colaboradores debido al no
reconocimiento dentro del proceso. 1. Se deberia implementar un programa
2. Falta de oportunidades de ascenso y de comunicacion, donde se informe
desarrollo profesional. sobre los logros y reconocimientos de los| 1. La empresa no fiene implementado un |1. La empresa ofrece garantias y
3. Falta de reconocimiento por logrosy 1. Se considera que el enforno del colaboradores. plan de carrera, lo cual dificufa el oportunidades de desarrollo personal y
aprendizajes. colaborador es amigable para la 2. Existen diferentes espacios de crecimiento de los colaboradores y los |laboral, existe un ambiente de colegaje.
Empoderamiento |4, Falia una evaluacion de proveedores, |interaccion de sus ideas con ofros interaccion donde se brindan soluciones, |bajos salarios generan inconformismo.  {2. Las decisiones se consultan con el jefe
TH no ha definido que cargo deberia  {miembros del proceso. para una mejora confinua. 2.. La organizacion debe enfocarse en [y se discuten las posibles soluciones
asumir esta actvidad. 3. Laempresa s fuerte en servicioy  |contratar personal idoneo para los pefiles {generando confianza entre las dos
5. Carece de un plan de carrera o productos pefroquimicos donde ha establecidos y asifortalecer las areas de |partes.
ascenso para los colaboradores. generado un reconocimiento con el procesos y opiimizacion de recursos.
6. Hay desorganizacion en la estuctura cliente.
anivel de cargos, no es claro el ime de
[as funciones.

Nota. La tabla presenta los resultados de la encuesta realizada en cuanto al aspecto de Empoderamiento

Empoderamiento significa fortalecer a los grupos de personas dotandoles de libertad
para actuar y participar en las decisiones, con plena autonomia por desempefar las
labores de responsabilidad y con mayor importancia la obtencion de resultados, el
empoderamiento permite que las personas administren sus actividades y el director o
gerente pasa de una figura de jefe a orientador. (Chiavenato, 2014).

El tema del reconocimiento es un factor relevante que se manifiesta dentro del
inconformismo del ambiente laboral entre jefes o lideres de proceso y sus equipos de
trabajo. Todas las personas estan seguras que sus labores y responsabilidades son de
suma importancia en el aporte a la organizacion, teniendo en cuenta que
emocionalmente son incentivos de los trabajadores y generan una muestra de la
disposicion que las personas tienen para ayudar y apoyar el crecimiento de la empresa.

Culminadas las entrevistas, los colaboradores manifestaron que no existe un plan
u oportunidad de crecimiento, donde tal vez la Unica oportunidad sera cuando exista
alguna renuncia de alguno de los colaboradores, por consiguiente, asi la organizacion
brinde por medio de su politica de estudio, la oportunidad y apoyo para el crecimiento

profesional de las personas, no hay un plan de carrera que apoye el crecimiento en la
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organizacion y en consecuencia tampoco existe retencion del personal, mientras que
otras organizaciones ven la oportunidad de permitirse llevarse el recurso humano
capacitado y formado donde le ofrecen mejores opciones de crecimiento Yy

reconocimiento.
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1. DISENO Y JUSTIFICACION DE UNA ESTRATEGIA CORPORATIVA
La vision que KOBALT S.A.S definid, “sera la mejor opcion del mercado en el suministro
de productos quimicos y de servicios profesionalizados, por la eficiencia, cumplimiento y
cobertura de los servicios que ofrece, con un grupo de profesionales calificados y
comprometidos con calidad y el desarrollo sostenible”. (SAS, 2022), se limitd a nivel
estratégico y organizacional, ya que no permite dimensionar las oportunidades de
crecimiento que estan visibles en el mercado nacional e internacional.

Se puede afirmar que, al proyectarse como “serd la mejor opcion del
mercado...... ” connota una expresion muy abierta y ambigua, puesto que deben tenerse
en cuenta algunos aspectos en el momento de formular una visién a nivel organizacional
como son: definir el camino a seguir para lograr las metas proyectadas, presentar de
forma clara los principios de identidad de la empresa, a donde se quiere llegar en un
mediano y largo plazo.

Cuando en la visibn se menciona “la mejor opcion...”, no se especifica con
respecto a qué es la mejor o la razon por la cual es la mejor. Con respecto al entorno
actual del sector, KOBALT SAS se encuentra rezagada en sus estrategias porque
primero debe tener claridad en qué es y el alcance; en qué quiere ser mejor, con respecto
a quienes, igualmente, debe tener un punto de referencia y de comparacién para
identificar las fortalezas y debilidades, aprovechar las oportunidades y tomar medidas
frente a las amenazas que surjan como organizacion.

DELRIO SAS, que es la competencia de KOBALT SAS con una trayectoria de
més de 35 afos en el mercado es reconocido nacional e internacionalmente. Analizando
su vision, la cual indica que:

“Para el afio 2030, ser reconocidos lideres en la comercializacion de productos

guimicos, equipos mecéanicos y la prestacion de servicios en la industria petrolera,

asi como el desarrollo de soluciones de energia solar, manteniendo nuestro
compromiso con la seguridad integral de nuestro recurso humano, la preservacion
del medio ambiente, generando valor para nuestros clientes y grupos de interés,

y rentabilidad para los accionistas”. (SA, s.f.),
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puede observarse que, traza un limite para alcanzar su objetivo estratégico, lo
cual es importante para que los colaboradores interioricen dicha visién y trabajen en pro
de alcanzar el objetivo.

Esta vision especifica en qué quiere ser reconocida la empresa, informa los
productos en los que seran lideres, traza un periodo de tiempo en el que alcanzaran el
resultado y finalizan declarando el compromiso con sus colaboradores y su seguridad y
bienestar, el mantenimiento del medio ambiente, propdsito que se encuentra alienado
con el Objetivo de Desarrollo sostenible (ODS) No. 7 energia asequible y no
contaminante, asi como la generacion de valor y rentabilidad para sus accionistas.

Cuando a una organizacion le falta vision para estar a la vanguardia de las nuevas
tecnologias, nuevos modelos de negocio, nuevos retos ambientales, se va quedando
rezagada con respecto a sus competidores, a la industria y al core del negocio que cada
dia va exigiendo mas compromiso y responsabilidades con sus accionistas, clientes,
colaboradores y medio ambiente.

Por lo tanto, debe contar con productos y servicios mas eficientes, asi que puede
considerarse que KOBALT SAS, esta en la delgada linea del estancamiento corporativo
dentro de una industria que va avanzado rapidamente en los nuevos modelos
organizacionales exigiendo cambios internos en las estructuras y en los modelos
estratégicos y financieros que le permitan proyectarse a un futuro en la industria de los
hidrocarburos.

Ahora bien, tomando como base la teoria de Chandler expresada en su libro
“Strategy and Structure”, fueron evaluadas las fortalezas y debilidades de KOBALT SAS
y se analizaron los resultados de la aplicacién de las cinco fuerzas de Porter para
determinar las oportunidades y amenazas la empresa con respecto al entorno del sector

de hidrocarburos, donde se obtuvieron los siguientes hallazgos:
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Figura 11

Analisis DOFA

Amenazas

Nota. La figura presenta el analisis DOFA-entorno sector.

Lo anterior le permite a la organizacion identificar caminos que lleven a entender

y proponer diferentes estrategias de negocio para garantizar su sostenibilidad a mediano

y largo plazo.

Como resultado del anélisis DOFA se propone que la empresa enfoque su
estrategia hacia los siguientes aspectos:

v Diversificacion de productos tales como el aceite vegetal nacional para la
manufactura del producto, lo que generara reduccion del precio de produccion, mano
de obra local y contribucién con proveedores locales o regionales.

v' Expansion geografica a zonas regionales cercanas y culturalmente similares.

v Incursionar con nuevos productos que se requieren en la cadena del petréleo para

generar nuevas opciones de negocio.
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Por lo tanto, es necesario plantear una nueva vision estratégica y organizacional,
donde se definan los objetivos, metas en un periodo de tiempo y asi mismo optimizar la
estructura organizacional de la empresa, que brinde una solucién con respecto a la
problematica existente beneficiando a los accionistas y colaboradores, al igual que a las
partes interesadas generando valor agregado en cada uno de sus procesos, ampliando
el nicho de mercado e incursionando con nuevos productos y servicios que se reflejen
en la satisfaccion de los clientes.

Dado lo anterior, se propone la siguiente vision estratégica para KOBALT SAS:

“KOBALT SAS, sera la mejor opcion del mercado en el suministro de servicios y
productos petroquimicos, posicionandola entre las tres compafiias mas reconocidas en
el sector de hidrocarburos para el afio 2029, por medio de alianzas estratégicas con
proveedores, garantizando a los clientes calidad, excelencia operacional y compromiso
con sus colaboradores y con el medio ambiente, diversificando las lineas de negocio

para estar a la vanguardia de las exigencias del sector de hidrocarburos”.
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8. PROPUESTA DE UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA LA
COMPANIA
El cambio organizacional ocurre cuando las empresas experimentan transformaciones
gue tienen impacto en la cultura, la infraestructura, las tecnologias o los procesos
internos de la empresa. Los colaboradores sienten los efectos de este cambio, por
ejemplo, cuando se presenta un nuevo equipo directivo, nuevos métodos, herramientas
o tecnologias o la actualizacion de los objetivos de la empresa.

El plan estratégico propuesto para KOBALT SAS, se enfoca en una vision
estratégica de incursion en nuevos mercados y diversificacion de sus lineas comerciales,
por lo que en primera medida deber& organizar su estructura interna y mejorar el clima
organizacional. Dentro de la estructura se propone definir claramente las funciones,
jerarquia y subordinacion, asi como la interaccion entre pares y las personas backup en
caso de novedades por indisponibilidad de colaboradores.

Teniendo en cuenta que KOBALT SAS presenta actualmente una estructura
funcional basada en los roles que se ejecutan y no en areas interdependientes o flujo de
procesos, es necesario generar una estructura que represente los niveles de autoridad y
responsabilidad, lo que se conoce como organigrama mixto y que también muestre las
diferentes dependencias, donde el nombre permita comprender la actividad principal que
se realiza y que refleje el flujo de informacion, estructura conocida también como
organigrama matricial.

Una vez analizados los resultados de las entrevistas, donde se evidencio la
problemética relacionada con los niveles de autoridad, responsabilidad, flujo de la
informacion, interaccion y articulacion del trabajo entre areas se propone mejorar la
estructura mediante la creacion de coordinaciones como grupos de funciones en el
mismo nivel horizontal y las gerencias de las que dependen, por otra parte, también se
pretende hacer una redistribucion de areas por nivel de autoridad y de interaccion, con
el fin de mejorar el flujo de los procesos y la comunicacién. A continuacién, se visualiza

el organigrama propuesto y su jerarquia para su implementacion:
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Figura 12

Estructura organizacional renovada para la empresa
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Nota. La figura presenta la estructura organizacional renovada para la empresa KOBALT SAS.

Los principales cambios propuestos sobre la estructura organizacional de
KOBALT SAS, se centran en la creacion de dependencias que tengan claramente
definidos sus productos, metas y actividades para que éstas no sigan siendo atomizadas
en personas puntuales de la empresa, que no tienen la competencia para desempeiarlas
y que generan la materializacion de riesgos con impactos financieros y operacionales.

Por otra parte, se reorganizan las principales funciones en coordinaciones que se
encuentran en el mismo nivel de autoridad y que dependen de gerencias que representan
los procesos estratégicos (gerencia general, asesoria juridica y direcciéon de HSEQ),
procesos misionales (gerencias, comercial y de operaciones), procesos de apoyo
(gerencia administrativa y financiera), y por ultimo los procesos de control representados
en la revisoria fiscal.

A continuacion, se explican las razones por las cuales se considera que dichos
cambios propuestos seran de beneficio para KOBALT SAS y en qué aspectos ayudaria

a fortalecer la organizacion como pilar fundamental de la cultura organizacional.
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8.1 Gerencia General

Como ya se indicé en pérrafos anteriores, en la Gerencia General se concentran los
procesos estratégicos que son los que mueven la organizacion al cumplimiento de la
vision y los objetivos estratégicos.

Aqui se crean dos dependencias, la Asesoria Juridica como apoyo en las
negociaciones comerciales a la Gerencia Comercial y defensa juridica, cuando sea
necesario, ademas de apoyo en la apertura a huevos mercados como consecuencia de
las regulaciones de otros paises y la Direccion de los sistemas de gestion HSEQ, con
dependencia directa de la gerencia general, que pretende desplegar el cumplimiento
normativo a lo largo de toda la organizacion y cuenta con la autonomia y autoridad para
impartir lineamientos de obligatorio cumplimiento sobre los sistemas de gestidn, siendo
este tema altamente regulado para este sector y que puede ser factor diferenciador ante
los clientes.

La Direccion HSEQ debera contar con personas expertas en cada uno de los
sistemas de gestion, ya que ademas de generar estrategias para su implementacion,
deberan realizar labores administrativas, como en campo en cada uno de los puntos
donde KOBALT SAS opera a nivel nacional. Sobre los sistemas de gestion es pertinente
indicar que es necesario realizar el levantamiento de toda la documentacion para el
cumplimiento legal y atender los requerimientos del cliente en términos ambientales
especificamente.

8.2 Gerencia Administrativa y Financiera

Esta gerencia se mantiene y se crea el cargo de secretaria para que apoye Yy asista en
los asuntos administrativos a esta dependencia a fin de alivianar la carga operativa, ya
gue en esta area se gestionan los procesos de apoyo y es el soporte que provee todos
los recursos de la organizacion (financieros, humanos, tecnolégicos vy fisicos), que se
reestructura internamente al poner en el mismo nivel de autoridad el proceso financiero,
creando la coordinacion de contabilidad, que tiene bajo su responsabilidad asegurar la
sostenibilidad financiera de la empresa, el analisis y las proyecciones financieras y que,
ademas de la contabilidad y tesoreria como actividades operativas de cumplimiento legal,
también tiene a su cargo el tema tributario en articulacion con la coordinacion de

importaciones en los asuntos aduaneros.
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En esta misma gerencia se crea la coordinacién de compras que se encarga de
la gestibn de los recursos fisicos de la organizacién (vigilancia, aseo, cafeteria,
suministros, dotaciones (en coordinacion con el area de gestion HSE), adquisicion de los
insumos y productos a comercializar segun requerimientos que lleguen desde las
coordinaciones de operaciones e importaciones y logistica y por parte del lider de
mantenimiento para los vehiculos y demés maquinaria de la empresa.

Para la coordinacion de talento humano se mantiene el aprendiz SENA, ya que
esto trae beneficios tributarios a la organizacion, ademas que se cuenta con un
estudiante que llegara con toda la capacidad para aprender y puede generar nuevos
conocimientos e innovacion para la empresa. Sobre la coordinacion de Tl no se generan
cambios, salvo el retiro de carga laboral que se distribuye segun competencias a las
demas coordinaciones.

Teniendo en cuenta que hoy en dia, las funciones estan dadas a la persona y no
al cargo o la dependencia, la estructura propuesta por coordinaciones permite canalizar
los flujos de comunicacion, autoridad y responsabilidad, por lo que se mitigan los riesgos
financieros y operacionales que se han venido presentando. Adicional a lo mencionado
anteriormente, se tiene otro beneficio ya que, KOBALT SAS, podra contar con
colaboradores que sirvan de backup en caso de que se presenten indisponibilidades por
cualquier causa asociada al talento humano.

8.3 Gerencia Comercial

Con el propésito de encaminar a la empresa en la comercializacion de nuevos productos
petroquimicos, de diversificar las lineas de negocio y de incursionar en nuevos
mercados, que hacen parte de la visién propuesta, se crea esta dependencia. Esta
debera encargarse de internacionalizar a la organizacién y de generar las estrategias
comerciales que posibiliten la expansion y crecimiento corporativo.

8.4 Gerencia de Operaciones

Siguiendo con la légica de nivelar la responsabilidad y autoridad a lo largo de los
procesos, se elevaron a coordinacién las actividades de importaciones y logistica, esto
para que el trabajo se articule con los pares que realizan la gestion de compras y

contabilidad y con los lineamientos de la gerencia comercial y de los sistemas de gestion.
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La Gerencia de Operaciones ejecuta los procesos misionales, por lo que es
necesario fortalecerlos con colaboradores expertos, idoneos y competentes. Asi las
cosas, se crearon dos cargos que apoyen esta gestion.

8.4.1 Lider de Mantenimiento

El lider de mantenimiento ser& el encargado de implementar y ejecutar detalladamente
todo el plan de mantenimiento establecido por la organizacién, ademas de tomar la
responsabilidad directamente del mantenimiento, gestion y control de calidad de los
vehiculos a servicio de la compafiia. Dentro de sus funciones sera establecer y unificar
los conceptos y actividades de mantenimiento en cada sitio de operacion de KOBALT
SAS, esto con la finalidad de parametrizar los tiempos, costos, recursos y cultura
alrededor de la gerencia de operaciones.

8.4.2 Soporte Técnico DRA |

Este cargo se crea con el fin de que los que ingresen puedan hacer carrera en la
organizacion y con esto se pretende fidelizar y retener al colaborador para darle la

oportunidad de crecimiento profesional.
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9. CONCLUSIONES

Se hace necesario el trabajo interdisciplinar entre la Coordinacion de TH y las
demas areas de proceso, en las acciones de mejora de los ambientes labores, con
actividades donde patrticipen y se integren las diferentes areas, generando espacios de
dialogo y socializaciones periédicas, beneficios emocionales, como por ejemplo el dia de
cumpleafios de los trabajadores, dia de la familia, dia de los nifios, horarios flexibles y/o
dias de Home office distribuidos proporcionalmente por cada area, de manera que no
afecte los procesos de la organizacion generando una identidad motivacional de los
colaboradores hacia la misma.

KOBALT SAS, esta regido por una estructura Jerarquica, donde a partir de su
maximo miembro de jerarquia se imparten las directrices, con la nueva propuesta de
organigrama, se establece una estructura mixta con el fin de garantizar la ejecucion
correcta de sus procesos y asi mismo, minimizar las cargas laborales en los
colaboradores, el cual permitirhd a la organizacién generar nuevamente el sentido de
confianza, ademas del empoderamiento de los colaboradores hacia la organizacion
mediante crecimiento profesional dentro de la misma permitiéndoles mas posibilidades
de promociones o escalamiento.

KOBALT SAS, debera mejorar la motivacion de sus colaboradores por medio de
incentivos econdmicos equitativos, estructurando tablas de bonificaciones y beneficios
salariales que contemplen e involucren los estudios alcanzados, afios experiencia en la
compafiia y aportes o logros alcanzados en la misma.

KOBALT SAS, no ha establecido indices de gestion por areas de proceso y en
consecuencia le impide la evaluacion inequivoca y equitativa de cada uno de sus
colaboradores, dicho lo anterior, le es imposible evaluar los logros alcanzados en sus
procesos, esta situacion ha creado una brecha de identidad y compromiso entre los
colaboradores y la organizacion.

Con la nueva estructura organizacional, se podra minimizar el impacto negativo
en base al desarrollo de las funciones, debido que existiran cargos tipo BackUp que
podran suplir estas funciones de manera correcta sin necesidad de afectar un proceso

dentro de la organizacion.
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10. RECOMENDACIONES
Implementar un plan de crecimiento laboral en la organizacién que le permita a los
colaboradores generar crecimiento profesional por medio de oportunidades con mayor
exigencia profesional en diferentes roles. Este plan debe ir de la mano con el crecimiento
competitivo de la organizacion y expansion del nicho de mercado, donde se crearan
puestos de trabajo.

Ampliar su nicho de mercado con nuevas lineas de negocio enfocadas a la
prestacion de servicios integrales y fidelizacion de clientes por medio de un Director
Comercial con amplia experiencia en el sector estructurando politicas de comisiones
llamativas para ambas partes.

Diseflar un plan de capacitaciones para el personal operativo, el cual permitira
gue los colaboradores se beneficien con certificados internacionales emitidos por los
fabricantes de los productos, generando un valor agregado al servicio prestado como
organizacion, permitiendo a la organizacion estar en ventaja competitiva sobre sus
competidores.

Implementar en el posicionamiento de la marca KOBALT SAS. con acuerdos
comerciales de empresas enfocadas al marketing digital y/o publicidad en medios y redes
sociales que permitan dar a conocer el nombre de la compafiia y sus servicios.

Establecer acuerdos comerciales con proveedores de aceite vegetal nacional para
la manufactura del producto insignia de KOBALT SAS, el cual permita obtener beneficios
ambientales y econémicos como reduccion de precio de produccién, generacion de mano

de obra local y una contribucién con proveedores locales o regionales.
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