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Resumen

Este trabajo se realiza dentro del marco de la caracterizacion del
sector petroquimico-plastico y tiene como objetivo analizar los modelos
de gestion organizacional para la innovacidn. La metodologia utilizada
fue la de multiples casos explicativos tomando como unidad de analisis
el cluster petroquimico-plastico de Cartagena de Indias, Colombia. Las
conclusiones revelan que las impresas estudiadas no poseen modelos de-
finidos de gestion de la innovacion, sino que aun lo fundamentan en la
gestion de calidad y un sistema de servicio al cliente.

Palabras clave: innovacion, modelo organizacional, calidad, petroqui-
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Organizational management for innovation:
petrochemical sector case in Cartagena
de Indias (Colombia)

Abstract

This study was made within the framework of characterizing the
petrochemical and plastic sector and aims to analyze different models
of organizational management for innovation. The methodology used
was that of multiple explicative cases, taking the petrochemical-plastic
cluster in Cartagena de Indias as the analysis unit. Conclusions reveal
that the businesses studied do not have defined models for managing
innovation, but are still based on quality management and a customer
service system.

Key words: innovation, organizational model, quality, petrochemical,
plastic.

1. ADMINISTRACION Y GESTION ORGANIZACIONAL

Las nuevas tendencias de administracion y gestion de las organi-
zaciones en los ultimos afios plantean un cambio de paradigma en la
manera de concebir las empresas que lograran hacerle frente, con éxito,
a los retos de globalizacidén y competencia, ya no como sistemas cerra-
dos, en los que la division del trabajo y la optimizacion de su engranaje
técnico y humano garanticen no solamente productos a un menor costo,
sino organizaciones abiertas y flexibles totalmente interrelacionados
con su entorno (proveedores, clientes, reguladores y hasta con sus com-
petidores).

Diferentes factores como la globalizacion de los mercados, la difu-
sion de las nuevas tecnologias y las incertidumbres inherentes a estos fe-
ndémenos han contribuido a que muchos autores sefialen la obsolescencia
de las formas organizativas tradicionales, la necesidad de cambiar las es-
tructuras para adaptarlas a la nueva situacion y establecer nuevos mode-
los gerenciales.

La utilizacion de nuevas tecnologias esta permitiendo mejorar los
procesos de planificacion, programacion y control dentro de las organi-
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zaciones. La integracion de nuevos modelos gerenciales, la utilizacion
de herramientas de gestion para la innovacion, los procesos de gestion de
la innovacidn, las fuentes de captacion de ideas para la innovacion y el
establecimiento de estructuras organizacionales flexibles que faciliten la
innovacion, estan generando flexibilidad interna y eficiencia (Arraut,
2007; Arraut, 2009). Adicionalmente, la calidad se ha convertido en una
cultura dentro de las organizaciones, logrando en muchas organizacio-
nes que sea intrinseca dentro de la misma, evolucionando los sistemas de
calidad a sistemas de gestion de la innovacion.

Como lo plantea Hamel (2001), la calidad es cosa del pasado por-
que las organizaciones han evolucionado al modelo de gestion de inno-
vacion de nuevos negocios. Lo que la calidad fue para las empresas en la
ultima década del siglo XX, la innovacion es en la primera década del si-
glo XXI. La transformacion en organizaciones de aprendizaje que re-
quiere este nuevo entorno, lleva implicito un modelo de control sistémi-
co que ayuda a desarrollar empresas mas innovadoras y por lo tanto com-
petitivas.

En los nuevos procesos de auto-organizacion y auto-control que
caracterizan a las organizaciones abiertas se debe estar receptivo a la po-
sibilidad de hacer cambios en los patrones establecidos, como una res-
puesta a la dinamica de los problemas de consumo, las solicitudes del
cliente, la introduccion de nueva tecnologia y al desarrollo de las compe-
tencias centrales y capacidades de los miembros de la organizacion. In-
troducir una dindmica de innovacidn, en todo caso, podria ser visto como
algo que mina las fortalezas tradicionales, sin embargo, la renovacion
continua de las capacidades centrales es el control previo para las capaci-
dades existentes y la garantia para obtener ganancias en el mediano plazo
(Barbosa et al, 2007).

2. ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES PARA LA
INNOVACION

La forma como una empresa esta organizada determina como se da
la innovacion dentro de ella y entre ella y en el entorno en el cual se mue-
ve. La innovacién necesita un adecuado ecosistema interno y externo
(concepto de innovacion organizacional).

Una organizacion puede tener un alto potencial innovador pero si
su entorno no es adecuado, la innovacion nunca se va a dar. El disefio or-
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ganizacional tiene importancia para lograr los objetivos innovadores.
Existen diferentes modelos organizacionales como el clasico vertical (fi-
gura 1) que presenta problemas para la comunicacién de ideas por tener
multiples niveles, y por lo mismo reacciona de manera lenta a imprevis-
tos y presenta resistencia al cambio.

Gerente General

Supervisor 1 Supervisor 2

Trabajadores Trabajadores === Trabajadores

Presidente

W W MR W WA N W)

. 3 .. Vp
Vp Comercial Vp Produccion . .
P ¥ P Administrativa
Produccion i Control de calidad ::E
1
Ingenieria Proyectos :::

Fuente: elaboracién propia

Figura 1. Organizacion vertical (linea y linea con funciones)

Otro modelo son las organizaciones matriciales (figura 2). Este es
un enfoque organizativo que asigna especialistas de diferentes departa-
mentos funcionales para que trabajen en uno o mas proyectos dirigidos
por un gerente de proyectos. La estructura matricial crea una doble cade-
na de mando, la departamentalizacion funcional y los gerentes de pro-
yectos (responsables de productos especificos, proyectos o programas
dentro de la organizacion).
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Figura 2. Organizacion matricial

Los empleados en la matriz tienen dos jefes: el jefe del departamento
funcional y el gerente del proyecto. La autoridad se comparte entre ambos.
Una organizacion matricial maneja mas facilmente el control de proyectos
que una organizacion vertical en linea con funciones, porque los encarga-
dos de la matriz pueden centrarse exclusivamente en progreso del proyec-
to sin la preocupacion de desarrollar habilidades técnicas.

Otro tipo de modelo organizativo es el de organizacion horizontal
(figura 3). Como sunombre lo indica, son planas y por tanto alrededor de
los procesos existe mas colaboracion que en las verticales; es un modelo
mas ligero y aumenta el poder de decision de los empleados.
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Figura 3. Organizacion horizontal
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Segun Khalil (2000), dependiendo de las caracteristicas tecnologi-
cas y de producto debe implementarse el modelo organizacional (figu-
ra 4).

Alta tecnologia, gran
complejidad,

incertidumbre, DISENO DE
ambiente dinamico REDES EN

ORGANIZACION
HORIZONTAL

ORGANIZACION
MATRICIAL

Baja tecnologia
ambiente estable
ORGANIZACION

VERTICAL

Productos uniformes Diversidad de productos
Mercados conocidos Nuevos mercados

Fuente: Khalil (2000)

Figura 4. Disefio organizacional en ambientes que cambian

La organizacion en red se ha fortalecido con los avances tecnologi-
cos después de la segunda guerra mundial y posteriormente con las nue-
vas tecnologias de informacion y el proceso de globalizacion. La estruc-
tura en red de organizaciones ha potenciado el capital relacional o sinér-
gico que multiplica la capacidad de interaccion con los agentes y las va-
riables del entorno. Simultaneamente, la estructuracion de red de organi-
zaciones ha propiciado el desarrollo de nuevas formas organizacionales
como asociaciones o alianzas (joint venture), outsourcing (subcontrata-
cion o tercerizacion) y franquicias, nuevas formas de comercializacion a
través de hipermercados, grandes centros comerciales, nuevas formas de
concesion, y nuevas formas de dinero y de financiacion (Martinez, 2005).

3. LA,GESTI(')N ORGANIZACIONAL PARA LA INNOVA-
CION DEL SECTOR PETROQUIMICO-PLASTICO DE
CARTAGENA DE INDIAS

Lainformacion que se presenta es en base a entrevistas realizadas a
diferentes gerentes de empresas del sector y entidades de apoyo, con el
fin de conocer de primera mano diferentes casos practicos de estructuras
organizacionales para la innovacion a partir de la experiencia de empre-
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sas del sector petroquimico-plastico de la ciudad de Cartagena de Indias.
El proceso metodologico empleado para organizar esta informacion se
baso en escoger los textos apropiados y estructurar seguin las tematicas re-
lacionadas con calidad, innovacion y gestion del talento humano, buscan-
do establecer en el sector los tipos de sistemas gerenciales modernos, me-
joras en la estructura organizativa y como se dan las relaciones externas.

3.1. Sistemas de calidad

Las empresas del sector petroquimico tienen un compromiso total
con la calidad de sus productos, no solo por la exigencia propia que im-
ponen los estandares internacionales, sino porque ven en ella una res-
ponsabilidad, adquiriendo en forma general una cultura de la calidad
dentro de cada una de las organizaciones.

En la década de los 90, empresas como Petroquimica Colombiana
(PETCO) iniciaron un proceso de mejoramiento continuo basado en los
modelos de calidad total y el método Deming, en el que la estrategia se
oriento al servicio al cliente y la cualificacion de la fuerza de trabajo.
Posteriormente se involucraron en el proceso de implementacion de la
ISO 9000, lo que les ha permitido documentar todos los procesos (Mejia
et al, 2006).

Las empresas del sector petroquimico-plastico no solo se han limi-
tado a los procesos propios de las exigencias en certificaciones de cali-
dad. Sino que esto igualmente las ha llevado a establecer politicas mas
integrales de responsabilidad; alli nace la Responsabilidad Integral con
el medio ambiente, salud y seguridad como por ejemplo el caso de la
planta de DOW en Cartagena, cuyos compromisos en estos aspectos los
ha llevado a no tener incidentes relacionados con el medio ambiente y la
seguridad.

Compromisos con la calidad de manera mas integral se manifies-
ta igualmente en empresas como Propileno del Caribe (PROPILCO), a
la cual el Consejo Interamericano de Seguridad le ha otorgado el Pre-
mio al Mérito, por haber reducido en mas del 25% el indice de lesiones
y accidentes. Igualmente, el Consejo Colombiano de Seguridad le ha
premiado su esfuerzo otorgandole la Cruz Esmeralda en la categoria I1
y IV, lo que demuestra el nivel de conciencia de sus empleados hacia la
seguridad y el alto compromiso de las directivas para la ejecucion de
las mismas.
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3.2. Modelos de gestion

Las empresas del sector petroquimico estudiadas han disefiado su
estructura organizacional permitiendo cambios para atender las necesi-
dades de sus clientes: unir areas de produccion e ingenieria de procesos
con el area de tecnologia y en otras empresas, la union de ingenieria de
proyectos y mantenimiento. Son dos ejemplos de esta flexibilizacién.

Un aporte importante es la flexibilizacion de las areas financieras
de las empresas con el trato de los diferentes clientes internacionales.
Esto ha provocado el desarrollo de estrategias adaptativas de cobro que
respondan a futuras empresas de paises clientes, logrando establecer asi,
estrategias diferenciadoras para distintos mercados. En términos genera-
les, los modelos de gestion de las empresas petroquimicas estudiadas
buscan responder a las necesidades de sus clientes externos.

Desde el punto de vista de gestion humana a nivel de procesos de
seleccion y ascensos del personal operario existen politicas claramente
definidas. Es importante el aporte de este personal en instituciones loca-
les como la Fundacion Instituto Tecnoldgico de la Caja de Compensa-
cion de la Federacion Nacional de Comerciantes (COMFENALCO) y el
Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA).

Empresas como Biofilm, desarrollan proceso de seleccion de dife-
rentes fuentes de reclutamiento, una de ellas es con estudiantes universi-
tarios en practicas laborales. Son estudiantes de universidades locales y
nacionales con capacidades intelectuales buenas. Ese personal universi-
tario generalmente ha terminado su formacion académica; y al final de
las practicas laborales se evalta su proyecto de practica donde se miden
las capacidades que tienen como profesionales; en caso que exista la ne-
cesidad de personal, se vincula a la empresa.

Biofilm, ha desarrollado un programa denominado el BTSA o BE-
TESA (Benziger Thinking Styles Assessment, por sus siglas en inglés),
método basado en estudios de neurofisiologia que califica los estilos de
pensamiento de una persona y permite con base en estos estilos identifi-
car si la persona esté ajustada o no a un determinado cargo. El BTSA,
como herramienta de gestion de personas es utilizado para determinar
capacidades para cargos administrativos' (Lora, sf).

Por otra parte la Empresa Colombiana de Petréleos (ECOPE-
TROL), tiene claro el tema de certificacion a nivel operativo, por lo que
ha desarrollado un programa de la mano del Servicio Nacional de Apren-
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dizaje (SENA) para elevar las competencias y certificar las requeridas en
las labores primarias de operacién de mantenimiento®.

En el nivel administrativo de gerencia media y alta, liderada por
ECOPETROL desde hace 2 afios, existe un programa de formacion con
el objetivo de aumentar el conocimiento a todo nivel directivo que inclu-
ye el ingreso a la Universidad de los Andes, donde el 100% de los jefes
de departamento y niveles superiores participan en el proceso, buscando
alargo plazo la certificacion de la alta gerencia y no sélo el mejoramiento
de competencias administrativas, humanas y técnicas de los administra-
dores. Esto se debe a que ECOPETROL planifica la renovacion de su
cuadro directivo para el afio 2010 teniendo en cuenta el promedio de la
edad y antigiiedad que el personal tendra para el afio 2010.

En Monomeros Colombo Venezolanos (empresa dedicada a la fa-
bricacion de fertilizantes, fosfatos de calcio para la alimentacion animal
y productos quimicos, en el mercado local e internacional) la orientacion
ha sido darle importancia a las competencias de las personas en el traba-
jo, por tanto se esmeran en ver los estindares europeos. Consideran que
no solo se deben certificar los procesos sino igualmente las personas.
Monomeros, es una empresa con una cultura empresarial de excelente
profesionalidad, competitividad, productividad y de rendimiento para
los accionistas, es una empresa cuya filosofia es el aprendizaje continuo
y hoy por hoy permite tener en la empresa alta capacidad de personal ca-
pacitado, competitivo.

Dow, por ser parte integral de una compaiiia de alcance mundial
tienen un modelo gerencial avanzado y todas las empresas de Dow en el
mundo tienen los mismos sistemas de implementacién global y conside-
ran que poseen un modelo de negocio competitivo en términos de cali-
dad humana, y de costos que compite con cualquier empresa del mundo.

La organizacion es totalmente horizontal y se encuentra organiza-
da en una estructura matricial donde hay tres elementos fundamentales
de la compaiiia que interactuan entre si: la linea de negocios, la linea fun-
cional y la linea geografica. Cada una interacciona en su nivel de respon-
sabilidad. Ademas, no puede haber mas de seis niveles jerarquicos entre
la persona de mas bajo nivel y la persona de mas alto nivel en la compa-
fifa a nivel mundial. Tipicamente en una planta de produccion solo hay
dos niveles jerarquicos. En todos los sistemas de capacitacion y prepara-
cion del personal humano se implementan procesos globales que garan-
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tizan que el proceso de aprendizaje sea continuo, adecuado y pertinente
para las personas.

Aplican el modelo de gestion denominado Work Process donde
quedan definidos los roles de cada persona, las etapas del proceso y qué
capacitaciones requiere. En todos esos procesos de capacitacion hay un
sistema de evaluacion. Eso permite determinar qué tan preparadas estan
las personas para trabajar en los procesos de trabajo que se aplican a todo
(operacion de una planta, procesos de mantenimiento, procesos de inge-
nieria). La estructura organizacional de las empresas del sector petroqui-
mico actual se ajusta a los estandares internacionales necesarios para
competir, ademas de ser altamente competitivas desde el punto de vista
de operacidn en el pais.

Las empresas del sector petroquimico consideran que a nivel de in-
genieros especialmente en procesos existen falencias en el pais (Colom-
bia) y es mas dificil conseguir profesionales competitivos. Consideran
que las universidades deben trabajar mas en este campo. Para la parte ad-
ministrativa no es complicado conseguir profesionales en la regiéon y el
pais. Los directivos actuales de las empresas del sector son profesionales
que han sido formados por las mismas empresas y que gracias a sus habi-
lidades y competencias han ocupado cargos de alta direccion.

3.3. La innovacién como estrategia

El entorno competitivo del sector petroquimico es de alta tecnolo-
gia; en esta industria es importante el costo, debido a que la materia pri-
ma es un porcentaje grande del costo del producto terminado. La voca-
cion de las empresas es estar cerca del cliente y crear relaciones locales
en cada pais en términos logisticos. Por ser un sector netamente manu-
facturero, sus estrategias de innovacion estan mas enfocadas a la innova-
cion tecnoldgica, tanto de producto como de servicios.

Biofilm se considera como parte de sus clientes y el desarrollo de
ellos lleva a modificaciones en cuanto al producto. Por otra parte desa-
rrollan tecnologias para el servicio del cliente, para ser cada vez mas efi-
cientes y eficaces. Por lo que las innovaciones en cuanto a sofiware, tec-
nologia avanzada de punta y equipos que ayuden a la innovacion de pro-
ductos también va a ser mayor.

Como herramienta de innovacion gerencial tiene un sistema de
gestion del conocimiento que le permite a través de la intranet de la em-
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presa poseer un sistema de entrenamiento avanzado basado en una plata-
forma virtual de entrenamiento que permite el autoaprendizaje y a la per-
sona se le motiva y se le culturiza en el hecho que el aprendizaje y el me-
jor desempefio van de la mano.

PROPILCO, desarrolla basicamente innovaciones de producto, de
proceso y de logistica de atencion a sus clientes, que se puede considerar
como innovacion no tecnoldgica.

ECOPETROL, no desarrolla nuevos combustibles porque eso esta
estandarizado. Si tiene ECOPETROL una instancia que es el Instituto
Colombiano del Petrdleo (ICP) al cual se le entregan problemas detecta-
dos en la operacién u oportunidades de mejora que requieren grados de
investigacion o competencia especializada para que ellos junto con los
técnicos de la refineria y asesores externos resuelvan o propongan solu-
ciones a cuello de botellas en funcion de calidad, eficiencia o en funcion
de nuevos parametros que las leyes van poniendo al mercado de combus-
tibles. Internamente en la refineria hay un departamento de ingenieria y
soporte que hace la atencion inmediata de la funcidn del dia a dia, cuando
las oportunidades o problemas superan el nivel de competencia de nues-
tros ingenieros se envian al ICP o se traen consultores externos para re-
solver esa situacion.

En la refineria de Cartagena se cuenta con un programa permanen-
te denominado “Optimizacion de Procesos”. Este programa involucra
todo el staff de la refineria, se retinen quincenalmente, se evaltan las
ideas y se desarrollan los recursos para sacarlos adelante, primero como
proyectos y luego visualizando mejoras de la economia y el bienestar de
los trabajadores en innovaciones dentro de la empresa.

La principal fuente de informacion de ECOPETROL es la utiliza-
cion de estandares y normas de informacion bibliografica de empresas
de socios tecnoldgicos de talla mundial como Cell Global Solution y las
fuentes de bibliotecas abiertas. El grupo de ingenieros y técnicos de la
empresa tienen acceso a las bibliotecas del ICP y de otras bibliotecas del
mundo por via electronica para resolver problemas particulares. Pero en
este negocio generalmente ocurre que una empresa se casa con un estan-
dar o fuente de informacion establecida porque eso cuesta dinero. ECO-
PETROL trabaja mucho con normas y fuentes de informacién. La em-
presa también posee un programa de estimulo a la innovacién y una poli-
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tica corporativa que fomenta el aporte individual de las personas y sus
ideas con premios y reconocimientos publicos.

El modelo de innovacion esta centrado en productos con base en
las necesidades de los clientes y se fundamenta en que las empresas del
sector posean su departamento de investigacion y desarrollo, donde se
gesta el desarrollo de nuevos productos. Las fuentes de innovacion pue-
den variar de acuerdo al tipo de empresa. Por ejemplo, DOW por ser una
multinacional tiene los lineamientos trazados por parte de la casa matriz.
ECOPETROL trabaja de lamano con el ICP, con quienes desarrolla nue-
vos procesos y mejoramiento de productos. Hay que destacar la partici-
pacion de personas de la empresas del sector en diferentes ferias y even-
tos internacionales donde observan nuevas tecnologias, tendencias de
los clientes y necesidades futuras que luego son socializadas al interior
de cada organizacion y de la cual se generan proyectos con equipos inter-
disciplinarios. Ejemplo de ello son diferentes proyectos realizados por
empresas como BIOFILM, PETCO y PROPILCO.

Las fuentes de innovacion pueden variar de acuerdo al tipo de em-
presa. Por ejemplo, DOW por ser una multinacional tiene los lineamien-
tos trazados por parte de la casa matriz.

3.4. Estructuras organizacionales en el sector

Las estructuras organizacionales de las empresas del sector petro-
quimico-plastico de Cartagena de Indias estan determinadas por las ne-
cesidades de mercado al igual que la capacidad innovadora de las em-
presas. Por ejemplo, la evolucion de muchas organizaciones en su es-
tructura ha conducido a la reformulacion del departamento de [ y D en
una de dos maneras: la primera, descentralizando la I y D reacomodan-
dola dentro de varias divisiones; la segunda, creando un centro de in-
vestigacion donde es necesario un conocimiento nuevo para satisfacer
las necesidades particulares de diversas divisiones de producto (Mejia
et al, 2000).

No obstante, las empresas estudiadas pertenecen a un cluster petro-
quimico-plastico dentro de la cadena en petroquimica bésica, petroqui-
mica intermedia y transformadora y por su tamafio e infraestructura po-
seen cada una su departamento de [ y D de forma independiente.
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CONCLUSIONES

En términos generales las empresas estudiadas no poseen un mode-
lo de gestion de la innovacion claramente definido, todavia la innova-
cion esta fundamentada en su sistema de gestion de la calidad y atencion
al cliente. Aunque existen evidencias claras del uso de herramientas de
innovacion, gestion del conocimiento y modelos gerenciales, éstas no
estan enfocadas a desarrollar innovaciones sino mas de mejoramiento
continuo ya que no estan encadenados con todas las areas de la organiza-
cion en un modelo.

Generalmente las empresas del sector centran su atencidn en cuatro
areas prioritarias: tecnologias, operaciones, recursos humanos y finan-
zas. Las estructuras organizacionales se han adaptado a las necesidades
estratégicas de cada una de las empresas, lo que les ha dado parte del éxi-
to requerido para posicionarse competitivamente en cada uno de los
mercados. Las estructuras organizacionales han facilitado la formacion
de grupos interfuncionales y el trabajo en proyectos.

Las estructuras organizacionales en el sector tienden a ser cada dia
mas planas, en algunas empresas la inversion en sistemas de informacion
lo que ha diseccionado el cambio de la organizacion. El outsourcing es la
herramienta mas utilizada en la estructura principalmente en el area de
logistica y comercio exterior cuando nos referimos a las empresas mas
grandes dentro del sector. Esta herramienta les ha permitido crecer man-
teniendo su planta de personal pero impactando fuertemente en la econo-
mia de laregion, ya que el crecimiento en la capacidad de produccion se
refleja en mayores ventas, logistica y comercio exterior aumentando la
dinamica econdmica de la ciudad y del pais.

La planeacion estratégica como herramienta gerencial es la mas
utilizada por los directivos para el direccionamiento de sus empresas,
apoyada por un sistema de gestioén de calidad bastante maduro en cada
una de ellas, les ha permitido responder muy bien a las exigencias del
mercado.

Notas
1. BTSA, lo que hace es dividir el cerebro en 4 hemisferios, cada he-

misferio marca una tendencia; el objetivo del sistema BTSA te dice
que cuando colocas a alguien en un cargo que le gusta, solo gasta una
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neurona en las 8 horas de trabajo y l6gicamente siempre va estar acti-
vado, cuando no le gusta y solo lo haces porque toca se dice que en la
primera hora de trabajo te consumes todas las neuronas que tienes
activas para esa jornada laboral es decir que las 7 horas restantes las
estas haciendo porque te toca mas no te sientes a gusto. Esta es la par-
te que se le hace al que aspira en lo administrativo.

2. Un total de 709 personas han sido evaluadas y certificadas por el
SENA desde el afio 2006 y en desarrollo de los convenios firmados
entre esta entidad y Ecopetrol S.A. De las 709 personas que se han
certificado 676 lo han hecho en una norma, 18 en dos y 15 en tres
para un total de 757 certificaciones, ademas de éstas se han postula-
do mas de 800 candidatos al proceso de evaluacion.
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