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INTRODUCCION

El presente informe tiene como objetivo describir en qué consistio la practica
profesional de la autora, realizada en la Empresa ENAP Refinerias S.A., exactamente en

el Departamento de Almacenamiento y Oleoducto ubicado en la planta de Maipu.

La funcion que desempeiid fue en el Departamento de Programacion y Operaciones, que
consistia en programar la gestion logistica del transporte de combustible entre las
refinerias Aconcagua y Bio Bio hacia la region metropolitana, que es donde se encuentra
la planta para almacenar el combustible, pasando por zonas intermedias como Chillan,

Linares y San Fernando.

El Departamento de Almacenamiento y Operacion a través de los oleoductos instalados
en la planta, tiene como funcién entregar productos limpios' por dichos oleoductos, y
productos limpios a granel. Por otra parte, ademas de almacenar el combustible debe

también operar, inspeccionar y mantener dichos oleoductos en buen estado.

El Departamento de Programacion y Operaciones es muy importante y fundamental para

la empresa Enap, pues es el encargado de gestionar las operaciones logisticas del

! Productos limpios: gasolina 93, gasolina 97, kerosene, diesel y kerosene de aviacion.
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transporte de las gasolinas hacia las diferentes plantas, abastecerlas de combustibles y

entregarlos eficientemente y en buen estado.

A medida que pasan los afios las empresas buscan ser mas competitivas y mejorar
algunos aspectos especificos, no siempre presentes en los planes, pero no menos
trascendentes al momento de evaluar los resultados. Tal es el caso de los mecanismos
para la toma de acuerdos y decisiones en una reunion, hecho fundamental que, bien
realizado, aporta al cumplimiento de las metas, pero mal hecho se transforma en un

aspecto que lesiona gravemente los resultados y el clima de trabajo.

Al respecto, durante la préctica la autora detectd algunas falencias en el sistema de
gestion de reuniones, principalmente en cémo se llevaban a cabo éstas, hecho que
impulso a la practicante a desarrollar y crear una solucion para que las reuniones fuesen

mas efectivas.

La autora ademds de realizar su funcion en el Departamento de Programacion y
Operaciones, tuvo la oportunidad de asistir a reuniones que se realizaban en la Planta,
hecho que le permitié darse cuenta del mecanismo que utilizaban los directivos para

llevar a cabo y dirigir las reuniones.

El modo en que se reunian los directivos consistia en que todos los lunes de las semanas
se reunian para tratar y dar a conocer las condiciones en que se encontraba cada una de

las areas del Departamento de Almacenamiento y Oleoducto, proponer nuevos



proyectos, dar ideas, discutir temas y tomar decisiones, eran otros de los puntos que se

llevaban a cabo en la reunion. Esto se hacia de la siguiente manera:

A dicha reunion asistian todos los jefes de oficinas, es decir, el encargado de Recursos
Humanos, el Encargado de Finanzas, el Jefe de Planta (D.A.O), Jefe de Logistica,

Secretarias, Jefe de Operaciones y por supuesto el Jefe de la Oficina de Administracion.

Todos se reunian en la sala de reuniones a las 9 de la mafana, y cada uno hablaba del
tema que le correspondia a su area, estado de los proyectos, tareas, nuevas ideas para la

mejora y optimizacion de funciones, dificultades encontradas, etc.

El problema detectado en dichas reuniones era que no se resolvian los problemas
existentes que habian en la empresa, tampoco se tomaban decisiones sobre algiin tema
en particular y nada de lo que se discutia o decia quedaba escrito en algiin documento
donde se pudiera ver a futuro si lo que se hablo o decidi6 se llevo a cabo. Es por esto que
en este informe de practica se dard a conocer una solucion, la cual resuelve los

problemas detectados, principalmente el de gestion de reuniones.

Para ello este trabajo se planted los siguientes objetivos:

Objetivos Generales:

Proponer y aplicar un esquema para optimizar la conduccion de reuniones en el

Departamento de Almacenamiento y Oleoducto (D.A.O) de la empresa ENAP, de tal



forma de disminuir las quejas sobre el mecanismo actualmente utilizado y contribuir a

que las reuniones sean mas eficaces con la aplicacion de dicho esquema.

Objetivos especificos:

e Realizar un diagnoéstico del sistema o esquema de reuniones del Departamento de
Almacenamiento y Oleoductos (D.A.O).

e Revisar la bibliografia existente respecto del manejo eficaz de reuniones, y de las
habilidades gerenciales que se deben tener para conducir eficaz y eficientemente

una reunion.

Para dar cuenta del logro de estos objetivos, este trabajo se desarrolla en cuatro
capitulos. El primero que trata del marco tedrico, donde se definen los conceptos
tedricos relacionados con el tema de la practica, en particular habilidades gerenciales,
solucion de problemas, habilidades negociadoras, conduccion de reuniones, control y
seguimiento del avance. El segundo capitulo se refiere a la descripcion de la Empresa y
del Departamento de Almacenamiento y Oleoducto, en donde se describe la resefa
historica, mision, vision, productos o servicios, mercados y estructura organizacional de
ambas, con el fin de dimensionar la importancia de la Empresa y, de ello, la imperiosa
necesidad de mejorar la coordinacién operativa que se deriva de sus reuniones. El tercer

capitulo describe las funciones realizadas en la practica, es decir el trabajo desarrollado,
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el problema encontrado, las soluciones, la accidon propuesta y la descripcion de los
resultados, para finalmente terminar en el capitulo cuarto con las conclusiones que se

llevaron a cabo.

CAPITULO 1

MARCO TEORICO

Para abordar el tema de este informe de practica y analizar el tema ENAP,
principalmente el departamento de almacenamiento y oleoducto (D.A.O) nos
enfocaremos en cinco grandes temas que deben aplicarse tanto en ENAP como en otras
empresas. Esto es para lograr que las conducciones de reuniones al interior de una

organizacion resulten totalmente eficientes.

Para ello nos enfocaremos en el libro “Desarrollo de Habilidades Directivas sexta
edicion de David A. Whetten y Kim S. Cameron, enfocado a la formacion de

habilidades directivas para la empresa.

Para el entendimiento de la principal problemdtica que se aborda en este informe, se
realizd una revision bibliografica del texto citado anteriormente para investigar los
principales temas que son necesarios saber y que debe poseer también aquella persona

encargada de liderar una organizacion y liderar en este caso una reunion, todo ello, para
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la comprensiéon y entendimiento del problema real que esta ocurriendo al interior del

Departamento, principalmente en las reuniones que alli se realizan.

Por otra parte, la falta de habilidad para dirigir y liderar una reunion que el directivo
necesitaba inhibia su buen desempefio, esto era por multiples razones como por

ejemplo:

= La habilidad pudo haber sido diagnosticada de manera inapropiada durante el
proceso de seleccion previo a la contratacion, los requerimientos técnicos de un
trabajo pudieron haber sido radicalmente mejorados, o una persona que se

desempefaba muy bien en su posicion pudo ser promovida a otro nivel.

Es por ello, que este informe de practica se basa en las habilidades que debe poseer el
directivo de una organizacién, especialmente la persona encargada de dirigir una
reunion, ya que debe tener la capacidad y conocimiento para liderar, tener la habilidad
para saber como solucionar un problema que pueda existir al interior de una reunion,
poseer el liderazgo y las habilidades para la negociacioén para no dafar las relaciones
entre las partes, planificar y conducir reuniones eficaces y lograr que los proyectos se

cumplan de acuerdo a los planificado.

Para modelar este analisis a dicha empresa nos centraremos y enfocaremos en cinco
puntos, que son: Habilidades Gerenciales, Solucion de Problemas, Conduccion de

reuniones, Habilidades Negociadoras y Seguimiento de Avance y Control.
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1.1)_Habilidades Gerenciales:

Las habilidades gerenciales son un conjunto de capacidades y conocimientos que
una persona necesita para poder realizar las actividades de administracion y
liderazgo en el rol de gerente de una organizacion determinada. Entre estas

habilidades tenemos:

o Manejo de recursos humanos
o Gestion de tiempo

o Capacidad de andlisis

o Capacidad de negociacion

o Gestion de proyectos

o Toma de decisiones

o Trabajo en equipo

13



El gerente debe dominar tres grandes grupos de habilidades® gerenciales, para lograr el

€xito en su organizacion, que son las habilidades técnicas, humanas y conceptuales.

En las habilidades técnicas es donde se involucra el conocimiento y experiencia en
determinados procesos, técnicas o herramientas propias del cargo o area especifica que
ocupa, mientras que la habilidad humana es la habilidad de interactuar efectivamente
con la gente. Un gerente interactua y coopera principalmente con los empleados a su
cargo; muchos también tienen que tratar con clientes, proveedores, aliados, etc.
Finalmente debe también dominar las habilidades conceptuales que trata de la
formulacion de ideas, entender relaciones abstractas, desarrollar nuevos conceptos,

resolver problemas en forma creativa, etc.

Como se dijo anteriormente, un gerente debe poseer y dominar ciertas capacidades y
conocimientos para lograr un buen desempefio y cumplir eficientemente su rol, es por
ello que se disefio un cuadro de las habilidades anteriormente mencionadas, cada una de
ellas con su respectiva clasificaciéon, ya sean habilidades técnicas, humanas o

conceptuales.

Cuadro de habilidades que debe dominar un gerente y su clasificacion:

2 Habilidades: Es el grado de competencia de un sujeto frente a un objetivo determinado. Se considera
como una aptitud innata o desarrollada. También es considerada como una destreza para ejecutar una cosa
o capacidad y disposicion para negociar y conseguir los objetivos.
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CAPACIDAD HABILIDAD
Manejo de recursos humanos Habilidad humana
Gestion de tiempo Habilidad técnica
Capacidad de analisis Habilidad conceptual

Capacidad de negociacion

Habilidad técnica y conceptual

Gestion de proyectos

Habilidad técnica

Toma de decisiones

Habilidad técnica y conceptual

Trabajo en equipo

Habilidad humana

Es posible creer que una habilidad es mas importante que otra, pero eso no es cierto,
pues las tres habilidades son fundamentales en el dominio de un gerente, es decir, un
gerente debe dominar tanto las habilidades humanas, técnicas y conceptuales (para

poder ver a la organizaciéon como un todo, planificar, etc.).

Por otra parte el desarrollo de las habilidades directivas esta disefiado para ayudarle

al gerente o directivo a mejorar las competencias personales de administracion.
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El desarrollar habilidades directivas altamente competente es mucho mas
complicado que desarrollar habilidades como aquellas asociadas a un oficio o un
deporte. Las habilidades directivas estan ligadas a un conocimiento basico mas
complejo que otros tipos de habilidades, y estan inherentemente conectadas a la

interaccion con otros individuos (frecuentemente impredecibles).

Por otro lado lo que si tienen en comin todas las habilidades, es el potencial de
mejorar a través de la practica. Por lo tanto, cualquier enfoque para desarrollar las
habilidades directivas, debe implicar una dosis alta de aplicacion practica. Al mismo
tiempo la practica sin el conocimiento conceptual necesario es estéril e ignora la
necesidad de flexibilidad y adaptacion a las diferente situaciones. Por lo tanto, el
desarrollo de competencias en las habilidades directivas esta inherentemente ligado

tanto al aprendizaje conceptual como a la préctica conductual.

1.1.2) Las habilidades e importancia de los directivos eficaces y competentes

Varias caracteristicas definitivas demarcan las habilidades directivas y las
diferencian de otros tipos de caracteristicas y practicas directivas. Primero, las
habilidades directivas son conductuales. No son atributos de la personalidad ni
tendencias estilisticas. Las habilidades directivas consisten en grupos identificables

de acciones que los individuos llevan a cabo, y que conducen a ciertos resultados.
16



Las habilidades pueden ser observadas por otros, a diferencia de los atributos que

son puramente mentales o fijos en la personalidad.

Mientras la gente con diversos estilos y personalidades puede aplicar las habilidades
de manera diferente, existe, no obstante, un grupo central de atributos observables en
el desempeio eficaz de habilidades que son comunes en toda una variedad de

diferencias individuales.

Segundo, las habilidades directivas son controlables. El desempefio de estas
conductas se encuentra bajo el control del individuo. A diferencia de las practicas
organizacionales como “contratar selectivamente” o actividades cognitivas como
“trascender el miedo”, las habilidades pueden demostrarse, practicarse, mejorarse o
frenarse conscientemente por los propios individuos. Las habilidades ciertamente
pueden implicar a otra gente y requieren trabajo cognoscitivo, pero son conductas

que la gente puede controlar por si misma.

Tercero, las habilidades directivas se pueden desarrollar. El desempefio puede
mejorar, es decir, los individuos pueden mejorar su competencia en el desempefio de
habilidades a través de la practica y la retroalimentacion, y también pueden progresar

de menor a mayor competencia en las habilidades directivas.

Cuarto, las habilidades directivas estan interrelacionadas y sobrepuestas. Es dificil
demostrar una sola habilidad aislada de las demas. Las habilidades no son conductas
simplistas o repetitivas; son un conjunto integrado de respuestas complejas. Los
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directivos eficaces, en particular, deben depender de combinaciones de las
habilidades para lograr los resultados deseados. Por ejemplo, para poder motivar
eficazmente a los demas, pueden requerirse habilidades como comunicacion de
apoyo, influencia, facultamiento y autoconocimiento personal. Los directivos
eficaces, en otras palabras, desarrollan una constelacion de habilidades que se
sobreponen y se apoyan unas en otras y que permiten flexibilidad en el manejo de

situaciones directivas.

Quinto, las habilidades directivas a veces son contradictorias o paraddjicas. Por
ejemplo, las habilidades directivas centrales no son, ni todas de orientacion suave y
humanista, ni todas altamente impulsoras y directivas. No estan orientadas ni
exclusivamente hacia el trabajo en equipo y las relaciones interpersonales, ni
exclusivamente hacia el individualismo y el espiritu emprendedor. Es tipica en los
directivos més eficaces una variedad de habilidades directivas, y algunas de ellas

parecen incompatibles.

Cameron y Tschirhart evaluaron el desempeiio de las habilidades de mas de 500
directivos de nivel medio y alto en cerca de 150 organizaciones. Se midieron las 25
habilidades directivas mencionadas con mas frecuencia de entre una docena de
estudios de la literatura académica. Los andlisis estadisticos revelaron que las
habilidades caian dentro de cuatro grupos principales. Un grupo de habilidades se
concentraba en las habilidades de participacion y relaciones humanas (por ejemplo,

comunicacion de apoyo y formacioén de equipos), mientras otro grupos se centraba
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justamente en lo opuesto, esto es, la competitividad y el control (por ejemplo,
habilidades de asertividad, poder e influencia). Un tercer grupo se concentr6 en el
espiritu de innovacion y el espiritu emprendedor individual (por ejemplo, solucion
analitica y creativa de problemas), mientras que el cuarto grupo enfatizaba el tipo de
actividades opuestas, es decir, mantener el orden y la racionalidad (por ejemplo,

manejo del tiempo y toma racional de decisiones).

Una conclusion de este estudio fue que se requiere que los directivos eficaces
demuestren habilidades parad¢jicas. Esto es, los directivos mas eficaces son tanto
participativo como impulsores, tanto fomentadores como competitivos. También son

capaces de ser flexibles y creativos y a la vez controlados, estables y racionales.

1.1.3) La importancia de los directivos competentes

La administracion habilidosa (especialmente la competencia en la administracion de
la gente dentro de las organizaciones) es el determinante fundamental para el éxito

organizacional.
19



Estos estudios se han llevado a cabo a través de numerosos sectores de la industria,
contextos internacionales y tipos de organizaciones. Estos hallazgos ponen de
manifiesto, casi incuestionablemente, que si las organizaciones quieren tener éxito,

deben tener directivos hébiles y competentes.

Las organizaciones exitosas tienen directivos con habilidades directivas de personal
bien desarrolladas. En encuestas aplicadas a directores, ejecutivos (CEO, chief
executive officers) y duefios de negocios, los resultados demuestran
consistentemente que el factor mas responsable del fracaso de los negocios es la
“mala administracion”. Y que la mejor manera de asegurar el éxito de una empresa
es “tener una mejor administraciéon”. Es mas, los datos son claros: las habilidades
directivas son mas importantes que los factores combinados de industria, ambiente,

competencia y economicos.

El sentido comn y el saber comin no son necesariamente la practica comun. Saber
y hacer no son la misma cosa. Ser capaz de analizar un caso, identificar un problema,
o recibir una respuesta correcta a una pregunta no es equivalente a ser capaz de

implementar realmente las habilidades directivas efectivas.

1.1.4) Las habilidades de los directivos eficaces

La literatura de la administracion esta llena de listas de atributos, conductas,
orientaciones y estrategias para aumentar un desempeio exitoso. Por ejemplo Pfeffer
identifico siete practicas fundamentales asociadas con la efectividad administrativa y
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organizativa, por ejemplo: afirmar la seguridad del empleo, contratar selectivamente
a la gente, fomentar la descentralizacion y los equipos auto-administrados, instituir
niveles altos de paga basados en el desempefio, capacitar ampliamente, reducir las

diferencias de estatus y compartir informacion.

Estas practicas son utiles, pero no identifican las habilidades directivas en si mismas.
En lugar de eso, enumeran estrategias organizativas, orientaciones de personalidad o
enfoques filosoficos de administracion y su implementacion generalmente esta fuera

del control explicito del directivo individual.

Las habilidades directivas, en otras palabras, son los bloques constructivos sobre los
que descansa la administracion efectiva. Estas habilidades directivas se han incluido
recientemente en el concepto de inteligencia emocional, que consiste en las
habilidades de autoconocimiento, autoreglamentacion o autocontrol, motivacion, en
la habilidad de entender las sefiales emotivas y conductuales de los demés y en las

habilidades interpersonales’.

La inteligencia emocional* se puede desarrollar y mejorar a lo largo del tiempo con

un esfuerzo concertado. De hecho en varios estudios se ha encontrado que la

* Habilidad interpersonal: es la capacidad para entender a otras personas, que les motiva a utilizar dicho
conocimiento para relacionarse con los demas. Mientras que la habilidad intrapersonal es la capacidad
para construir una percepcion precisa respecto de uno mismo y utilizar dicho conocimiento para organizar
y dirigir a la empresa.

4 Inteligencia Emocional: es la capacidad para reconocer sentimientos propios y ajenos, y la habilidad
para manejarlos.
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inteligencia emocional en los directivos es un factor de prediccion importante del

éxito organizativo.

A medida que el mundo de los negocios cambia, también lo hace la necesidad de
determinadas habilidades gerenciales. Es por ello que todo gerente, o quien aspire
serlo, debe estar en una constante actualizacion y mejora de sus habilidades
gerenciales. En este punto identificamos y desarrollamos las principales habilidades

que un gerente debe poseer.

Las relaciones interpersonales, dentro y fuera del trabajo, tienen un lugar importante
en las organizaciones, tanto las relaciones entre compafieros de trabajo y aquellos

que estan en diferentes niveles administrativos dentro de una organizacion.

Muchas veces, el hecho de mantener un puesto de trabajo, depende directamente de
conocer y llevar a la practica las habilidades sociales necesarias para establecer y
mantener unas relaciones adecuadas, que nos permitan desenvolvernos con eficacia
en el ambito laboral, y no exclusivamente del desempefio de la tarea meramente

productiva.

En el ambito laboral se establecen una serie de relaciones personales que, en
ocasiones, estan condicionadas por el puesto de trabajo que ocupamos dentro de la
empresa. Estas relaciones se dan entre compafieros y compaiieras, jefes y jefas y
clientes.

Un tema que dificilmente se agota, es el relacionado con el rol de las relaciones
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interpersonales, y su calidad, en nuestro equilibrio personal y salud mental. El tipo de
convivencia que mantenemos con los demas, puede tener un resultado reconfortante
o por el contrario puede constituirse en un verdadero infierno para los implicados;
desenlace que se decidird en un sentido u otro en funcion del nivel de desarrollo de

nuestras competencias comunicativas.

Nuestra existencia transcurre matizada por una serie de intercambios personales que
tienen lugar en el seno de numerosos grupos e instituciones; nuestra condicion de ser
social nos hace sujeto de las relaciones interpersonales las que podemos definir como
aquellos procesos que se configuran en el marco de los contextos donde tiene lugar la

actividad humana y estdn mediados por la comunicacion.

Las relaciones interpersonales en el trabajo (y fuera, también) constituyen un papel
critico en una empresa. Aunque la calidad de las relaciones interpersonales en si no
basta para incrementar la productividad, si pueden contribuir significativamente a

ella, para bien o para mal.

La unidad mas basica de una sana interaccion humana es la caricia psicologica®
(habilidad interna). Por medio de ésta le hacemos saber a otra persona que nos hemos
percatado de su presencia. Este reconocimiento generalmente abarca una cierta dosis

de aprobacion. El saludo es la caricia psicoldogica mas comun.

5 Caricia psicolégica: estimulo intencional dirigido de persona a persona, que puede ser gestual, escrito,

verbal, fisico y simbolico y que tiene posibilidad de ser respondido por parte de quien lo recibe".
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La caricia psicologica promueve el valor o dignidad de cada persona y puede tener
una expresion verbal o fisica. Cuando estos saludos (o caricias psicologicas) son
correspondidos, se habla de ritos psicologicos o de saludos preliminares (el
intercambio social que se lleva a cabo antes de hablar sobre asuntos laborales o de

negocios). Antes de "irse al grano".

El término "caricia psicoldgica" connota un contacto afectivo, como el que se le
imparte a un infante que es acariciado, pellizcado, o al que se le dan palmadas. Como
adultos, generalmente no vamos repartiéndoles estas demostraciones de carifio a

otros adultos.

En el trabajo, la mayoria de las caricias psicologicas ocurren por medio de la
comunicacion verbal o el lenguaje corporal. Ejemplos pueden incluir ademanes,
sonrisas, miradas de comprension, apretones de manos, saludos verbales (tal como

hola, como estas), o incluso un envio de flores.

Las caricias psicologicas fisicas también pueden incluir el poner una mano en el
hombro, codo o espalda de otra persona. Tales gestos pueden comunicar mas interés
y amistad en algunos casos, pero desafortunadamente también pueden causar

molestias o malentendidos.

Recibir atencion es una gran necesidad humana. Muchas veces las personas prefieren
atencion negativa a ser ignoradas. Imaginemos lo incomodo que se sentiria al
encontrarse con un compafiero de trabajo o con un amigo que no ha visto por varios
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dias, y no saludarlo con palabras o gestos. El trato opuesto a la caricia psicologica es

nn

actuar como si la persona no existiera y "hacerle el vacio", "o darle la espalda”.

De tal forma que cada una de estas habilidades se conforma a su vez por diferentes
habilidades especificas , las cuales permiten a las personas desempefiarse de manera
efectiva en su vida cotidiana asi como ser competente social , emocional y

laboralmente.

1.2) Solucién de Problemas:

La solucion de problemas es una habilidad que se requiere para cada persona en casi

todos los aspectos de su vida.

Rara vez pasa una hora sin que un individuo se enfrente con la necesidad de resolver
algin tipo de problema. El trabajo del directivo, en particular, es inherentemente el
de solucion de problemas. Si no hubiera problemas en las organizaciones, no habria
necesidad de directivos, por lo tanto, es dificil concebir un solucionador de

problemas incompetente teniendo €xito como directivo.

Existen dos tipos de solucion de problemas: analitica y creativa. Los directivos
eficaces son capaces de resolver problemas, tanto en forma analitica, como creativa,

aunque se requieren diferentes habilidades para cada tipo de problema.

A la mayoria de los directivos no le gustan los problemas y quieren deshacerse de

ellos lo mas rapido posible, para ello seleccionan la primera solucion razonable que
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se les viene a la mente, lo que a menudo no es la mejor opcién. La solucion eficaz de

problemas confia en un método sistematico y 1égico e incluye al menos cuatro etapas

que se describiran a continuacion:

Cuadro de solucion de problemas

Etapa Caracteristicas
1.- Definir el problema 1. Diferenciar hecho de opinion.

2. Especificar las causas implicitas.
3. Pedir informacién a todos los participantes.
4. Establecer el problema en forma explicita.
5. Identificar qué estandar es violado.
6. Determinar que problema es.
7. Evitar establecer el problema como una solucion
disfrazada.
2.- Generar soluciones 1. Posponer las alternativas de evaluacion.
alternativas 2. Asegurarse de que todos los individuos participantes
generen alternativas.
3. Especificar alternativas consistentes con las metas.
4. Especificar alternativas a corto y largo plazo.
5. Construir sobre las ideas de los demas.
6. Especificar alternativas que solucionen el problema.
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3.- Evaluar y 1. Evaluar en relacion a un estandar optimo

seleccionar una 2. Evaluar sistematicamente.

alternativa. 3. Evaluar en relacion a las metas.

4. Evaluar los efectos principales y los efectos
secundarios.

5. Especificar la alternativa seleccionada en forma

explicita.
4.- Poner en practicay 1. Ejecutar en el tiempo apropiado y en la secuencia
dar seguimiento a la correcta.
solucion. 2. Proporcionar oportunidades para su retroalimentacion.

3. Engendrar la aceptacion de los afectados.
4. Establecer un sistema de monitoreo continuo.

5. Evaluar con base en la solucion del problema.

1.2.1) Definiciéon del problema

Este método es muy utilizado en las empresas y reside en el corazon del movimiento
de mejora de calidad. Para mejorar la calidad como individuos y organizaciones un
paso esencial es aprender y aplicar este método analitico de solucion de problemas.

Muchas grandes empresas u organizaciones gastan millones de dodlares para ensefar
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a sus directivos este tipo de solucion de problemas como parte de su proceso de

mejora de calidad.

Las variaciones en este método de cuatro etapas se han llevado a cabo en diversas
empresas. El primer paso es definir el problema, es decir, diagnosticar una situacion
para que el enfoque esté en el problema real, no sélo sus sintomas. Definir el
problema requiere una amplia busqueda de informacion. Cuanta més informacion se

adquiera, mas probable sera que el problema sea definido en forma precisa.

Algunos atributos de una buena definicion del problema son:

1) Diferenciar la informacién real de la opinidon o especulacion. Separar los datos
objetivos de las percepciones y las suposiciones.

2) Todos los individuos incluidos se consideran como fuentes de informacion.
Alentar la amplia participacion.

3) Establecer explicitamente el problema. Esto a menudo ayuda a sefialar las
ambigiiedades en la definicion.

4) La definicioén del problema claramente identifica qué estandar o expectacion ha
sido violado. Los problemas, por su misma naturaleza, incluyen la violacién de
algun estandar o expectativa.

5) La definicion del problema debe abordar la pregunta “;de quién es este

problema?”. Ningtn problema es completamente independiente de las personas.
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6) La definicion no es simplemente una solucion disfrazada. Decir: “El problema es
que necesitamos motivar a los empleados lentos” es inapropiada, porque el

problema es establecido como una solucion.

Los directivos a menudo proponen una solucion antes de que se proporcione una
definicion adecuada del problema. Esto puede llevar a resolver el problema
“equivocado”. Por lo tanto, el paso de la definicion en la solucion del problema es

extremadamente importante.

1.2.2) Generaciones de alternativas

El segundo paso es generar soluciones alternativas. Esto requiere posponer la
seleccion de una solucidn hasta que se hayan propuesto distintas alternativas. Mucho
de la investigacion sobre la solucion de problemas apoya la prescripcion de que la
calidad de soluciones puede mejorarse en forma significativa al considerar multiples
alternativas. Por lo tanto el juicio y la evaluacion deben ser propuestos para que la
primera solucidon aceptable sugerida no sea seleccionada de inmediato. El problema
con evaluar y seleccionar una alternativa demasiado pronto es que podemos desechar
algunas buenas ideas al ni siquiera pensar en ellas. Nos enfocamos en una idea que
suena bien y nos vamos con ella, nunca pensando asi en las alternativas que pueden
ser mejores a la larga.
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Deben producirse muchas soluciones alternativas antes de que sean evaluadas. Un

problema comun en la toma de decisiones directivas es que las alternativas son

evaluadas como son propuestas, asi que la primera alternativa aceptable (aunque con

frecuencia no 6ptima) es la elegida.

Descripcion de algunos atributos de una buena generacion de alternativas:

1)

2)

3)

4)

5)

La evaluacion de cada alternativa propuesta se pospone. Todas las alternativas
deben proponerse antes de que se permita la evaluacion.

Las alternativas son propuestas por todos los individuos incluidos en el
problema. Una amplia participacion en proponer alternativas mejora la calidad de
la solucidn y la aceptacion de grupo.

Las soluciones alternativas son consistentes con las metas o politicas
organizacionales. La subversion y las criticas son dafiinas para la organizacion y
el proceso de generacion alternativo.

Las alternativas toman en consideracion tanto las consecuencias a corto plazo
como a largo plazo.

Las alternativas se construyen unas sobre otras. Las malas ideas pueden volverse

buenas si se combinan o si se modifican por otras ideas.
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6) Las alternativas resuelven el problema que ha sido definido. Otro problema
también puede ser importante, pero debe ser ignorado si no afecta de manera

directa el problema que se considera.

1.2.3)_Evaluacion de alternativas

El tercer paso en la solucion de problemas es evaluar y seleccionar una alternativa.
Este paso incluye una consideracién cuidadosa de las ventajas y desventajas de las
alternativas propuestas, antes de hacer una seleccion final. Al seleccionar la mejor
alternativa, quienes solucionan problemas con habilidad se aseguran de que las
alternativas sean juzgadas en términos del grado al que resolveran el problema, sin
causar otros problemas no previsto; el grado al que todos los individuos incluidos
aceptaran la alternativa; el grado al que la ejecucion de la alternativa es probable, y el

grado al que la alternativa cae dentro de las restricciones organizacionales.

Dada la tendencia natural de seleccionar la primera solucion satisfactoria propuesta,
este paso merece particular atencion en la solucion de problemas. Algunos atributos

de una buena evaluacioén son:

a) Las alternativas son evaluadas en relacion con un estandar Optimo en vez de
satisfactorio.

b) La evaluacion de alternativas ocurre sistematicamente para que a cada alternativa
se le dé la consideracion debida. La evaluacion de corto circuito inhibe la

seleccion de alternativas Optimas.

31



c) Las alternativas son evaluadas en términos de las metas de la organizacion y los
individuos incluidos. Las metas organizacionales deben ser satisfechas pero
también se deben considerar las preferenciales individuales.

d) Las alternativas son evaluadas en términos de sus probables efectos.

e) Se consideran los efectos de ambos lados y los efectos directos en el problema.

f) La alternativa finalmente seleccionada se establece en forma explicita. Esto

puede ayudar a descubrir las ambigiiedades latentes.

1.2.4) Poner en practica la solucién

El paso final es llevar a cabo y dar seguimiento a la solucién. En numerosas
ocasiones, las personas reaccionan a un problema al tratar de llevar a cabo una
solucion antes de haberla definido, analizado o generado, y evaluado soluciones
alternativas. Por lo tanto es importante recordar que “deshacerse del problema”
resolviéndolo, lo mas probable es que no se tenga éxito sin los primeros tres pasos

del modelo.

Llevar a cabo cualquier solucion a un problema requiere la sensibilidad a una posible
resistencia de aquellos que sean afectados por ¢l. Casi cada cambio engendra alguna
resistencia. Por lo tanto, los mejores que solucionan problemas son cuidadosos al
seleccionar una estrategia que maximice la probabilidad de que la solucién sea

aceptada y se lleve a cabo por completo. Esto puede incluir la orden de que la
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solucion sea puesta en practica por otros, “vender” la solucion a los demas, o incluir

a los demas en su ejecucion.

Desde luego, cualquier ejecucion requiere seguimiento para prevenir los efectos
secundarios negativos y asegurar la solucion del problema. Dar seguimiento no solo
asegura una ejecucion eficaz, sino que también sirve como funcién de
retroalimentacion al proporcionar informacion que pueda ser utilizada para mejorar

una solucioén futura del problema.

Algunos atributos de puesta en practica eficaz y seguimiento son:

a) La ejecucion ocurre en el momento correcto y en la secuencia apropiada. No
ignora los factores restrictivos ni viene antes de los pasos 1, 2 y 3 en el
proceso de solucion de problemas.

b) La ejecucion ocurre utilizando una estrategia de “pequefias ganancias” con el
fin de desalentar la resistencia y engendrar el apoyo.

c) El proceso de llevar a cabo incluye oportunidades para la retroalimentacion.
Se comunica que tan bien funciona la soluciéon y ocurre un intercambio de
informacion recurrente.

d) La participacion de individuos afectados por la solucion del problema se

facilita con el fin de crear apoyo y compromiso.
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e) Se establece un sistema de vigilancia continuo para la solucion ejecutada. Se
evaluan los efectos a largo plazo y a corto plazo.

f) La evaluacion del éxito se basa en la soluciéon de problemas, no en los
beneficios secundarios. Aunque la solucién puede proporcionar algunos
resultados positivos, no es exitosa a menos que resuelva el problema que esta

siendo considerado.

1.3) Conduccion de reuniones:

Las empresas, entre sus practicas habituales, enfrentan el hecho de tener que organizar
reuniones para resolver problemas, mejorar procesos, informar, porque se espera que

en la sinergia producida en una reunion se optimicen los resultados.

Pero la realidad demuestra que en la mayoria de las situaciones es mas el tiempo que
se pierde por falta de herramientas, conocimiento y direccidon correcta de esa
convocatoria; no se alcanzan los resultados esperados y esa "socializacion" esta lejos

de alcanzar una mejor comunicacion y productividad de los asistentes.

La posibilidad de contar con esta formacion facilitard la reduccion de tiempos, la
organizacion de las actividades y el compromiso de los asistentes para el logro de

mejores resultados.
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1.3.1) Conduccion de reuniones eficaces:

Convertirse en planificador y conductor de reuniones eficaces es un requisito previo para
la eficacia directiva y organizacional. Hay varias razones para que esta habilidad sea
crucial. Una se debe a que mucho del tiempo de los directivos se emplea en juntas, que a
veces no se llegaba a ningun acuerdo. En un estudio de 3M Company, realizado a finales
de la década de 1980, se encontrdé que las juntas ocupan un alto porcentaje de una
semana de trabajo de un directivo, es decir, el nimero de juntas se habia duplicado en

los ultimos 10 afos, segun el estudio.

Una segunda razén es que las juntas constituyen un costo importante. Esta investigacion
encontr6 que la compensacion para los directivos casi se habia triplicado, es decir,
aproximadamente el 15% del presupuesto de personal de la mayoria de las companias
fue empleado en asunto de juntas, y en las ultimas décadas estas demandas han
incrementado sustancialmente. Con organizaciones mas favorecedoras y un énfasis en

equipos y trabajo en equipo, el nimero de juntas ha crecido en forma exponencial.

Una tercera razon es que las juntas son el lugar donde realmente se toman o revisan la
mayor parte de las decisiones corporativas. Por lo tanto, el tema de calidad de decision
se vuelve crucial para la salud de la organizacion. Un maestro habil de juntas puede
“producir” una junta que resulte en decisiones de alta calidad, no sus decisiones, sino las

decisiones que realmente refleje el grupo.
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Por otra parte las actividades colectivas parecen estar en declive en una amplia gama de
organizaciones. Una de las razones son las juntas desorganizadas que frustran a los
participantes en vez de ayudarles a contribuir a las metas de la organizacién. Las

personas pueden pensar que simplemente no quieren desperdiciar su tiempo.

Como las juntas son una actividad tan penetrante, tanto dentro como fuera de los
entornos de trabajo, ser directivo de juntas habil tiene recompensas importantes mas alla
de las asociadas con la construccion de equipos. Los grupos de juntas, si son manejados
de manera adecuada, pueden tomar decisiones de mayor calidad que los individuales. La
frase “dirigidos apropiadamente” es la clave. Si no son dirigidas en forma apropiada, las
juntas se vuelven la perdida de tiempo civica organizacional suprema. Pueden realmente
atrasar a la organizacion al tomar pésimas decisiones cuando entran en juego procesos

problematicos.

1.3.2) Las cinco P para reuniones eficaces

Los directivos de reuniones o juntas eficaces conocen las cinco etapas de preparacion
para conducir juntas: a) propoésito, b) participantes, c¢) plan, d) participacion y e)

perspectiva.

Las reuniones son una parte de gran importancia en la vida organizacional, sobre todo
para los directivos. Pocas iniciativas importantes se forjan sin el esfuerzo de grupos

extensivos e intensivos. Sin embargo, las reuniones son unos de los aspectos mas
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malogrados de la participacion organizacional. Por lo tanto para evitar las reuniones

pobremente dirigidas, presentare el método de las 5 P:

a) Proposito
Propésito se refiere a la razon por la que se realiza una junta. Hay tres funciones
para realizar una junta: hacer anuncios, tomar decisiones y lluvia de ideas. De estas
tres, solo las dos ultimas cuentan como razones para realmente sostener una reunion.
Cuando la informacion puede transmitirse mediante un memorando o una llamada
telefonica, cuando las personas no estan preparas, cuando no pueden asistir, cuando
el costo de una reunion es mas elevado que la ganancia potencial y cuando no existe
ventaja alguna para sostener una reunion, esta no se debe realizar. En resumen, si no
hay decisiones que tomar ni hay lluvia de ideas que realizar, es mejor cancelar la

junta.

Las juntas productivas resultan de una buena toma de decisiones y de lluvia de ideas.
Una reunion se debe realizar cuando apliquen una o mas de las siguientes

condiciones:

Compartir informacion. cuando toda la informacion requerida no la tenga
una sola persona, cuando se estimulen las ideas al reunir a las personas y

cuando no este claro que informacion se requiere o esta disponible.
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Construccion de compromiso. Cuando los individuos deban comprometerse
con un curso de accion y cuando estén involucrados en su planificacion y
ejecucion.
Diseminacion de informacion y retroalimentacion. Cuando muchas personas
deban recibir el mismo mensaje en la misma forma, el correo electronico es
bueno. Sin embargo, cuando el tema real no sea la diseminacion sino la
medicidon de la reaccidon y permitir la “ventilacion”, entonces una reunion es
muy util.
Solucion de problemas. Los grupos superan el desempeiio de los mejores
individuos al cumplir actividades complejas y tomar decisiones de alta
calidad donde se necesiten diversas politicas o informacién. Por lo tanto, las
reuniones deben convocarse para manejar problemas complejos y delinear
opciones para decisiones mediante la lluvia de ideas.
b) Participantes
La segunda P, participantes, son los individuos que asisten a la reunion. Al realizar
una reunidon eficaz, es importante determinar el famario, la composicion y las
habilidades de los participantes. Las reuniones pueden fracasar por la asistencia de
demasiados 0 muy pocos participantes. Si una reunion es muy grande, la discusion
puede ser superficial y difusa; pocos podrian participar. Si una reunién es muy
pequefia, no se compartird suficiente informacion y los problemas no serdn resueltos

adecuadamente.
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La composicion de la reunion se refiere a las tres principales dimensiones duales:

o Homogeneidad- heterogeneidad

o Competencia- cooperacion

o Actividad- proceso
Un grupo homogéneo esta compuesto de miembros con antecedentes, personalidad,
conocimiento o valores similares. Los grupos homogéneos producen menor conflicto y
desacuerdo, pero sus resultados pueden ser triviales y sin imaginacion. Por otro lado los
grupos heterogéneos producen mayores diferencias entre los individuos, que llevan a
criticas y disputas, pero también potencialmente a soluciones mas novedosas y

complejas para los problemas.

En cuanto a la dimension competencia-cooperacion, los grupos cuyos miembros estan
trabajando hacia una meta comun y que adoptan una posicion de cooperacion entre ellos
se desempefian en forma mas eficaz y producen niveles mas altos de satisfaccion de los
miembros que los grupos cuyos miembros estan luchando por satisfacer las necesidades
individuales o que buscan metas en competencia. Los grupos cooperativos también
demuestran comunicacion interpersonal mas eficaz, divisiones de actividades mas

completas, mayores niveles de participacion y mejor desempefio de actividades.

En relacion con la dimension actividad-proceso, las reuniones son mas eficaces si tienen

participantes que generen equilibrio tanto de actividades como de procesos. Los
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participantes orientados a las actividades son “todo negocios”. Tienen poca tolerancia

para las bromas o para discusiones de sentimientos o amistades.

Los participantes orientados al proceso enfatizan la participacion y el espiritu de equipo.
Son sensibles a los sentimientos y a la satisfaccion de los participantes. Pueden sacrificar

el cumplimiento a favor de que los miembros lo disfruten.

Existen 4 conjuntos de habilidades que deben estar presentes en una reunidén al mismo
tiempo. Primero estan los que conocen los problemas: los participantes que tienen algin
sentido del problema bajo discusion. En segundo lugar estan los que proporcionan
soluciones: los participantes que son creativos € imaginativos, pero que tal vez no
conozcan los problemas. En tercer lugar estdn los controladores de recursos: los
participantes que autorizan el dinero, las personas y los recursos necesarios para la
mayoria de las decisiones; por lo tanto; necesitan estar incluidos. Finalmente, estan las
personas llamadas “tomadores de decisiones en busca de trabajo”, los arzobispos
organizacionales” que “bendicen” o afirman las decisiones. Si todos estos conjuntos de
habilidades estdn en el mismo espacio al mismo tiempo, y el proceso es bueno, la
probabilidad de una decision de alta calidad (oportuna, creativa y participativa) es

grande.

c) Planificacion
La tercera P, planificacién, se refiere a la preparacion de la agenda para la reunion.

En las juntas o reuniones a menudo el lider comienza diciendo ‘“tenemos un
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problema que pienso que todos necesitamos sentarnos a discutir”. La suposicion
erronea del lider es que, porque existe un problema y todos los participantes lo
entienden, la reunioén tendra éxito. Desafortunadamente los participantes pueden
llegar a la reunidn sin preparacion, no estar consciente de la informacion critica, no
tener claros sus roles especificos y pueden estar confundidos acerca de cémo lograr
el objetivo. Por el contrario, el planificador de la reunién puede tratar de introducir
demasiadas cosas en una sola reunidén, programar demasiadas presentaciones,

manejar demasiados documentos, o cubrir demasiados negocios.

d) Participacion
Se refiere al proceso real de las reuniones y los métodos utilizados para asegurar

que estas incluyen a todos los presentes.

e) Proporcionar introducciones. Los participantes en las reuniones deben ser
presentados entre ellos y ayudados a sentirse comodos juntos, en especial
si se van a considerar temas de controversia.

f) Establecer reglas basicas. Debe aclararse cuanta participacion se espera,
que variaciones de la agenda seran toleradas y que marco de tiempo
habra.

g) Establecer reglas de decision. Las reglas de decision son normas que
hacen que las decisiones parezcan bien a los participantes. Necesitan ser

establecidas al inicio de la reunion. Como no son reglas de decision
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neutrales, los directivos de reuniones por lo general tiene que utilizar
varias a la vez.
Cuando la mayoria de los participantes en la reunién vota por alternativas, y
las alternativas con una mayoria de votos son las que ganan. También debe
mantenerse la equidad entre distintos puntos de vista, para que los
representantes de un lado de la discusion no la dominen. Hay formas de
promover la discusion entre los participantes de la reuniéon, como por

ejemplo:

-Haga preguntas abiertas, mas que preguntas que puedan ser contestadas
con un “si” o un “no”.

-Haga preguntas utilizando el lenguaje de los participantes en vez de
utilizar jerga o terminologia extrafa.

-Aliente a los participantes a compartir experiencias personales que se
relacionen con el tema que se este considerando.

-Utilice ejemplos de su propia experiencia para aclarar puntos.

-Haga contacto visual con quienes este hablando y resuma sus puntos
cuando terminen sus declaraciones.

-Pregunte a los miembros del equipo sus reacciones a los puntos hechos por
otros participantes de la reunion.

-Cuando sea apropiado, involucre a los demas en responder una pregunta

que se le haga a usted.
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-Como lider asegtirese de facilitar la discusion mas que dominarla.

Finalmente para cerrar la reunion se deben resumir las decisiones alcanzadas,
actividades asignadas, progreso cumplido, puntos clave discutidos y lo que fue
aprendido en la reunion. Revise los temas de accion que seran informadas en la siguiente

reunion.

e) Perspectiva
La perspectiva nos hace ver las reuniones desde la distancia. Significa evaluar cada

reunidn, y de vez en cuando las decisiones y el proceso de las series de reuniones.

Finalmente para cerrar el tema de conduccion de reuniones, se puede decir que a
través de estos comentarios sobre conduccion eficaz de reuniones nos hemos
enfocado en el rol del directivo de reuniones, el que cita, planea y sirve como
“conductor” de la reunion. Esta regla es clave para el éxito de cualquier actividad de
grupo. Sin embargo, los participantes en las reuniones también tienen la
responsabilidad de la eficacia de la reunion. Es importante para cada participante
apreciar el impacto de su contribucion, tanto en dar forma de los resultados a corto
plazo de las reuniones como en afectar sus oportunidades de carrera a largo plazo. El
¢éxito de la reunion es responsabilidad de todas las personas, e incluso de quienes no
estan presentes, en el sentido de que estos ultimos tienen la responsabilidad de hacer

publicos sus puntos de vistas con anticipacion. Las mejores reuniones son aquellas
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donde los directivos de reuniones y otros participantes toman cada uno alguna

responsabilidad por el liderazgo de la reunion.

1.4) Habilidades Negociadoras

En todo tipo de empresa y en especial cuando se dirige o conduce una reunion, el
liderazgo y las habilidades para la negociacion se transforman en un elemento cada vez
mas importante. La negociacion por su parte debe maximizar los beneficios propios sin

dafiar las buenas relaciones.

Por otro lado, la contra parte al terminar la negociacion debe estar convencido de haber
logrado un acuerdo razonable, pues si no se siente satisfecho con lo que logro, se puede

transformar en un enemigo para la empresa.

Las técnicas de la negociacion no son féciles de ensefiar. Sin embargo, es necesario
aprender las habilidades tutiles para la negociacion, las cuales solo podrian dominarse a

través de la sabiduria ganada por la experiencia.
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Hay que mantener siempre la iniciativa diplomatica en todas las negociaciones, es decir,
hay que estar a la ofensiva. No hay que perder nunca el contacto con el “enemigo”. Esta
actitud servird para resolver los asuntos triviales antes de que su importancia crezca

hasta el punto de que resulte imposible negociarlos.

Se deben mantener las negociaciones en secreto y €stas deben desarrollarse en privado.
Solo la politica debe ser del dominio comun; las formas en que se realizan las
negociaciones es un asunto estrictamente confidencial, ya que asi no se corre el riesgo de

perder el prestigio.

El tiempo es el aliado de las negociaciones, pues sirve para aplacar las pasiones y
permite tener una perspectiva mas clara de las cosas. No se debe apresurar a negociar, ni
permitir que haya un arbitraje, ya que en tal caso una tercera parte decidira el destino de
la negociacion. Se deberan aceptar riesgos bien estudiados y tratar de vislumbrar los
posibles desenlaces, para determinar cuales serdn los que proporcionardn resultados

favorables.

Por ultimo no se debe subestimar a la contraparte ni tratar de intimidarla y si se
adquieren compromisos en la negociacion, se deben cumplir de manera que todos

confien en lo que se pacto para asi volver a tener una futura negociacion.

1.4.1) Objetivos de la Negociacion
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Cuando en una negociacion existe un solo objetivo como el de maximizar el beneficio
propio a costa del otro, o imponer una solucioén sin preguntar a los demas participantes,
es muy probable que se llegue a un enfrentamiento que ocasione un dafo en las

relaciones.

Es importante que en una reunion se mantengan buenas relaciones entre los
participantes, asi como también al terminar dicha reunién el resultado de la negociacion
haya sido favorable para todos los reunidos, y al salir se este convencido de haber

alcanzado un acuerdo razonable y de haber logrado lo que se esperaba en la negociacion.

Las habilidades que se necesitan hoy para enfrentar con éxito las actividades dentro de
las empresas como dentro de las organizaciones, difieren de hace treinta afos atras, pues
las organizaciones de ahora deben estar abiertas a un aprendizaje permanente y confiar

en su capacidad de gestion e innovacion

No es necesario, ni ya no es suficiente tener gente entrenada en la actividad gerencial,
sino que hoy en dia se necesita gente entrenada en lo que se llama Habilidades

Negociadoras.

Ejemplos de Habilidades Negociadoras

Prevenir conflictos

Resolver conflictos en modo no adversarial.
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Gerenciar eficazmente procesos de cambio.

Facilitar procesos de consensos intra e inter empresarial.

Empresarialmente

Comunicacidn eficaz.

Aplicar conocimiento a cualquier negociacion.

Creatividad.

Trabajo en equipo.

Generar motivacion, compromiso y pertenencia a los equipos de

trabajo.

Generacion de confianza en si mismos y en la conduccion.

Innovacion.

Tener o no Habilidades Negociadoras es hoy un requerimiento, el que las tiene asegura
procesos de excelencia, éxito y calidad donde trabaja y el que no las tiene, puede
desarrollar el mejor de los productos o servicios pero no tendré la gente adecuada para

sostenerlo.
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Las empresas han comenzado a darse cuenta que si ellos tratan a los sindicatos, a los
proveedores o a los clientes, como sus oponentes o como adversarios y no plantean
negocios y soluciones donde todos se sientan como ganadores, lo que ocurre en verdad

es que todas las partes de la negociacion pierden.

En un mercado global si no se ponen de acuerdo, pierden todos. Las compaiiias mas
grandes en el mundo se estdn dando cuenta que tienen aun que colaborar con sus
competidores.

La calidad en una empresa, ya no se enciende como el resultado aislado ni como el
producto de un control sino como el resultado de un esfuerzo participativo y solidario de

todos los integrantes de la empresa en todos los niveles.

La diferencia que hace a unas organizaciones mejores que otras no es la tecnologia, los

excedentes financieros, el nivel de ventas, sino la gente que hace que esto suceda.

Es necesario un nuevo aprendizaje estratégico para poder adaptarse y saber reaccionar a
tiempo, esto es lo que permite vitalidad y vigencia en el mundo empresarial y para
lograrlo es necesario contar con habilidades negociadoras. Es asi como se hace necesario
aprender a gestionar y liderar los cambios y que la complejidad inherente a los procesos
de transformacién no signifique fracturas o debilitamientos, es por eso que un verdadero
liderazgo organizacional requiere personas habiles en el manejo no violento de los

conflictos.
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En todo proceso negociado, el buen negociador debe tener la habilidad para comprender
y llevar a la otra parte por el camino mas conveniente para ambos, manejando la relacion
interpersonal de la forma mas propicia y adecuada y es La Inteligencia Emocional® le

ayuda a conseguirlo.

Por medio de la Inteligencia Emocional los negociadores reconocen sus propias
emociones y aprenden a manejarlas, al mismo tiempo que se motivan y empatizan con la

otra parte consiguiendo buenas relaciones.

Un negociador que conozca su Inteligencia Emocional y la mejore, estara desarrollando
su capacidad para reconocer sus sentimientos y los de los demads, sabiendo separar las
personas de los problemas a negociar, motivando y manejando las relaciones con las

otras partes y consigo mismo.

A través de la Inteligencia Emocional el negociador se desarrolla profesionalmente y
personalmente. Para el buen desempeiio del trabajo negociador se requieren

conocimientos y habilidades técnicas e intelectuales y personales.

Las habilidades intelectuales pueden ser cognitivas y emocionales, ambas ayudan al

negociador en su rendimiento, consiguiendo, con las cognitivas una mayor capacidad de

¢ Inteligencia Emocional: es una forma de interactuar con el mundo que nos rodea por medio de nuestros
sentimientos, habilidades, entusiasmo, perseverancia, empatia y agilidad mental, entre otros aspectos.

Si desarrollamos y perfeccionamos cada una de estas variables, podremos ser mas eficaces y eficientes no
solo con nuestros compafieros de trabajo, sino con los clientes con los usualmente mantenemos contacto.
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analisis y sintesis del tema a negociar, originalidad para la creacion de alternativas,
habilidad lingiiistica para desarrollar correctamente el proceso dialéctico de la
negociacion, pensamiento conceptual, capacidad para solucionar el problema negociado

y pensamiento sistémico.

Por otro lado, las habilidades o actitudes emocionales ayudan al negociador en su
rendimiento aumentando la confianza en si mismo, mejorando su integridad (siempre se
dice que un negociador debe ser una persona integra), su autocontrol (no cediendo ante
presiones y dejandose intimidar), la perseverancia para conseguir sus objetivos en las
negociaciones, aumenta la comprension de las partes entendiendo la posicion del otro,
mejora sus habilidades para resolver conflictos de actitudes, y aumenta su capacidad de

comunicacion.

Por otro lado, las dimensiones de la Inteligencia Emocional son interpersonales e
interpersonales. Las interpersonales ayudan al negociador a tener conciencia de si
mismo (conciencia emocional, conocimiento de uno mismo y confianza en uno mismo),
a autorregularse (autocontrol, confiabilidad, actuaciéon en conciencia, flexibilidad y

creatividad), y también a motivarse (afdn de logro, compromiso, iniciativa y optimismo).

Las dimensiones interpersonales mejoran la empatia (comprension de los demas,
orientacion hacia el servicio, aprovechamiento de la diversidad), y las habilidades
sociales (influencia, comunicaciéon, manejo de conflictos, facilitacion de cambios,

establecimiento de vinculos, colaboracion y cooperacion y espiritu de equipo).
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La competencia emocional es una capacidad adquirida, basada en la Inteligencia
Emocional, que da lugar al desempefio laboral sobresaliente de todo negociador. De
todas las competencias emocionales, las que contribuyen al alto rendimiento de un
negociador son: autoconocimiento, control del estrés, flexibilidad, motivacion al logro,
iniciativa, responsabilidad, comprension, gestion de la diversidad, influencia y capacidad

de liderazgo.

1.5) Seguimiento de avance y control:

El mayor reto de los directores y gerentes es lograr que los proyectos se cumplan de

acuerdo a lo planificado en plazo, en costo y calidad.

Para asegurar que la planificacion se cumpla, se necesita la gestion y el control durante
todas las etapas del proyecto. Para ello existen técnicas y herramientas dirigidas a

satisfacer esta necesidad.

La aplicacion de técnicas de programacion y control de proyectos constituye un
elemento de apoyo insustituible para la administracion eficiente de la ejecucion. La

finalidad de estas técnicas es identificar las variables claves del proyecto, dimensiones y
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ademads establecer sus interrelaciones reciprocas, con el objeto de adoptar medidas que

cumplan con las metas de plazo, costo y calidad planificados.

Los beneficios de la programacion es que genera informacion que contribuye a formar
un cuadro mas completo del proyecto, tiende a reducir la incertidumbre provocada por
zonas oscuras, permite prever y hacer evaluaciones preliminares de cursos de accion
alternativos e indica a la direccion acerca de los aspectos relevantes que han de tenerse

en cuenta durante la materializacidon de las obras.

El sistema de control o seguimiento de la programacion cumple con el objetivo basico
de informar a la direccion del proyecto y también a los responsables de niveles

operativos acerca del grado de cumplimiento de las previsiones del equipo planificador.

El sistema debe ser capaz de generar informacion que contribuya de manera efectiva a la

toma de decisiones por parte de quienes lo utilizan como herramienta de apoyo.

Por lo tanto, surge la necesidad de concebirla con todas las exigencias propias de los

sistemas para evitar:

e Informacion atrasada.

e Inconsistencia de los datos.
e Informacion erratica.

e Informacién equivocada.
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Una vez definido y planificado el proyecto, su desarrollo debe ajustarse a lo

planificado en:

e Plazo

e Coste

e Esfuerzo
e Progreso
e Riesgo

El tiempo se descompone para propositos analiticos en el tiempo requerido para
completar los componentes del proyecto que es, a su vez, descompuesto en el tiempo
requerido para completar cada tarea que contribuye a la finalizacion de cada
componente. Cuando se realizan tareas utilizando gestion de proyectos, es importante

partir el trabajo en pedazos menores para que sean faciles de seguir.

El costo de desarrollar un proyecto depende de multiples variables incluyendo costos de
mano de obra, costos de materiales, administracion de riesgo, infraestructura (edificios,
maquinas, etc.), equipo y utilidades. Cuando se contrata a un consultor independiente
para un proyecto, el coste tipicamente serd determinado por la tarifa de la empresa

consultora multiplicada por un estimado del avance del proyecto.

Requerimientos especificados para el resultado final. La definicion global de lo que se

supone que el proyecto debe alcanzar y una descripcion especifica de lo que el resultado
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final debe ser o debe realizar. Un componente principal del alcance es la calidad del
producto final. La cantidad de tiempo dedicado a las tareas individuales determina la
calidad global del proyecto. Algunas tareas pueden requerir una cantidad dada de tiempo
para ser completadas adecuadamente, pero con mas tiempo podrian ser completadas
excepcionalmente. A lo largo de un proyecto grande, la calidad puede tener un impacto

muy significativo en el tiempo y en el costo (o viceversa).

Para asegurar que la planificacion se cumpla, se necesita:

e Gestion: Conjunto de operaciones que se realizan para dirigir y administrar un
negocio o una empresa. Accion o efecto de gestionar o administrar y supone un
conjunto de tramites que se llevan a cabo para resolver un asunto, concretar un
proyecto o administrar una empresa u organizacion

e Control: El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aunque
una empresa cuente con magnificos planes, una estructura organizacional
adecuada y una direccion eficiente, el ejecutivo no podra verificar cudl es la
situacion real de la organizacion i no existe un mecanismo que se cerciore e
informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos. El concepto de control es
muy general y puede ser utilizado en el contexto organizacional para evaluar el

desempeiio general frente a un plan estratégico.
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1.5.1) Tarea que es responsabilidad del director del proyecto y su equipo:

Plazo: El control del progreso del programa es la segunda funcién mas importante del
director del proyecto y su equipo. El Director / Lider / Jefe de proyectos son quienes
controlan el proceso (construcciéon — montaje); el flujo de materiales, equipos y mano de

obra.

Es vital para el equipo del proyecto disponer de medios de control ya que
constantemente surgen problemas que desajustan el programa, desviandolo de la ruta

original propuesta.

Puedo concluir que entre las funciones basicas de la direccion de proyecto se incluyen la
planificacion de las tareas de proyecto , la eleccion del equipo de proyecto , la
organizacion y la planificacion de los esfuerzos del proyecto, la direccion del equipo y el

control de la evaluacion del proyecto.

1.5.2) Aspectos del seguimiento en la gestion de los proyectos:

El seguimiento es parte fundamental de la Gestion de Proyectos’ se basa en proveer una

adecuada visibilidad a la administracion sobre la situacion del proyecto, para identificar

7 Gestion de Proyectos: La gestion de proyectos también conocida como administracion de proyectos es
la disciplina de organizar y administrar recursos de manera tal que se pueda culminar todo el trabajo
requerido en el proyecto dentro del alcance.
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oportunamente cualquier desviacion sobre lo planificado con el objetivo de tomar

decisiones oportunas para corregirlas.

= VISIBILIDAD

Hace referencia a la actitud del lider, de cara a estar siempre enterado de como va el

proyecto y su posible desviacion de los parametros establecidos.

= DESVIACIONES

Si hay desviaciones, se deben cuantificar, en funcion del tiempo, dinero y recursos,
ademas se debe cuantificar el grado de desviacidn, para conocer si es posible volver al

camino correcto y cuanto costaria.

= FRECUENCIA

Cuanto mas rapido se identifique una deficiencia en el proyecto mas facil serd
enmendarlo por eso se recomiendan andlisis y revisiones semanales, para conocer el

estado del proyecto.

= TOMA DE DECISIONES

Después de ver en que se falla hay que tomar decisiones, para solventar el problema, se
debe tener cuidado en la identificacion de los causantes del retraso, pues a veces se

esconden detras de otros.
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= TECNICAS DE SEGUIMIENTO

Las herramientas mas usadas, en la Gestion de Proyectos son reuniones, revisiones,
reportes, y software administrativo. Conviene que todo el equipo envie reportes del
grado de avance de sus tareas y actividades, de la manera mas sencilla y eficaz de
entender. Los reportes deben dar fe de: Progreso, Alcance, Tiempos, Costes,
Rentabilidad, Riesgos, Problemas, Calidad, Recursos Humanos y Recursos Materiales

entre otros.

Estas cinco técnicas recientemente mencionadas son muy necesarias para el rol del
directivo de una organizacion, ya que ademas de ser habilidades basicas que deben
poseer para lograr manejar eficientemente una reunidon, también son habilidades
directivas que fomentan relaciones productivas, sanas, satisfactorias y productoras de

crecimiento con los demads en su entorno de trabajo.

Desarrollo de habilidades gerenciales esta disefiado para ayudar a mejorar realmente las

competencias personales de administracion para una conducta administrativa efectiva

Tras la revision bibliografica de estos cinco temas, queda demostrada la importancia de
las habilidades gerenciales que debe tener un gerente o director, como también la
capacidad para soluciona r problemas que se puedan presentar en una reunion, saber
dirigir y conducir una junta para negociar las decisiones que se tomen al interior de ésta

y por ultimo la indispensable necesidad de realizar un seguimiento del avance y control
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de futuros proyectos, ya que el mayor reto de directores y gerentes es lograr que estos

proyectos se cumplan de acuerdo a lo planificado en costo plazo y calidad.

Con estos temas ya expuestos los cuales son de vital importancia para un buen manejo y
funcionamiento de una organizacion, pasaremos a la descripcion de la empresa, en la
cual se detallara la resefia historica, mision, vision, productos o servicios, mercados y

estructura organizacional.

CAPITULO IT

Descripcion de la empresa u organizacion.
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Luego de revisar los conceptos que deben estar claros y presentes en el manejo de una
empresa, continuaremos con la descripcion de Enap y su organizacion, destacando la
importancia en la entrega de los productos y servicios que satisfacen las necesidades
energéticas de sus clientes y la contribucion al desarrollo sustentable de los paises y

comunidades en que se inserta.

2.1)_Reseiia Histérica:

Luego del descubrimiento del primer pozo de petrdleo del pais, en el sector de
Springhill, en Magallanes, el 29 de diciembre de 1945, el Estado de Chile se propuso
crear la Empresa Nacional del Petroleo, cuya fundacion ocurrié oficialmente el 19 de
junio de 1950, con la publicacion de la Ley N° 9.618. El hallazgo de petrdleo en
Springhill fue realizado por el equipo de exploradores encabezado por el ingeniero
Eduardo Simian Gallet, y dio paso a nuevas perforaciones de pozos que resultaron
productores. De esta forma, el equipo encabezado por Simian recomend6 a la
Corporacion de Fomento de la Produccion (CORFO) la creacion de ENAP, para explotar

comercialmente los yacimientos descubiertos en Magallanes.

Una de las primeras metas que se propuso la naciente empresa fue levantar una refineria
de petroleo en el pais, tarea que culmind en 1954, con la puesta en marcha de la
Refineria de Petrdleo de Concon (hoy Refineria Aconcagua). Luego, en 1959, se

construyeron las primeras instalaciones logisticas para el almacenamiento y distribucion
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de combustibles refinados en Maipu y, al afio siguiente, la Terminal Maritima de

Gregorio, en Magallanes.

En 1962 entr6 en operacion la Planta de Gasolina de Cullen (Magallanes), para
continuar en 1966 con la inauguracion de la segunda refineria del pais, ubicada en la
Octava Region (hoy Refineria Bio Bio) y la construccion del poliducto desde esta
Refineria hasta San Fernando, en la Sexta Region. Desde esta ciudad, este ducto conecta
con otro que administra la empresa Sonacol, que transporta combustibles a la Planta de

Almacenamiento ubicada en Maip1, en la Region Metropolitana.

En 1981 ENAP integro el negocio logistico, con plantas de almacenamiento de
combustibles liquidos y gaseosos en Maipu, San Fernando y Linares. Actualmente, esta
actividad se realiza a través del Departamento de Almacenamiento y Oleoductos, que

pertenece a la filial Enap Refinerias S.A.

2.2) Mision Empresa (ENAP)

Empresa de energia, 100% del Estado de Chile, lider en hidrocarburos, integrada, que
provee productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes y contribuyan
al desarrollo sustentable de los paises y de las comunidades en que est4 inserta, operando

en forma competitiva y rentable.
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Vision Empresa (ENAP)

Cumplir la mision alcanzando las siguientes aspiraciones:

a)
b)

d)

g)
h)

Contar con la preferencia de los clientes, a precios competitivos.

Con liderazgo como operador logistico y comercial.

Asegurar un abastecimiento competitivo, integrandose y a través de alianzas, aun
cuando esta produccion no llegue fisicamente a las refinerias.

Participar rentablemente en todos los eslabones de la cadena del negocio,
minimizando riesgos.

Operando con niveles de eficiencia y confiabilidad, competitivos en todos los
procesos de negocios y de apoyo.

Reemplazando y creciendo en reservas.

Siendo reconocido como empresa lider en desarrollo sustentable.

Contando con un equipo humano competente, colaborativo y comprometido.
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2.3) Estructura organizacional ENAP la empresa

ENAP esta organizada en dos Lineas de Negocios: Exploracién y Produccién (E&P) y
Refinacion y Logistica (R&L). Cuenta con dos filiales: Enap Sipetrol S.A. y Enap

Refinerias S.A.

a) Exploracion y Produccion (E&P)

La Linea de Negocios de Exploracion y Produccion de ENAP se especializa en realizar
las actividades exploratorias de hidrocarburos (petroleo y gas natural) y de la geotermia®.

Estas actividades las realiza en Chile y el extranjero.

En este ultimo caso, a través de la filial internacional Enap Sipetrol S.A.

Las actividades de exploracion y produccion de ENAP en Chile se concentran en la
Region de Magallanes, la Unica de Chile donde se han descubierto yacimientos de
hidrocarburos, pese a que ENAP y otras compaiiias han realizado exploraciones en otras

zonas del pais.

b) Refinacion y Logistica (R&L)

8 Geotermia: rama que se dedica al estudio de las condiciones térmicas de la tierra.

62



La Linea de Negocios Refinacion y Logistica es el area de ENAP encargada de
desarrollar las actividades relacionadas con la produccion de combustibles y otros
productos derivados del petréleo (solventes, bases para fabricacion de asfaltos, etileno y
otros productos petroquimicos), ademds de realizar el manejo de la infraestructura

logistica para el transporte y almacenamiento de éstos.

Dependen de la Linea de Negocios R&L de ENAP, la filial Enap Refinerias S.A., que
esta formada por las Refinerias Aconcagua y Bio Bio (ubicadas en la Region de
Valparaiso y la Region de Bio Bio, respectivamente), y el Departamento de
Almacenamiento y Oleoductos (DAO), especializado en actividades de logistica
petrolera. Ademas, a la linea pertenecen los activos de refinacion y logistica en
Magallanes y Refineria Gregorio, la mas austral del mundo, ubicada en la boca oriental
del Estrecho de Magallanes; y la filial Manu, destinada a atender los requerimientos para

la distribucién minorista en Pert y Ecuador.
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2.4) PRODUCTOS Y/O SERVICIOS ENTREGAOS AL MERCADO
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La Linea de Negocios de Refinacion y Logistica cuenta en sus tres Refinerias,
Aconcagua, Bio Bio y Gregorio, con instalaciones industriales para la refinacion de
petrdleo crudo, procesamiento de productos intermedios, mejoramiento de la calidad de
los productos, plantas de tratamientos, terminales maritimas para la recepcion de
petrdleo crudo y entrega de productos y otras instalaciones industriales. Ademads, cuenta
con estanques para el almacenamiento y entrega de productos ubicados en Maipu, San

Fernando y Linares.

A continuacién se detallan las propiedades y equipos de las Unidades dependientes de

esta filial.

e Refineria Aconcagua

e Refineria Bio Bio

e Departamento de Almacenamiento y Oleoductos (DAO)
e R&I Magallanes

e Terminal Vinapu en Isla de Pascua
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2.5) Participacion de Mercado:

Liderazgo en el Mercado Nacional de los Hidrocarburos, con una participacion en torno

al 85% de los combustibles y al 40% en la matriz energética nacional.

Principales clientes:

Copec

Shell Chile
Petrobras Chile
JLC

Terpel Chile
Punto Blanco
Santa Elena
Abastible

Gasco

S X X X X X X X\ « <«

Litigas y Metrogas

2.6) Departamento de Almacenamiento y Oleoductos
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En el departamento de almacenamiento y oleoductos (DAO), el negocio es entregar
productos a nuestros clientes en cantidad, calidad y oportunidad deseada. Ademas la
principal tarea es la logistica que debe aplicarse a las operaciones de entrega y
almacenamiento del combustible que se llevan a cabo a través de los oleoductos

instalados en la planta.
Funciones DAO:

- Almacenamiento de productos limpios y LPG
- Entrega de LPG por oleoducto.

- Entrega de LPG envasado

- Entrega de LPG a granel

- Entrega de P. Limpios por Oleoducto
- Entrega de P. Limpios a granel

- Operacion, Inspeccion y Mantencion Oleoductos

La principal tarea del departamento es la logistica que debe aplicarse a las operaciones
de entrega y almacenamiento del combustible que se llevan a cabo a través de los

oleoductos instalados en la planta.

Este Departamento tiene a cargo el area especializada de Enap Refinerias S.A. para el
manejo del negocio logistico. Esto es, para el transporte, almacenamiento y despacho de

los combustibles. Cuenta con plantas de las comunas de Maipt, San Fernando y Linares
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y tiene capacidad de almacenamiento para 316.000. De esta cifra, 256.000 corresponde a

combustibles liquidos (gasolinas, diesel y kerosenes) y 60.000 a gas licuado de petroleo.

Su giro comercial es la exploracion, produccion y comercializacion de hidrocarburos y

sus derivados, lo cual realiza tanto en Chile como en el extranjero.

ENAP constituye una red de negocios en el campo de petrdleo, el gas natural y otros

productos energéticos como el gas natural licuado y la geotermia.

ENAP desarrolla sus actividades productivas con respaldo de un rico know how que le
aportan sus trabajadores, profesionales y ejecutivos; con tecnologia de punta;
infraestructura moderna; gestion de calidad, respeto por el medio ambiente y productos

altamente competitivos.

En Chile ENAP y sus filiales realizan sus actividades en un ambiente de economia
abierta, donde cualquier inversionista puede explorar, explotar, refinar, importar y

distribuir productos y subproductos de hidrocarburos.

Para cumplir con su vision, ENAP aplica un Plan Estratégico de Negocios, cuya meta
principal es aumentar su valor como empresa en 50% para el periodo 2007-2011 e

invertir hasta US$ 4.500 millones hacia fines de 2011.

A lo largo de su existencia, ENAP ha entregado el insumo bésico para mover la

economia nacional. En este caso, los combustibles que estan presentes en todos los
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ambitos de la vida nacional. Los productos de ENAP representan el 40% de la matriz

energética de Chile.

Conforme a su vision, ENAP busca mantener la proximidad con el consumidor, desde el
punto de vista de la satisfaccion de sus necesidades de abastecimiento y de calidad de los
productos, asi como desde el punto de vista de la sustentabilidad ambiental de sus
procesos industriales y del impacto que tenga en uso de los combustibles que
comercializa.

Partiendo de su posicion de liderazgo en el mercado chileno, se proyecta como un actor
competitivo en el mercado internacional, aprovechando plenamente la vasta experiencia

de sus equipos humanos.

Para ganar competitividad y presencia en diversos ambitos productivos, ENAP ha
desarrollado una cultura propia de alianzas estratégicas y asociaciones con importantes
compaifiias chilenas y extranjeras, estrategia que ha constituido una herramienta clave

para su crecimiento.

ENAP ha sido escuela de miles de profesionales, técnicos y trabajadores especializados,
chilenos y extranjeros, que han desarrollado la industria petrolera y gasifera en el pais,
América Latina, Medio Oriente y Norte de Africa, destacando por su creatividad y
vision de futuro, lo que le ha permitido marcar presencia en el competitivo mercado

petrolero internacional.
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Al respecto, ENAP seguird teniendo un rol estratégico como empresa energética,
conocedora de un mercado consolidado y en constante desarrollo de la calidad de sus

productos.

2.7)_Antecedentes Departamento de Almacenamiento y Oleoducto:

Razon Social: Enap Refinerias S.A.

Rut: 87.756.500-9

Unidad: Departamento de Almacenamiento y Oleoducto

Tipo de Entidad: Sociedad An6nima Cerrada

RUT: 87.756.500-9

Direccion comercial: Av. Borgoiio N° 25777 —Con Con.

Casilla Postal: 7048 — Con Con - Chile

Direccion D.A.O.: Avenida Tres Poniente N° 900, Altura del 15.500,
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Maipu - Santiago

Casilla Postal D.A.O: 112 — Maipu

Niimero de Teléfono: (02) 2803000 (02) 2803927

Nuamero de Fax: (02) 5355003

Internet: http://www.enaprefinerias.cl

2.8) Mision (D.A.O.)

Ser los especialistas en transporte y almacenamiento de combustibles liquidos y
gaseosos derivados del petroleo en Enap Refinerias S.A., con profesionales de alto nivel

técnico, y trabajadores con competencias propias de la industria del petroleo.

Un equipo con vocacidn de servicio, capaz de detectar oportunidades de mejoramiento,
orientado hacia la calidad, optimizacion, cuidado del medio ambiente y seguridad de las

personas, maximizando el valor y el aporte de ENAP al Estado.

Finalmente, otro elemento clave para asegurar la sustentabilidad de la estrategia de
desarrollo por linea de negocio, serd lograr costos competitivos en relacion a la industria,
que permitan enfrentar entre otros temas madrgenes estrechos, posicionarse a nivel

internacional y retencion de personal critico.
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Visién (D.A.O.)

Ser los servicios logisticos de Enap Refinerias mas competitivos y confiables en el

mercado de los combustibles liquidos y gaseosos derivados del petroleo.

Las actividades del D.A.O. consisten, basicamente, en el transporte por Oleoducto de los
combustibles producidos en Enap Refinerias Bio Bio (ERBB) hasta la Planta San
Fernando, comprendiendo la operacion, inspeccion de franja y mantenimiento de las
instalaciones asociadas, asi como la Recepcion de los combustibles producidos por Enap
Refinerias Bio Bio y Enap Refinerias Aconcagua (ERA), su Almacenamiento en las
Plantas de Linares, San Fernando y Maipu y finalmente la entrega a los clientes de Enap
Refinerias S.A., de acuerdo a los programas establecidos con éstos. Actualmente, el
D.A.O. es parte de la Gerencia de Optimizacion y Logistica de Enap Refinerias S.A.
dentro de la Linea de Negocios de Refinacion & Logistica de ENAP. Participa en el
abastecimiento de combustibles del mercado nacional, destacando por su gran capacidad
de almacenamiento de hidrocarburos y las ubicaciones estratégicas de sus instalaciones

dentro del territorio nacional.
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2.9) ORGANIGRAMA
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ORGANIGRAMA
DEPARTAMENTO DE ALMACENAMIENTO Y OLEODUCTO

GERENCIA DE | T
PECEITEAC OPTIMIZACION Y LOGISTICA e
:' . Enap Refinerias oo
Aconcagua I irez {ugo Ferrer
| Daniel Ramirez | T i
| RIESGOS , MEDIO i
AMBIENTE ¥ CALIDAD
l ————— -
] Hernan Von Hausen C
| Christian Urrea C.
| |
P
| DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
ALMACENAMIENTO Y :
| OLEODUCTO OPTIMIZACION DE LA
| PRODUCCION Y
: Juan Villarroel R. LOGISTICA
|
| ADMINISTRATIVA
-------------------------- DEFARTAMENTO (1)
“Yenny Larrisu T .
GESTION CONTRATOS PROGRAMACION DE
Eugenic Olhaberry OPERACIONES (1)
Piefro Marrazzo P .
DIV. INGEMIERIA Y -
CONFIABILIDAD (2) GESTION DE PROYECTOS
Juan Carlos SeplivedaM _ Y PRESUPUESTOS (1)
Sergio Cardenas vV . Andrés San MartinL .
| I ] ]
PLANTA SAN DIVISION PLANTA

PLANTA MAIPU (29)

Reng Miranda J. ASIULIVOEE),

Rodrigo Caceres A,

OLEODUCTO (8)
Victor Ramos E

LINARES (25)
Femnando Roca B.

Luego de dar a conocer la importancia, organizacion, y las caracteristicas de la Empresa

como también las del Departamento de Almacenamiento y Oleoductos, nos enfocaremos
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a continuacion en el problema detectado al interior de esta organizacion, principalmente

en el problema encontrado en el DAO.

En el capitulo siguiente se desarrollara lo efectuado durante la practica profesional, es
decir, descripciones de las funciones realizadas, problemas encontrados, solucion y
accion propuesta, descripcion de los resultados, como también se dard conocer el

proyecto que fue presentado a los directivos realizado por el practicante.

CAPITULO 111
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Descripcion de las funciones realizadas

Las reuniones son una parte de gran importancia en la vida organizacional, sobre todo
para los directivos. Pocas iniciativas importantes se forjan sin el esfuerzo de grupos
intensivos. Sin embargo, las reuniones son uno de los aspectos mas fracasados en las
organizaciones. Es por ello que a continuacion se desarrollard una propuesta que
resuelva los problemas que ocurren dentro las reuniones, primero mencionando el
trabajo realizado por el autor, los problemas encontrados, la solucion y accidon propuesta

y la descripcion de los resultados.

3.1) Trabajo desarrollado:

La funcion que desempeiid el autor fue en el area de Programacion y Operaciones, en
donde planificaba y programaba las operaciones logisticas del transporte de combustible
entre las refinerias Aconcagua y Bio Bio hacia la region metropolitana, que era donde se

encontraba la planta que almacenaba el combustible.

Esta funcion al principio fue supervisada por el programador de operaciones, el cual le
ensefido como programar las acciones que se debian hacer a diario para transportar el
combustible hacia las distintas refinerias, pero luego el autor debié desempefiar esta

funcion solo, sin estar bajo la supervision de su jefe.
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La realizacion de la practica del autor fue en el Departamento de Almacenamiento y
Operaciones la cual tiene como funcion entregar productos limpios y productos a granel,
y ademas de almacenar el combustible debe también operar, inspeccionar y mantener

dichos oleoductos en buen estado.

Ademas de realizar dichas funciones, el autor también debi6 participar en reuniones que
se realizaban los dias lunes, con el fin de tratar y solucionar temas competentes a la

Empresa y al Departamento de Almacenamiento y Oleoducto.

Uno de los objetivos que buscan las empresas y organizaciones es ser siempre mas
competitivas y tratar de mejorar algunos aspectos especificos, que no siempre estan
presentes en los planes, pero que no son menos trascendentes al momento de evaluar los
resultados. Tal es el caso de los mecanismos para la toma de acuerdos y decisiones en
una reunion, hecho que como antes mencionado no existia en el Departamento de
Almacenamiento y Oleoducto. Es por ello que ademés de desempefiar la funcion en el
Departamento de Programacion y Operaciones desarrolld un proyecto que ayudo a
mejorar y solucionar el problema en la toma de decisiones que existia al interior de estas

reuniones.

El proyecto fue llamado “Gestion de reuniones”, que consistia en proponer e
implementar una herramienta que registrara lo tratado y acordado en las reuniones. Este
proyecto se llamo “Acta de Reunion”. También se desarrolldé un documento informativo

en el cual se detallaba la importancia de las reuniones y el beneficio que otorgaban éstas
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a la toma de decisiones. El proyecto realizado se puso en funcionamiento y se
implementd en las reuniones el cual di6 resultados muy positivos y beneficiosos al

Departamento.

El proyecto de gestion de reuniones fue presentado el dia 25 de enero del presente afio,
es decir al cuarto lunes de haber presenciado las reuniones. El modo en que fue
presentado consistid en un power point y un breve documento entregado a los
participantes. En el power point fue presentada el acta de reunion detallada con los
participantes que asistian a las reuniones y los puntos que eran de relevancia y que se
debian anotar para registrar lo hablado en las juntas. El documento entregado a cada
participante llamado “Acta de una reunion como medida para hacer éstas mas
productivas” correspondia a informacion acerca de la importancia de las reuniones, el
registro que deben quedar de ellas cada vez que se reunen, por qué se deben realizar y

los objetivos primordiales de una reunion.

El proyecto fue acertado por los directivos e implementado de inmediato al siguiente

lunes de la otra semana.

3.2) Problemas encontrados:

Durante la practica se detectaron algunas falencias en el sistema de gestion de reuniones,
principalmente en como se llevaban a cabo éstas. El problema fue detectado durante las
ocho reuniones a las cuales asistid el autor, ya que se pudo dar cuenta que se repetian los

mismos temas que se hablaban en las reuniones pasadas, es decir, volvian a discutir los
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mismos temas antes tratados y no se lograba determinar si existia un avance real o

cuantificar el avance respecto de los proyectos.

Considerando lo anterior la idea es optimizar y mejorar el sistema de reuniones que se
realizan en el Departamento, con el fin de llevar a cabo lo mas pronto posible las

decisiones, proyectos a realizar y el seguimiento posterior.

El problema detectado en dichas reuniones era que no se resolvian los problemas
existentes que habian en la empresa, tampoco se tomaban decisiones sobre algiin tema
en particular y nada de lo que se discutia o decia quedaba escrito en algin documento

donde se pudiera ver a futuro si lo que se habld o decidio se llevo a cabo.

Otro problema detectado en las juntas era el liderazgo’ para la conduccion de los
procesos de gestion. El directivo a cargo de realizar la reunidn tiene el gran reto de
cumplir por un lado, el logro del cumplimiento de los objetivos de la organizacion
maximizando resultados y minimizando costos y, por otro, convertirse en una persona
que lidere a los miembros de la organizacion, en este caso a los participantes de la

reunion.

? Liderazgo: es la influencia interpersonal orientada hacia el logro de metas mediante la comunicacion;
este tipo de influencia va mas alla de las actividades rutinarias, las cuales se dan mediante indicaciones y
ordenes. Se trata de una accion que hace que otros actien o respondan en una direccién compartida. Esta
habilidad de inspirar confianza y apoyo entre las personas necesarias para lograr las metas; asi como una
fuerza dinamica que motiva y coordina organizacion.
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En el caso de gestionar esta reunion es muy importante el rol que debe cumplir el
directivo, ya que debe planear, organizar, dirigir y controlar los procesos al interior del
Departamento, como también dirigir una reunién, en el sentido de organizarla, saber

dirigirla, controlar y hacer un seguimiento posterior de las decisiones que se tomaron.

El conflicto es una parte inevitable que puede ocurrir mientras se realiza una reunion y
que esta claro que si se salen de control pueden dafiar y destruir a la organizacion, es por
eso que el encargado de llevar una reunion, en este caso, el jefe de la Planta, debe ser un
lider capaz de llevar y de resolver los conflictos interpersonales e intergrupales con
precision y prontitud, para después encauzarlos de manera constructiva al servicio de la
mision empresarial. Este hecho no ocurria al interior de las reuniones, ni el directivo
encargado de llevarla ejecuta este rol, es por ello que lo que le faltaba al Jefe era ser un
lider eficiente que inspirara a la gente a trabajar con esfuerzo y entusiasmo para
aumentar la productividad, ya que el liderazgo requiere del trabajo en equipo y la
cooperacion de una vasta red de personas que deben ser motivadas y de tratar de evitar
que se formaran conflictos. El lider con frecuencia muestra entusiasmo, pasion e
inspiracion para conseguir altos niveles de ejecucion en las demas personas, pero en este
caso al realizar las reuniones no se veia ese &nimo para resolver los problemas o discutir
sobre ellos. Utilizar la imaginacion y ciertas técnicas creativas eran unas de las cosas que
faltaban en las reuniones para darle solucion a los problemas con el fin de producir y

crear cambios.
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Por ultimo podemos decir que tanto el lider como los que encabezan las reuniones para
solucionar los problemas son responsables de los resultados positivos y negativos que se
generen en las reuniones. Por todo lo dicho anteriormente es importante entonces
mostrar una lista comparativa en la actuacion del directivo y del lider que debiera ser la

persona que lleva la reunidn en este caso, el Jefe de Administracion.

DIRECTIVOS LIDERES
Hacen correctamente las cosas Hacen las cosas correctas
Se interesan por la eficiencia Se interesan por la eficacia
Administran Innovan
Mantienen Desarrollan

Se centran en los programas y en las | Se centran en las personas

estructuras

Confian en el control Confian en la confianza

Hacen hincapié en las tacticas, estructuras | Hacen hincapi¢é en la filosofia, en los

y sistemas valores de la esencia y en los objetivos
Tienen una vision de corto plazo Tienen una vision de largo plazo
Preguntan coémo y donde Preguntan qué y por qué
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Aceptan el “estado del momento actual”

Desafian al “estado del momento actual”

Se centran en el presente

Se centran en el futuro

Tienen su mirada en el minimo aceptable

Tienen su mirada en el horizonte

Desarrollan procesos y horarios

detalladamente

Desarrollan visiones y estrategias

Buscan la prevision y el orden

Buscan el cambio

Evitan riesgos

Aceptan riesgos

Motivan a la gente a ajustarse a la normas

Incitan a la gente a cambiar

Utilizan la influencia de

posicidn-a-posicion

Utilizan la influencia de

persona-a-persona

Necesitan que otros obedezcan

Incitan a los otros para que les sigan

Funcionan bajo normas organizacionales,

regulaciones, politicas y procedimientos

Funcionan al margen de normas,

regulaciones, politicas y procedimientos

Les han dado el puesto

Toman la iniciativa de ser lideres
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3.3) Soluciones y acciones propuestas:

La idea de gestion de reuniones es sacar mayor provecho a éstas, formalizar los
acuerdos, hacer seguimiento a los proyectos, discutir sobre las diversas soluciones a
problemas contingentes y dejar registro de ello, ya que el sistema actualmente utilizado
no ayudaba a que las decisiones se llevaran a cabo, pues el sistema de coordinacion no
era eficiente, por ende el objetivo es formalizar y llevar a cabo todo tipo de decisiones
que se tomen o propuestas que se hablen en dichas reuniones, todo lo expuesto y
hablado en las reuniones quedara escrito, el cual se hara a través de un acta'’, que sera
dirigida por una persona a cargo de esta labor, preferentemente la Secretaria del

Departamento.

Considerando lo anterior la idea es optimizar y mejorar el sistema de reuniones que se
realizan en la empresa con el fin de llevar a cabo lo més pronto posible las decisiones y

proyectos a realizar.

La solucién y la propuesta que se quiere implementar en este Departamento es crear un
acta de reunidn, en la cual se lleve todo detallado lo que se habla en las reuniones, es
decir, proyectos que se quieren crear, propuestas de mejoramiento, ideas e implementar
una especie de gestion del conocimiento, es decir dejar un registro de las soluciones de

problemas, por si se llegara a repetir el mismo inconveniente, para no pensarlo de nuevo

19'yéase en anexo
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e implementarlo de inmediato, por ejemplo ir al acta de Enero del afio pasado, buscar el

problema y hablar con la persona que lo resolvio.

El objetivo de esta acta es que quedé toda la informacién y acuerdos escritos en dicho
documento, para que a futuro o en las proximas reuniones se revise y se lleve un control

y seguimiento de los avances que se lograron o de los proyectos que se implementaran.

Es por ello que a continuacion se presenta el proyecto que fue realizado y el acta
propuesta para implementar en las reuniones del Departamento es de la siguiente

manera:

3.4) Proyecto presentado al Departamento de Almacenamiento y Oleoducto:

Asistentes actuales: Juan Villarroel, René Miranda, Pietro Marrazo, Sergio Cardenas y
Juan Carlos Septilveda, Eugenio Olhaberry, Cristian Urrea, Andrés San Martin, Claudio

Véliz, Jenny Larrieu y Jocelyn Urzaa.

Proyecto presentado:

Gestion de Reuniones

- Acta de una reunion como medida para hacer éstas mas productivas.
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Toda reunidn tiene que quedar registrada de algun modo, y el acta es el resumen que nos

permitird:

Comprobar los asistentes reales y los que excusaron su asistencia.
Registrar las decisiones tomadas en la reunion.
Determinar el plan de actuacion, en el caso de que lo haya.

Convocar oficialmente una nueva reunion.

1.- (Por qué realizar una reunion?

Para informar.

Tomar decisiones.

Recoger informacion.
Intercambiar puntos de vista.
Llegar a un acuerdo.
Generar ideas.

2.- Objetivos primordiales de la reunion:
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Dar a conocer los avances realizados por los empleados.

Posibilitar cooperaciones e intercambios.

Presentar los logros.

Que la reunion permita consolidar las relaciones y el conocimiento mutuo entre
los empleados.

Tratar la totalidad de los temas pactados y lograr el mayor nivel de
concentracion en los mismos.

Arribar a decisiones claras y concretas para cada tema.

Asegurar la presencia de los convocados.

3.- Se recomienda consignar las notas mientras la reunioén todavia esta fresca en su
mente, es decir inmediatamente después de la reunion, ya que las notas tomadas
durante la misma recurren a la "memoria de corto plazo". En particular, las notas

deben incluir lo siguiente:

Tema de la reunion.

e Fecha de la reunion.
e Participantes.
e Resumen de cada tema del orden del dia.

e Informe de las decisiones.

4.- Las notas tienen varios propositos:
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e Registrar las decisiones.
e Formalizar el trabajo realizado para permitir, por ejemplo, que las personas que
no asistieron a la reunién puedan tener conocimiento de lo que sucedi6 desde el

comienzo hasta el final.

3.5) Caracteristicas del Acta:

a) El acta estara compuesta por cinco puntos a desarrollar, que son: Tema/Objetivo,
Acuerdo/Solucion, Persona responsable, Fecha de inicio, Fecha de término y por

ultimo Financiamiento.

v El Tema/ Objetivo se refiere al problema actual que estd ocurriendo y la

accion que se debe tomar, llevar a cabo y tratar de resolver.
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v El Acuerdo/Solucion es la propuesta con la cual se solucionard el
problema existente, buscando una soluciéon 6ptima y conveniente para
resolverlo de la mejor manera posible.

v La persona responsable se refiere al encargado que resolverd dicho
problema, ¢l serd el responsable (dependiendo de su area) de solucionar
el inconveniente.

v La fecha de inicio y fecha de término sera el plazo que se le dara a la
solucion del problema, resolviéndolo en el menor tiempo posible, es
decir, inicio de la faena y termino de ésta.

v/ Finalmente, la columna del financiamiento solo sera necesaria si se

requiere invertir en la solucidon del problema, no siendo ésta obligatoria.

b) También deben quedar escrito los asistentes a la reunidn, es decir, el jefe del
Departamento, jefe de planta, programador de operaciones, encargado de
mantenimiento mayor, control de contratos, encargado de seguridad y medio
ambiente, ingeniero de proyectos, mantencion de la planta, administracion general y

secretaria.

c) La fecha y numero de acta son de gran importancia para llevar un registro de la

fecha y de cuantas actas se han realizado.
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Un ejemplo de un acta y de un tema tratado en una reunion seria de la siguiente

manera.
' N° Acta
4 ;
I.UA'LH'D DEF EMPEESAS w
Fecha:
TemalObjetivo Acuerdo/Solucion | Responsable | Fecha | Fecha |Financiamiento
Trataminto de SEOP: producto contaminado que legd| SacarB9le | Plantay | Pietro Marazo, y
. , jde | 4de | Pagaralsenicio
al Departamento, al mezclarse con ofro producto | enviarlo ala Refinena [  encargado de .
Jefe del Departamento | . febrero | febrero | de amendo de
mientras viajaoa en el oleoducto, porloquenase | enelmenortiempo | programador de .
, . . del 2010 | del 2010|  camiones,
Dlede entregary se devuelve a la Refineria. posinle. Operaciones.




Al comienzo el acta sera una hoja de oficio, las cuales se irdn archivando en un libro,
teniendo asi todas las actas con su nimero y fecha de todas las reuniones realizadas.
Este libro de acta serd escrito por la secretaria del departamento, pero serd guardado
por el jefe del departamento para que antes de comenzar la reunion de los dias lunes
el acta sea revisada y para que ¢l tenga un registro de lo que se ha cumplido y

realizado.
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Después de haber implementado este proyecto, y de haber causado un gran interés
por parte de los participantes y del jefe de la Planta, se decidi6 a que a futuro se
actualizard y se generard un sistema, es decir, ya no serda un acta que se vaya
archivando, sino que se creara un programa especifico de computacion o un disco
duro virtual, el cual tendrd un control de acceso para todos los participantes y se

tendra un respaldo de lo tratado y acordado en las reuniones.

La principal ventaja de utilizar esta acta en las reuniones, es que al momento de
reunirse pueden acceder a actas anteriores e ir revisando lo tratado, sin necesidad de
volver a discutir los mismos temas, ya que quedaria registrado todo lo tratado en

reuniones anteriores.

En esta acta de reunioén debe quedar registrado todo aquello que se decide y se trata.
Respecto a los objetivos y su revision, el acta debe reflejar qué se ha dicho y se ha
decidido y solo tener informacion util para saber qué hemos hecho y resultados que
obtuvimos. Este documento sirve para recordar a todos los participantes sus

responsabilidades con relacion a las decisiones adoptadas.

3.6) Descripcion de los resultados:

Esta acta ademas de cumplir dos funciones importantes, que son, ser informativas

(que detalla el desarrollo de la reunion) y ser prescriptitas (que recoge los acuerdos
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adoptados), también es una herramienta en la cual apoyarse y que gracias a ella las

reuniones se hacen aun mas eficientes.

Esta acta cumple una funcion informativa, porque da cuenta de las incidencias
habidas en el curso de la reunidn, y también prescriptiva, porque los acuerdos que en

ella se alcanzan comprometen a las personas que los han adoptado.

El estilo de esta actas se caracteriza por la concision y la claridad, ya que expresa de
forma sintética y precisa lo ocurrido durante la reunién, puesto que los acuerdos

tomados no pueden prestarse a equivocos o distintas interpretaciones.

Los resultados que se obtuvieron luego de implementarla fueron muy notorios y
utiles en las siguientes reuniones que se realizaban, puesto que todos los lunes al
momento de realizar la reunién, se contaba con el acta y los temas tratados
anteriormente, sin tener que volver a repetir lo mismo, lo que significaba una pérdida
de tiempo para los ejecutivos, tiempo que podian ocupar en resolver nuevos
problemas detectados, ya que cuando los directivos y participantes de la
organizacion administran adecuadamente el tiempo, contribuyen a optimizar las

funciones y a eliminar tiempos muertos para mejorar el desempefio organizacional.

Lo que observo el autor durante su practica (después de haber aplicado la propuesta

“acta”), es que las reuniones se hicieron mas cortas y se tomaban mucho mas répido
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las decisiones, pues entre todos los participantes se ponian de acuerdo en un tiempo

menor a lo que se hacian anteriormente cuando no utilizaban dicha acta.

Trabajar sin plazos, sin tener en cuenta la existencia de otras tareas que también hay
que realizar, supone un elevado riesgo, por ende el reto es asignar tiempo suficiente,
pero no excesivo, a cada actividad y como dice el Principio de Pareto (regla del

80/20), el 20% del tiempo de trabajo contribuye al 80% de los resultados.

Por otra parte se logré6 aumentar la eficiencia del tiempo de los ejecutivos, como

también acortar las reuniones y aumentar la productividad del recurso humano.

Otros de los logros obtenidos al utilizar el acta, es que se acortaron mas los
tratamientos de los temas y esto hace que en la reunion se puedan hablar muchos
mas problemas que estan existiendo al interior de Departamento. Se consiguid
también que no se volvieran a repetir temas antes tratados y que al utilizar un acta se
hacia un seguimiento de ésta, existia una continuidad y en las reuniones siguientes se

partia de donde se habia quedado en la reunioén pasada.

Como todo proyecto, esta acta tiene sus ventajas y desventajas, que a continuacion

seran nombradas:

3.7) Ventajas y Desventajas del proyecto “ACTA”:
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VENTAJAS

DESVENTAJAS

1) Se hacen mas breves y concisas las

reuniones,

1) Puede existir un error al transcribir el
acta (si la secretaria se equivoca en anotar

lo que se dijo o lo que se resolvid).

2) Existe una clara vision como van los

proyectos.

2) Que se extravie el documento.

3) Respecto de algin problema recurrente
que se volviese a repetir ya existen las
soluciones, por lo que no se debieran
nuevamente volver a tratar y discutir el

mismo tema.

3) Puede haber una interdependencia
equivoca del mensaje, es decir, como no
existe una persona que explique el

mensaje de la informacion o su contenido

en ésta como en la comunicacion verbal,

esta se puede prestar a otros
entendimientos que no sean los
propuestos.

4) Existe un registro.

4) Baja el nivel de interdependencia

(dependencia mutua entre personas).

5) Se tiene clara cuenta de del control del

proyecto.

5) Fomenta el aislamiento.
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6) La comunicacion escrita tiene | 6) No hay retroalimentacion inmediata.
permanencia, con esto nos referimos a que
siempre poseemos la informacion en

escritos para volver a usar.

7) Reflexion antes de escribir, es decir,
podemos pensar y definir bien lo que
queremos expresar antes de escribirlo
definitivamente en un documento para

posteriormente utilizarlo.

8) Se registra la informacion.

9) Es fuente de consulta, es decir, puede
tener un uso posterior como medio de
informacion ya que estd  escrita

permanentemente.

Luego de haber desarrollado los conceptos fundamentales que deben aplicarse en una
empresa, especialmente en una conduccion de reuniones, dar a conocer la importancia
de Enap y del Departamento de Almacenamiento y Oleoducto y de haber detallado las
funciones, problemas y solucion que realizd el autor, se procederd a describir las

conclusiones a las que llego el autor luego de haber realizado su practica.
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CAPITULO IV

Conclusiones:

El Desarrollo de habilidades gerenciales no estd dirigido solamente a individuos que
planeen entrar a puestos administrativos o que actualmente administran organizaciones,
estd también para ayudarle a administrar muchos aspectos de su vida y relaciones, pues
tiene la intencion de impulsarle a cambiar realmente su conducta, mejorar su
competencia y ser mas comprensivo en sus relaciones con diferentes tipos de personas.

Estan también para mejorar su inteligencia emocional, y fomentar el desarrollo de ésta.

A fin de mejorar la coordinacion, gestion y la toma de decisiones al interior del
Departamento de Almacenamiento y Oleoducto (D.A.O) se presentd este informe de
practica con el objetivo de mejorar el proceso de gestion de reuniones; ya que fue ahi
donde se detectaron las debilidades que comprometian la eficacia y la eficiencia de su
gestion. La eficiencia que se logro en las reuniones fue positiva y garantizaba resultados
concretos y reales, pues se dieron cuenta que lo que se hacia antes, hoy se realizaba en

un menor tiempo y de una mejor manera.
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El Jefe del Departamento, el cual era el encargado de conducir la reunion resulté mucho
mas eficaz que antes, ya que gracias a que se llevaba un registro de lo tratado, el tiempo
en la siguiente reuniones mejoraron, pues no se volvia a repetir los mismo temas, lo que

hacia que se perdiera una parte del tiempo que podia ocuparse en tratar otro problema.

Lo que se logré con esta idea de gestion de reuniones fue sacarle mayor provecho a
¢éstas, se formalizaron los acuerdos, se les hizo un seguimiento a los proyectos, se
discutieron sobre las diversas soluciones a los problemas contingentes y se dejo un
registro de lo tratado, ya que el sistema que se utilizaba anteriormente no ayudaba a que
las decisiones se llevaran a cabo, pues el sistemas de coordinacion no era eficiente, por
ende lo que se buscaba era formalizar y llevar a cabo las decisiones y dejar constancia de
las protestas que se efectuaban en dichas reuniones. Es por ello que lo expuesto y tratado
en las reuniones quedo escrito por medio de un acta, la cual era escrita por la Secretaria

del Departamento y bajo la supervision del Jefe de Planta.

Considerando lo anterior, la idea fue optimizar y mejorar el sistema de reuniones que se
realizaban en la empresa, con el fin de llevar a cabo lo mas pronto posible las decisiones,
proyectos a realizar y el seguimiento posterior, hecho que hoy es un imperativo, por
cuanto la ausencia de un tratamiento técnico de éstas, estaba generando serios problemas
de acuerdo y de realizacion de los trabajos, hecho que estd repercutiendo en reclamos
que estan afectando la operatividad, credibilidad e imagen de este importante

departamento de Enap.

97



De esta forma el acta se transform6 en una herramienta que ademas de ayudar a que las

reuniones fueran mas cortas, ayudd a que los temas se orientaran a los objetivos, ya que

las actividades que no estan dirigidas a las metas, conducen con mucha frecuencia, a la

pérdida de tiempo.

Gracias al control y seguimiento del avance que se logrd con esta acta

El proyecto presentado logréo ser un ¢éxito al interior del Departamento de

Almacenamiento y Oleoducto, ya que ayudo6 a tener un registro mucho mas confiable,

pues todo lo tratado y acordado quedaban escrito y es por ello que se puede hacer un

cuadro comparativo de como eran las reuniones antes de implementar el acta y después

de implementarla.

ANTES DE IMPLEMENTAR EL

ACTA

DESPUES DE IMPLEMENTAR EL

ACTA

= No se sabian especificamente el
avance de los proyectos.
= No habia un registro formal de las

decisiones que se tomaban.

= Existe un registro.

= Se tiene clara cuenta del control del

proyecto respecto del

cumplimiento de fechas y etapas.
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= El estudio de un proyecto se tenia = Existe registro de las soluciones

que volver a hacer cada vez si no que se dieron a los proyectos.

habia un registro. = Existe registro de la persona que
implemento el proyecto.

= Se realizaba un seguimiento los

proyectos.

Pero mas alla del Acta en cuestion, que es una herramienta especifica, es importante
mencionar que este trabajo dice relacion con algo mas general atn, como lo son las

Habilidades Gerenciales.

De ahi la trascendencia de este tema, pues estd vinculado a la gestion operacional y

estratégica de cualquier organizacion o empresa.
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