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SINTESIS
La gestién del cambio constituye uno de los retos principales que enfrentan los
directivos en la actualidad y, con mayor complejidad, las cadenas de suministro
gue involucran procesos de varias organizaciones sin el soporte de una estructura
formal. La presente investigacion tiene como objetivo disefiar y aplicar un modelo
de gestion que permita generalizar la tecnologia de la plataforma logistica para la
distribucion de combustibles en Cuba. Su disefio se sustenta en conocimientos
tedricos y la experiencia practica, donde se reflejan los elementos y requisitos
necesarios para que se produzca el cambio. Como principales resultados se
obtiene un procedimiento general basado en el aprendizaje con liderazgo en el
contexto cubano y un programa de capacitacion y aprendizaje que integra la
gestion logistica al nivel estratégico del sistema de decisiones. Su validacién se
realizd en un arbol de extension de la cadena de suministro de generacion. Los
valores del modelo se registran en que asegura la generalizacion de la plataforma
logistica para la distribucion de combustibles, facilitando el aumento de eficiencia,
la generacion de conocimientos, habilidades y comportamientos que aumentan la
capacidad de cambio del personal y el grado de socializacion por la amplia

utilizacién del trabajo en equipos y nuevas practicas.

-Palabras clave: combustible, gestidn logistica, eficiencia, distribucion.



INTRODUCCION

El entorno donde se desarrollan las organizaciones en la actualidad, por lo dinamico,
complejo y diverso precisa de un monitoreo permanente debido a su influencia
relevante en la decision estratégica de la organizacion; una de las alternativas que
tienen los directivos para conseguir este propdsito es la aplicacion de un sistema de
direccion con enfoque estratégico.

El disefio de la estrategia permite determinar las posiciones futuras que la empresa
necesita alcanzar, sin embargo este proceso se considera, no da respuesta completa al
problema estratégico, en tanto que la planeacion estratégica se ocupa de las técnicas
de planeacion y no de la implantacion obviando aquellas herramientas que facilitan el
cambio propiamente dicho [9][39], este ultimo aspecto, visto en un contexto donde la
aceleracion del cambio se ha convertido en uno de los retos principales de la
administracion empresarial y que uno de sus problemas principales sea gestionarlo.

El problema se presenta debido a que la brecha existente entre la capacidad de las
organizaciones para formular y ejecutar estrategias y su capacidad de aprender de
dicho proceso ha crecido y precisa ser reducida con urgencia. Para ello se requiere
desarrollar una capacidad estratégica desde el interior de la organizacion que permita
modificar decisiones ya adoptadas, sin que se generen grandes conflictos ni un
desalineamiento con la visién trazada.

En consecuencia, la dificultad para gestionar el cambio crece, al centrarse el éxito
organizacional cada vez mas en el conocimiento, el desarrollo de valores que faciliten
una cultura flexible, donde las personas solucionen problemas integrales, mucho de los
cuales estan ocurriendo en las interfases funcionales y geograficas, en areas en que la

experiencia puede resultar de poca ayuda.
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En la generalidad de las empresas que en el mundo no han tenido éxito en la gestion de

los cambios estan presente las estructuras jerarquicas que provocan conceptos

fragmentados de la organizacién, pobre comunicacion, falta de liderazgo que no
responden a mercados de rapidos movimientos [20][83][108][152][155].

En ese esfuerzo por lograr resultados exitosos en la gestion del cambio son multiples

las formas adoptadas por las empresas en el mundo actual. Cuba, también se acoge a

esas formas y busca alternativas que se adecuen a sus condiciones, y permita que los

cambios que se proyecten tengan un alto impacto y sean sostenibles para su
desempeno.

Los estudios realizados en diferentes organizaciones del territorio de Cienfuegos

[152][155][158][166], sobre la implantacion de proyectos de cambio revelan la

existencia de fuerzas restrictivas que han conducido a obtener pobres resultados en los

objetivos propuestos y que se relacionan con los temas siguientes:

1. No se traducen en acciones del dia a dia la estrategia concebida lo cual manifiesta
una falta de integracion del sistema de decisiones.

2. Los cambios frecuentes en los equipos de direccion limita el desarrollo de un
liderazgo en los diferentes niveles organizacionales y el desarrollo de la capacidad
de cambio y el compromiso con el propdsito.

3. No siempre los procesos de capacitacion estan vinculados a los cambios
estratégicos previstos, lo que no favorece la movilizacion del talento y la experiencia
para inducir los comportamientos que exigen dichos cambios.

4. Aun cuando estas organizaciones estan en perfeccionamiento empresarial, se
mantiene el predominio de estructuras jerarquicas y burocraticas que no

aprovechan al maximo las sinergias para generar soluciones integrales.
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Estas fuerzas restrictivas cuando trascienden las fronteras organizacionales como es el
caso de los sistemas logisticos hacen mas compleja la gestidon del cambio, que
considera como uno de sus principales y mas dificiles desafios los procesos de
integracion dentro y fuera de la organizacion.
La practica internacional ha demostrado que una de las ventajas competitivas mas
significativas en el momento actual esta registrada en las cadenas de suministro
[15][62], que buscan la maxima flexibilidad donde la gestion de las interfaces se
renueva constantemente debido a la utilizacién y procesamiento de la informacion, y al
costo cada vez mas bajo de las transacciones.
Una de las tecnologias desarrolladas para la organizaciéon de las cadenas de
suministros lo constituye la Plataforma Logistica, definida “como una forma de
organizacion del sistema logistico para un nodo... mediante la integracién racional y
coordinada de los flujos materiales, informativos y monetario-financieros desde las
fuentes de aprovisionamientos, hasta los destinos finales, con el objetivo de proveer al
cliente de los productos y servicios...con elevada competitividad, seguridad y proteccion
al medio ambiente” [62].
La implantacion de una nueva tecnologia en el sistema cubano de distribucién de
combustibles: La Plataforma Logistica [62], permite satisfacer los requerimientos del
cliente a un costo minimo para el logro de la competitividad. Esta fue introducida en
varios eslabones de las cadenas de suministro pero de forma independiente,
constituyendo éste un proyecto de cambio que introduce una nueva forma de

organizacion y funcionamiento del sistema de distribucion de combustibles.
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Por los resultados positivos obtenidos en la introduccion de esta tecnologia la direccion
de CUBAPETROLEO (CUPET) decide su generalizacién en el ambito de todos los
eslabones de las cadenas de suministro que participan en este sistema.
La situacion problémica se presenta en la generalizacion de la plataforma logistica para
un sistema que siempre se ha gestionado como un conjunto de empresas aisladas,
pero al introducirse el paradigma de las cadenas de suministro el proceso de cambio se
interrumpe, por la exigencia de nuevos conocimientos practicos a todos los niveles del
sistema para impulsar la gestiéon de los procesos de varias organizaciones desde los
clientes finales hasta los suministradores, sin el soporte de una estructura formal.
Entonces, se esta en presencia de un cambio de gran envergadura que requiere ser
gestionado y el analisis bibliografico, reconoce la existencia de un conjunto de variables
que influyen directamente en la efectividad de la gestidén del cambio, sin embargo los
procedimientos para su gestion, cuando trasciende las fronteras organizacionales, no
han sido suficientemente tratados. En consecuencia, la literatura revisada aporta
elementos generales muy importantes pero insuficientes para dar respuesta a la
situacion problémica planteada.
El problema cientifico, lo constituye la carencia de un modelo de cambio que permita la
transformacién de un sistema de gestion tradicional de distribucion de combustibles
(empresas aisladas) hacia uno de cadenas de suministro.
Se plantea como hipotesis de la investigacion, que si se implementa un modelo de
cambio centrado en el aprendizaje con liderazgo para generalizar la tecnologia de la
plataforma logistica en el sistema cubano de distribucion de combustibles se

incrementaran sus niveles de eficiencia y eficacia.
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En consecuencia, la hipotesis refleja como variable independiente el aprendizaje con
liderazgo en las cadenas de suministro y las variables dependientes la eficiencia y la
eficacia.
El campo de investigacion es la direccion, centrada en los aspectos que intervienen en
la gestion del cambio. El objeto de investigacion es la gestion del cambio en cadenas de
suministros, aplicado al sistema cubano de distribucion de combustibles en el ambito de
la Unién CUPET, que se encuentra en Perfeccionamiento Empresarial y cuenta con la
sensibilizacion de los directivos sobre la necesidad del cambio y con los recursos
humanos para su aplicacion.
La validez de la hipotesis se singulariza en un arbol de extension de la cadena de
suministro de generacion, debido al impacto estratégico que tiene para el pais, ademas
de que este segmento representa aproximadamente el 90% del volumen total de las
ventas de combustibles.
El objetivo general es disefar y aplicar un modelo de gestion de cambio que permita
generalizar la tecnologia de la plataforma logistica para la distribucién de combustibles
en Cuba.
El objetivo general se efectia mediante el cumplimiento de los siguientes objetivos
especificos desarrollados a través de las etapas de la investigacion, los cuales se
enuncian a continuacion:
1. Analizar el estado actual de la ciencia sobre los aspectos relacionados con la gestidn

del cambio y sus particularidades en las cadenas de suministros.
2. Definir de los elementos, requisitos y procedimientos para el disefio y la aplicacion

del modelo para la gestion del cambio en el sistema cubano de distribucién de

combustibles.
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3. Disefiar el modelo de gestién del cambio adecuado a las condiciones identificadas
en el objeto de estudio seleccionado.
4. Validar el modelo para la gestion del cambio en el sistema cubano de distribucion de
combustibles.
Durante el desarrollo de la investigacion se utilizaron diferentes métodos, como son:
método historico l6gico, el comparativo, analisis y sintesis basicamente para el estudio
del estado del arte, el enfoque de sistema, técnicas de solucion de problemas, trabajo
en grupos, técnicas estadisticas y de computo para el disefio y aplicacion del modelo.
La novedad cientifica radica en la obtencion de un modelo soportado en el aprendizaje
con liderazgo, a partir del diseno de la Plataforma Logistica de Petrdleo, que permite
transformar la gestion tradicional a cadenas de suministro, en un sistema donde no
existen experiencias practicas, ni capital humano formado, contribuyéndose asi al
incremento de la eficiencia y eficacia en el sistema cubano de distribucién de
combustibles.
Los resultados de la investigacidon que se consideran como aportes cientificos son:
1. Modelo para la gestion del cambio en el sistema logistico de distribucion de
combustibles en Cuba.
2. Procedimiento general para gestionar el cambio a cadenas de suministros basado
en el aprendizaje con liderazgo en el contexto cubano.
3. Establecimiento de los requisitos necesarios para que se produzca el cambio a
cadenas de suministros bajo las condiciones cubanas.
4. Programa de capacitacion y aprendizaje que integra el sistema logistico al nivel

estratégico del sistema gerencial con enfoque novedoso y creativo.
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La importancia del trabajo esta dada por el valor econémico, social y metodolégico. Su
valor econdmico se vincula a lo concebido en el disefio de la plataforma logistica [62];
como modelo de gestion facilita la disminucion real del costo en el sistema de
distribucion de combustibles en 7 320 615,09 CUC.
El valor social se refleja en la generacion de conocimientos, habilidades vy
comportamientos que aumentan la capacidad de cambio de las personas, contribuye a
fortalecer el programa de contingencia energética y aumenta el grado de socializacion
por la amplia utilizacién del trabajo en equipos y nuevas practicas en la gestion
contribuyendo al uso eficiente del combustible.
Ademas, se contribuye al proceso docente educativo mediante un caso de estudio para
la ensefanza de la gestion del cambio en cadenas de suministro en el entorno cubano y
su valoracion con respecto a la experiencia internacional; en el orden metodoldgico, es
un modelo con posibilidades de generalizarse en otros sistemas.
El trabajo se estructuré en tres capitulos. El primero contiene la epistemologia de la
gestion del cambio y sus particularidades en los sistemas logisticos. ElI segundo
capitulo presenta el procedimiento para el desarrollo del modelo para la gestion del
cambio en el sistema cubano de distribucion de combustibles y el tercero corresponde a

la evaluacion del modelo en el objeto estudio practico.
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CAPITULO I. LA GESTION DEL CAMBIO Y SUS IMPLICACIONES EN LOS
SISTEMAS LOGISTICOS
En el capitulo se propone como objetivos:
1. Valorar la nueva concepcion de la gestién del cambio como parte de la direccion
estratégica de la organizacion.
2. Examinar los principales elementos y parametros de la gestion del cambio
organizacional.
3. Analizar los cambios de paradigmas en la gestion del cambio de las cadenas de
suministro.
4. Valorar las diferentes caracteristicas y particularidades de la gestién del cambio a
cadenas de suministro.
1.1. La gestion del cambio en el proceso estratégico de la empresa
Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola, la palabra gestion proviene del latin
“gestio —onis” derivado de “gérere”, que significa accion y efecto de gestionar. De igual
modo la palabra “Cambio” se define como la accién y efecto de cambiar. Desde el
punto de vista filoséfico abarca todo movimiento y toda interaccion, es el paso de un
estado a otro [39].
Hasta los primeros cincuenta afos del siglo XX los cambios que se generaban en el
entorno eran demasiado lentos, de manera que no era tan facil percibirlos, en
correspondencia con ello, el entorno que rodea a las organizaciones se presenta
relativamente estable, con pocos cambios, los cuales generalmente son predictibles
[84][93][106][109][112][115].
Frente a estas caracteristicas del entorno los sistemas de gestién de las empresas se

centraban en asegurar el crecimiento tan rapido como el de su mercado y mantener su
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estabilidad interna, periodo en el que toma gran auge el paradigma de la eficiencia
[21][84][93][106][109][112][115][146]. Tras la segunda guerra Mundial, se produce un
rapido crecimiento econdémico y desarrollo de los mercados, que condujeron a la
aceleracion y aumento de la competencia internacional, lo que se convirti6 en un
obstaculo en las empresas para alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo[84] [109][146].

A partir de los afos setenta el entorno se hace cada vez menos estable. En los ochenta
ocurre una transicion importante, los procesos organizacionales se orientan mas a la
calidad, y las organizaciones comienzan a interrelacionarse mas con su entorno, y
empieza a tomar auge el paradigma de la eficacia; ya en los noventa los cambios son
mas profundos y el entorno llega a convertirse en dinamico, complejo y hostil
[35][84][109][112][115][146].

Un mundo totalmente diferente, pero no necesariamente mejor, comienza a construirse
marcado por tres aspectos que se traducen en tres revoluciones: tecnoldgica,
econdmica y sociocultural [39]. Cambios que generan nuevos paradigmas en la gestion
de los negocios y aunque resulta complejo hacer una lista y analizar sus implicaciones,
en la Figura 1.1 se presentan algunos.

A partir de entonces, la gestién de las organizaciones requiere de una vinculacion mas
estrecha con el entorno, que significa estudiar, analizar y comprender el
comportamiento de sus variables con caracter proactivo, conformar los posibles
escenarios en los que ha de operar la organizacion y sobre esa base proyectar su
desempeno futuro y como alcanzarlo.

De todos estos paradigmas uno de los que mas rapidamente se extendié por el mundo

empresarial hasta convertirse en uno de los enfoques de direccion mas utilizados en la
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PRINCIPALES CAMBIOS EN EL NUEVOS PARADIGMAS EN LA
ENTORNO GESTION

Tecnologia de la informacién Direccién estratégica

Biotecnologia Gestidén por procesos

Desequilibrio social Alianzas estratégicas

Telecomunicaciones Cadena de suministros

Globalizacién Subcontratacién

Desarrollo sostenible Empoderamiento

Alternativa Bolivariana para las Américas Reingenieria

Desrreglamentacion Benchmarking

TTTTT@TTTTT
O O O O

Internet- Comerce-internet Gestidon del conocimiento

| | |
| | |
‘ Diversidad cultural ‘ ‘ Perfil cultural de la organizacion
| | |
| | |
| | |

Figura 1.1. Cambios en el entorno y los nuevos paradigmas en la gestion.
actualidad es la direccion estratégica, que incluye dos fases muy relacionadas pero
susceptibles de aislarse soélo para propositos de analisis: la formulacién y la
implantacion de la estrategia [84][106][109][112].

El autor Ronda Pupo[130], demuestra en su investigacion de manera muy acertada
cémo fue evolucionando este enfoque a lo largo de los afios, coincidiendo con otros
autores [112][150], en que los conceptos vinculados a la fase de formulacién han sido
abordos de forma mas sistematica que la fase de implantaciéon, a pesar de su

importancia para el logro de las metas estratégicas.

Sin embargo, la relevancia adquirida por la fase de implantacion en la actualidad es
innegable debido a la aceleracion de los cambios en entorno, que ha conducido a que
este deje de ser una opcidn y se convierta en una constante que ninguna organizacion
podra evadir, ni en su parte interna ni externa [112][150]. En consecuencia, implantar o
gestionar un cambio estratégico constituye uno de los retos principales que enfrentan

los directivos de las organizaciones en la actualidad.
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En la bibliografia sobre el tema, existe una coincidencia entre los autores que la gestion
del cambio supone la implantacion de una estrategia para vencer la brecha existente
entre el lugar donde esta la organizacion y el lugar donde quiere estar, se refiere
entonces a un cambio estratégico [67][74][112]. Asi se presentan algunas definiciones,
que se comentan a continuacion.
Unido al disefio de la estrategia deben desarrollarse un conjunto de acciones y
decisiones necesarias para hacerla efectiva de manera que se consigan las metas y
objetivos propuestos [112]. Eso es precisamente la gestion del cambio.
La implantacién estratégica incluye todas las actividades esencialmente administrativas
necesarias para poner en practica un cambio planeado [109]. La implantacion
estratégica posibilita la puesta en practica de la estrategia elegida y asegura el control
tanto de su ejecucidn como de su validez [145].
La gestion del cambio es: la adecuada funcién del liderazgo legitimador en el empleo de
los recursos para consolidar puntos fuertes y reducir puntos débiles, mediante la
construccion colectiva de nuevas creencias y valores que sustenten nuevas estructuras,
procesos Yy politicas de personas con el fin de producir nuevos y mejores productos...,
realizando asi la vision estratégica... [46].
Otros conceptos son aquellos que aportan los autores [22][24][84][110] [130][146], los
que a criterio de la autora consideran requisitos que son fundamentales para una
adecuada gestién del cambio como son la flexibilidad, adaptabilidad, la continuidad, asi
como los parametros de eficiencia y eficacia pues, supone la implantacion de una
estrategia sobre la base de una constante mejora de sus procesos y sistemas.
Esta reflexion sugiere que la gestion del cambio no es un conjunto prescrito de

actividades, ni es un momento; es un proceso que comienza con la aparicion de fuerzas
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externas a la organizacion, creando la necesidad de un cambio interno relacionado con
su estructura y comportamiento [20].

Es asi que los cambios que se presentan en la organizacion son clasificados por los
autores de diferentes formas [109][84][145][146][147][150], aunque en la practica se
presentan mezclados, en el Anexo 1 se muestran algunas de ellas y sus principales
caracteristicas.

Al analizar las caracteristicas expuestas en el Anexo 1 se evidencia que conducir el
cambio no es tarea facil, sobre todo cuando la estrategia obliga a moverse hacia
escenarios desconocidos donde hay que abandonar habilidades que en su momento
condujeron al éxito y desarrollar otras totalmente nuevas.

Independientemente del tipo de cambio de que se trate, su gestidbn es un proceso que
segun Kurt Lewis y posteriormente desarrollado por Schein (1988), considera tres
etapas, presentadas en el Anexo 2 con su caracterizacion.

La concepcidn de este proceso es util porque da lugar a pensar sobre un acercamiento
organizado a las cosas cambiantes y a criterio de la autora, hace consciente a los que
lideran el cambio, de muchos factores que pueden actuar ya sea como fuerzas
facilitadoras o restrictivas del proceso de cambio asi como, de la necesidad generar un
compromiso con el nuevo estado de cosas.

En esta perspectiva se materializa la nueva concepcion en la gestion del cambio, cuya
caracteristica esencial es la busqueda de la flexibilidad es decir, desarrollar su
capacidad de cambio para ajustarse a circunstancias operacionales imprevistas
[84][141][142][150], a través del cambio de cultura, haciéndose mas adaptable.

Esta nueva concepcion de la gestion del cambio incluye conceptos como es facultar a

los niveles medios de la organizacidn, que pretende alcanzar incrementos en la
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competitividad organizacional, con base en el mejoramiento del valor de la contribucion
de los trabajadores en sus respectivos puestos de trabajo o equipo [108][109]; el
control por medio de vision y valores; el trabajo de equipos unido a la informacién
compartida pues, hoy se requiere de una interaccion mayor entre las personas en la
organizacion, que deben aprender nuevas maneras de trabajar y pensar juntos, y para
ello se necesita compartir informacion, cosa que los obliga a actuar de una forma
responsable [24][84].

Otros aspectos de esta nueva concepcion del cambio lo constituye, el liderazgo ubicuo,
la tolerancia a la ambiguedad, proactividad y la integracion [24][30][46][72][110][150].
Pero esto implica un cambio muy complejo porque lleva implicito modificaciones en el
comportamiento, rompe con costumbres y creencias; se esta hablando de un cambio en
la cultura organizacional.

Toda organizacion tiene su propia cultura que segun Shein, es el modelo de
presunciones basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integraciéon
interna que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y
en consecuencia, se ensefien a los nuevos miembros como el modo correcto de
percibir, pensar y sentir esos problemas [136]. Para Ansof es el conjunto de normas y
valores de dicho grupo social que determinan sus preferencias por un tipo concreto de
comportamiento estratégico [9].

Es asi que la cultura considera criterios que son ampliamente compartidos, acerca de
cdmo deben comportarse las personas en el trabajo y descansan en unos valores que
establecen qué es importante y qué no lo es, y precisamente uno de los desafios

principales del liderazgo ante esta cultura es transformarla, pues los elementos que la
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conforman refleja valores subyacentes que pueden apalancar o restringir la capacidad
para el cambio [24][147].

Se esta hablando de cambios relacionados con la potenciacién de la flexibilidad que
requieren algo mas que la adquisicion de nuevas habilidades. Requieren cambios de
fondo en la cultura de la organizacion [24][25][43][46]. Ademas, es criterio de la autora
que es determinante que la organizacion esté convencida de que puede absorber esos
cambios y que sus trabajadores se comprometan con él, viéndolo como un proceso
continuo y no algo transitorio.

En sintesis, la gestién del cambio como parte del proceso estratégico de la empresa
requiere de una atencidén constante por parte de los directivos, por las caracteristicas
cambiantes del entorno que demanda un ajuste a las nuevas exigencias de sus
capacidades internas, de todos los elementos que intervienen en él directa e
indirectamente, para asegurar el cumplimiento de la estrategia fijada.

1.2 Los elementos fundamentales del proceso de gestion del cambio

Existe coincidencia entre los autores en que las organizaciones exitosas, aun cuando
los cambios que se proponen no consideran el mismo enfoque, no tienen las mismas
caracteristicas, la cultura y los problemas difieren, los procesos globales y la direccién
que en ellos se presentan son bastante parecidos [83][109].

Esta similitud fundamental, hacen de él un proceso y una practica de la direccién de
cambio, situandola en una perspectiva empirica donde la organizacién se consolida al
subsistir en el transcurso de ese proceso empirico.

El disefio de modelos, metodologias, programas, se ha convertido en una necesidad
permanente de las organizaciones para lograr implantar sus estrategias; ellos ayudan a

entender cual es el problema, proveen informacion y un lenguaje comun para los
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involucrados, ademas sirven de guia para la accion en el cambio. Dichos modelos han
ido evolucionando conforme lo han hecho los sistemas de direccion [39][112][146]
influenciados por los dinamicos y complejos cambios del entorno tal y como se

representa en la Figura 1.2.

Criterios de Referencia Modelos Tradicionales Modelos Actuales
Bt dleabio Accion r_acional basada en la Cgmblo de (_:ultu_ra Y partlup_ac:lc')n
autoridad v la jerarquia conjunta de directivos vy trabajadores
Crientacion de los Yerficacion y analisis de Centrado en lo cuantitativo v
analisis cifras, deswiaciones o cualitativo

Procesos claves, relaciones
transwversales, clientes, factores
criticos de exitos

Funciones, relaciones

Foco de concentracion verticales,estabilidad interna

FParametros de medicidn

i Productividad, eficiencia Eficiencia y eficacia
del desempefio
Producciones en masa, reduccian Elawbilidad aussEtiidad
Paradigma dominante de costos elels

Combinacicn funcional, jerarquico vy
de procesos, control integral del
proceso

Funcional v jerarquico, contral

Modelo de gestidn i
funcional

Figura 1.2. Comparacién de los modelos tradicionales y actuales.

Hasta inicio de los afos 60 del pasado siglo su tendencia estuvo marcada por los
llamados modelos de accion racional [146], que centran su atencidén en la mejora de los
distintos subsistemas de la empresa con un enfoque funcional y jerarquico, donde se
identifican las necesidades de cambio proyectando sus objetivos en términos
esencialmente financieros [146] [150].

Su concepcion se ha ido modificando a lo largo de los afos, la autora de esta
investigacion realizé un estudio detallado de veinte (20) modelos estratégicos de
diversos autores en cuya concepcion esta presente la fase de implantacién de la
estrategia, como se aprecia en el Anexo 3, y concluyé que cada autor segun su
perspectiva declara elementos, que son esenciales durante el proceso de implantacion

de una estrategia.
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Como se observa existe mayor coincidencia entre ellos respecto a la presencia de los
elementos: cultura (100%), personas (100%), liderazgo (95%), estructura (95%),
habilidades (75%) y los sistemas (65%) lo cual indica que para que ocurra el cambio
real en la organizacién tienen que cambiar las formas de actuacion de las personas y
por ende los procesos vinculados a ellas [24][84][106][109][112].
La generalidad de los modelos actuales estan basados en los procesos de planeacion
estratégica en la que se proyecta el cambio que se desea lograr, basada en una cultura
empresarial, que generalmente ha surgido en un entorno mas estable al que hoy viven,
por lo que, esa cultura puede representar un obstaculo para su evolucién, constituyendo
este un punto medular en la gestién del cambio, y donde el papel del liderazgo es
esencial. [9][24][25][147].
Por otra parte la necesidad de flexibilidad y respuestas rapidas guarda una relacion
directa con la capacidad de cambio y estructura desarrollada por la organizacion; esta
demostrado el papel determinante de la estructura en el éxito de la estrategia
[75][108[109]; hoy la clasica estructura organizativa vertical y rigida, eficiente a nivel de
funciones a costa de la eficiencia global, es desplazada por las llamadas organizaciones
horizontales.
Desde este punto de vista la organizacién se concibe como una red de procesos
interrelacionados [108][109][84][86][140]; utilizar el enfoque de proceso, constituye en
los momentos actuales una de las herramientas mas poderosas para pensar y analizar
los problemas con enfoque de sistema y por tanto, para gestionar los cambios.
Esta concepcién no niega el papel de la organizacion funcional, lo que se pretende es
combinar el enfoque funcional y jerarquico con el de procesos, para cruzar los limites

funcionales hasta llegar mas alla de las fronteras organizacionales para impactar los
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sistemas de operacion de proveedores y clientes, creando una cultura mas abierta, con
predominio de las relaciones transversales, transfuncionales e inteorganizacionales [15]
[111][126][149].

En correspondencia con ello, la esencia de cualquier organizacion son las relaciones.
Sin relaciones, no existen [24]; pero se refiere a relaciones de compromiso que crean
nuevas posibilidades para la organizaciébn y que unidas, cultura y comunicacion
constituyen la fuente de las estructuras que hacen que la organizacion funcione y sea
mas colaborativa y adaptable [111][133].

Asi mismo, la presencia de los sistemas como el de planificacion, a través de planes y
su desarrollo mediante programas o presupuestos, la Direccion por Objetivos como una
forma de direccion participativa e instrumento de motivacion asi como, el sistema de
informacion, comunicacion, control y retroalimentacion, constituyen mecanismos que
sirven de guia para la accion de las personas facultadas para implantar la estrategia.
[84][109][106][112][150].

Sin embargo cuando se habla de modelo de cambio organizacional es necesario tener
en cuenta que cada organizacion tiene su propio modelo de cambio, adaptado a sus
propias caracteristicas, nivel de madurez, entorno en que se desenvuelve, lo cual no
significa que no existan en ellos aspectos comunes, que tienen que estar presentes
para conseguir el éxito [74][93][104].

Es criterio de la autora que los elementos que forman parte de un determinado modelo
son importantes porque constituyen el soporte de las decisiones, pero es mas
determinante aun la manera en que ellos son analizados e interrelacionados, de manera
que puedan ser aplicados correctamente y extraer de ellos el maximo potencial, es decir

su validez esta en la aplicacion practica.



18
En correspondencia, su valor estara determinado por la medida en que logra un impacto
favorable en los parametros fundamentales que miden los resultados de la gestion del
cambio: la eficiencia, que expresa la relacion entre los recursos invertidos y los
resultados obtenidos, “hacer las cosas correctamente” y la eficacia, que expresa la
relacion entre los resultados obtenidos y los resultados deseados, “hacer las cosas
correctas” [21].
El estudio de experiencias empiricas [35][40][109][155] indican que el fracaso de los
procesos de cambio esta determinado por varias razones, que a criterio de la autora se
agrupan en dos grupos: el disefio y su aplicacion.
Respecto al disefio existe una falta de alineacion de la ejecucion y el control del cambio
desde la fase de formulacion para lograr la integracion entre los tres niveles de
decisiones: estratégico, tactico y operativo, y no se concibe un sistema coherente de
relaciones tanto interno como externo que soporte la gestion del cambio. En este
aspecto existe coincidencia con otras investigaciones realizadas en Cuba
[130][152][155][156][166].
Respecto a la ejecucion, no siempre esta presente un liderazgo capaz de proyectar y
comunicar una vision clara, ni generar la capacidad de cambio necesaria y fomentar la
participacion de los trabajadores y el compromiso con las metas, generando la
obtencion de resultados pobres en el proceso.
Por otro lado, al momento de implantar un cambio, los directivos en unos casos se
centran mas en los factores cuantitativos minimizando los cualitativos relevantes, que
con frecuencia determinan el éxito del cambio, como es la comunicacion, el
compromiso, la colaboracién [128][152] [155][166]; en otros casos se concentran mas

en lo cualitativo ignorando las formas en las que el analisis sistematico de datos domina
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los aspectos cruciales de las decisiones estratégicas. Significa que en la gestion del
cambio no se pueden aislar los procesos internos ni externos de las personas; es
preciso su analisis desde las multiples interacciones que los caracteriza
[21][72][74][84][93].

En consecuencia, por las exigencias del cambio en la actualidad la concepcion de su
gestion debe contemplar y entender el fendmeno completo con enfoque de sistema
donde la unién de pensamiento y accién no se enfocan a gestionar las actividades que
intervienen en los procesos sino, las relaciones de naturaleza colaborativa a lo largo de
toda la cadena de valor apoyado en la participacion, el liderazgo y el aprendizaje
[24][53].

1.3. El aprendizaje y el liderazgo como soporte de la gestion del cambio

El camino hacia la excelencia implica un cambio cultural necesario y profundo, una
filosofia acerca del manejo integral de la organizacién, mediante los valores o creencias
que deben ser compartidas por todos sus integrantes [68][74][147].

Al crecer la interconexién en el mundo, la complejidad y dinamismo en los negocios, el
trabajo se vincula cada vez mas con el aprendizaje, donde aprender es un proceso de
cambio y cambiar un proceso de aprendizaje [17][71][98][104].

La corriente humanista de la administracion, al combinarse con la teoria general de
sistemas y la teoria de la informacion, propicié el desarrollo de la teoria del aprendizaje
organizacional, que aunque los primeros trabajos en torno al tema se remontan a la
década de los 60 del siglo XX, es en los noventa donde se produce su proliferacion en
la literatura, centrando su atencién en el estudio del aprendizaje en el plano
organizativo, asumiendo la relacion existente entre éste y los distintos aspectos de la

gestion empresarial [10][14][118].
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Peter Senge (1992), quizas el autor mas conocido en el tema al referirse al aprendizaje
plantea: “A través del aprendizaje nos capacitamos para hacer algo que antes no
podiamos, a través de él percibimos nuevamente el mundo y nuestra relacion con él,
ampliamos nuestra capacidad para crear, para formar parte del proceso generativo de
la vida”[138]. Este concepto de Senge encierra que el aprendizaje le permite al individuo
crear su propia realidad y su futuro, y exige un replanteamiento de modelos mentales,
valores y actitudes.
Al introducir el concepto de aprendizaje en el campo empresarial este mismo autor
plantea, que se pueden construir organizaciones inteligentes donde las personas
expanden continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se
cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento y las personas continuamente
aprende a aprender en conjunto [138].
Se unen al enriquecimiento de la teoria del aprendizaje organizacional otros autores
como Kim, D.H., [1993], Burgoyne [1994], Bob Guns y Kristin A. [1999], quienes
coinciden en que la organizacion en aprendizaje, es proactiva, que no solo se adapta y
sobrevive a su entorno sino, que es capaz de aumentar su capacidad de reaccion y
creacion [10].
En el caso de Swieringa, J. y Wierdsma, vinculan el aprendizaje organizacional al
cambio de comportamiento organizacional. Refieren que el cambio organizacional
aparece cuando colectivamente se empiezan a realizar las cosas de distinta manera.
Desde su punto de vista en las organizaciones con capacidad de aprendizaje, la fase de
disefio e implantacion del cambio estan integradas, es decir, ella funciona aunque no
tenga definido con claridad su estado deseado, de manera que al cambiar su

comportamiento ella aprende y, a su vez, el aprendizaje impulsa la adopcion de nuevos
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comportamientos. Ambos autores coinciden con el criterio de especialistas en
estrategia, que consideran que la estrategia se va configurando poco a poco, como
repuesta a una situacion en evolucion, donde existe una inseparable conexion entre
pensamiento y accion [84][109].

Por su parte Nonaka J. plantea que el aprendizaje implica un proceso organizativo a
través del cual el conocimiento de un individuo puede ser compartido, evaluado, e
integrado con el de otros en la organizacién [10][138].

La perspectiva de este autor estd muy relacionada con la gestion del conocimiento en
las organizaciones, identificando el aprendizaje con el proceso de convertir el
conocimiento individual en conocimiento compartido por todos los miembros de la
organizacion, caracterizado por la interaccion continua en distintos niveles individual,
grupal, organizativo e interorganizacional.

Esta es la concepcién con la que mas se identifica la autora de esta investigacion,
porque en ella se ajusta el desempefio de las personas con el desarrollo de sus
conocimientos mediante un uso de la experiencia, la cual se comparte y evidencia a
través de un proceso de interaccion grupal.

El criterio de Nonaka, se complementa con lo planteado por Senge en la “Quinta
Disciplina” donde conforma una vision sistémica del desarrollo organizacional basado
en la mejora integral de las personas, la comunicacion y la sinergia .

De acuerdo con la perspectiva de Senge, para cambiar la conducta del sistema, es
necesario identificar y modificar el factor limitativo al aprendizaje y disefar una
estrategia organizacional, donde considera esencial la puesta en practica de las

denominadas "Disciplinas del Aprendizaje”. dominio personal, modelos mentales,
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construccion de una vision compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento sistémico
[138].

Las dos primeras son esenciales para garantizar el aprendizaje de las personas en el
interior de la organizacion. Por otro lado, la construccion de una vision compartida y el
trabajo en equipo, favorecen el aprendizaje en equipo, que es la unidad fundamental de
aprendizaje en las organizaciones modernas.

La adopcién de una perspectiva sistémica, que es la base para convertir el aprendizaje
individual y grupal en aprendizaje de la organizacion [71][118][138], adquiere una
singular relevancia porque la complejidad de los problemas que enfrentan los negocios,
obliga a analizar las interrelaciones, a comprender las sinergias necesarias entre los
distintos aspectos que encierran esos problemas para poder predecir su
comportamiento general [71][74][104][116]. Sin embargo, para comprender esas
sinergias es preciso aprovechar las oportunidades desde la posicion donde las partes
que intervienen, al negociar cualquier aspecto asumen una actitud cooperativa y de
beneficio para todos.

Estas son habilidades que van desarrollando las personas mediante el aprendizaje, que
a su vez favorece los cambios de caracter permanente en el comportamiento
organizacional, al trascender el nivel individual y grupal. Asi la organizacion es capaz de
desarrollar un proceso sistematico de aprendizaje donde no solamente obtiene
informacion sino, que es capaz de mejorar la capacidad de iniciar acciones y lograr una
mejora en su desempeiio [10][71].

Es evidente que el aprendizaje organizacional aumenta la capacidad estratégica y
mejora el rendimiento de la organizacion, pero ello depende en gran medida de que los

lideres puedan mostrar cada vez un desafio y brindar apoyo, a fin de crear un ambiente
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que estimule los procesos de aprendizaje donde el centro de la atencidn no sea qué se
aprende sino, qué se cambia [71][98].

En correspondencia, la capacidad de aprendizaje rapido del lider es fundamental en
condiciones donde la realidad a la que se enfrentan las organizaciones cambia
constantemente y, a veces, de forma inesperada. Ello requiere capacidad para
adaptarse a la nueva situacion, que implica tomar decisiones muchas de las cuales se
basan en juicios, y para emitir juicios adecuados, los lideres tienen que saber aprender
con rapidez y esto convertirse en un habito [117].

En la bibliografia se recogen tantas definiciones de liderazgo como autores abordan el
tema. El tal sentido, el liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la obtencion
de las metas [124]; es el proceso de dirigir e influir en las actividades de los miembros
de un grupo [145]; es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a
través del proceso de comunicacion a la consecucion de objetivos especificos [21].
Otras definiciones acerca del término las aportan los autores [24][31][43][90][93]. En
ellas se indica que el liderazgo implica influir sobre los demas utilizando diferentes
métodos de forma responsable, ofreciendo informacion oportuna a los seguidores para
la toma de decisiones consciente, encerrando en si mismo los valores de quienes lo
ejercen.

Las personas que practican el liderazgo tienen como tarea fundamental, anticiparse a
los cambios, en forma particular o en equipo, asumir riesgos, aprender a través de
fuentes de informacién de diversos tipos, proyectar nuevas respuestas a las exigencias
planteadas y conseguir el accionar de sus seguidores, pero esto requiere de la mejora

de los propios conocimientos para evitar que éstos se vuelvan obsoletos [24][117][118].
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El enfoque mas comun para analizar el comportamiento del lider es a través de los
diversos estilos del liderazgo. En el Anexo 4 se presenta una tabla con las
caracteristicas de los estilos mas tradicionales y sus implicaciones para la gestion. Sin
embargo, las condiciones en que se desempefian las organizaciones en la actualidad
exigen de nuevas practicas del liderazgo, que rompe en alguna medida con las
concepciones tradicionales, pero que se orienta mas a las necesidades de la presencia
de las relaciones transversales y horizontales, al desarrollo de sinergias y vinculos
interorganizacionales, al desarrollo de valores compartidos por todos los miembros,
aunque que no deja de ser un desafio para las organizaciones [24][117][121].
En correspondencia, las nuevas practicas en las organizaciones requiere de un
liderazgo no solo en la cumbre sino a través de toda la organizacion; es lo que se
denomina liderazgo integrador ubicuo, donde las personas trabajan por aumentar su
capacidad para convertirse en miembro responsable de equipos, hacer conexiones,
crear sinergias que rompan las fronteras organizacionales y desarrollarse a si mismo
como lideres [24]. Desde esta perspectiva cada persona en cualquier parte de la
organizacion es capaz de ejercer el liderazgo, de lo que se trata es de desarrollar las
habilidades y capacidades necesarias y ponerlas en funciéon del desarrollo de la
organizacion [24][121]. Estas y otras habilidades pueden ser desarrolladas en cualquier
trabajador mediante un proceso de aprendizaje continuo.
De esa forma el aprendizaje se convierte en soporte de las organizaciones para
incorporar las competencias necesarias para sobrevivir y generar nuevos cambios que
a su vez implican una nueva manera de pensar, sistemas administrativos, herramientas
y métodos que fomenten la transformacién de la cultura, base fundamental del cambio

en la actualidad [53][138][141] [150].
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Una estrategia fundamental para lograr este objetivo, coincidiendo con Senge es
establecer un vinculo directo entre el aprendizaje y la estrategia empresarial, de manera
que ese aprendizaje permita desarrollar las competencias que las personas necesitan
para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.
Sin embargo, es importante que la concepcion de la estrategia de desarrollo de las
personas de la organizacion esté correctamente dimensionada, de manera que los
procesos de aprendizaje en los que participen aseguren su desarrollo individual y
colectivo mediante el aprendizaje. En dichos procesos de aprendizaje deben estar
presentes cuatro aspectos esenciales: el modelo conceptual del aprendizaje que se
sigue, lo dinamico, lo pragmatico y la retroalimentacion [10][116][118], para de esa
forma lograr el efecto que se desea en cuanto al cambio de comportamiento.
En tal sentido el enfoque de los programas de formacién se han ido transformando por
la necesidad de lograr un aprendizaje mas rapido y efectivo para dar respuesta a los
complejos problemas que enfrentan las organizaciones en la actualidad; ElI Anexo 6
muestra un cuadro comparativo con las diferencias entre los llamados programas de
formacion — accion o Aprendizaje Mediante la Accién (AMA), con respecto a los
tradicionales, donde se constata como estos ultimos se enfocan a modificar el
comportamiento a partir de su proyeccion sobre situaciones de trabajo reales, con un
amplio uso de las tecnologias de informacion que posibilitan el enriquecimiento de las
experiencias de los participantes produciendo un efecto multiplicador en el aprendizaje
de la organizacién convirtiéndose en fuerzas impulsoras del cambio [129].
En sintesis, los avances en la tecnologia de informacion refuerzan los cambios
econdomicos y sociales que estan transformando las organizaciones y la sociedad, al

ampliar cada vez mas sus capacidades informativas haciéndola mas competitiva,
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menos estable y mas dispuesta a orientarse a las necesidades de los clientes; las
organizaciones que sobrevivan a estas circunstancias cada vez mas fuerte seran las
que sean capaces de transformar la informacion en conocimiento mediante procesos de
aprendizaje dirigidos[118][138][143].

En consecuencia, el aprendizaje se ha convertido en la actualidad en un elemento y una
practica necesaria en los procesos de cambio en las organizaciones para mejorar su
desempefio y alcanzar sus objetivos.

1.4. Los paradigmas de la gestion de las cadenas de suministro

Durante los ultimos 50 afios, el alcance de la logistica se ha expandido mas alla de la
mera actividad de transporte. Por los afios 1960 las actividades de preproduccion
empezaron a ser organizadas como un sistema bajo la direccidn de materiales y la
distribucion fisica, evolucionando hacia los sistemas de la logistica integrada durante los
anos ochenta [2][29][62][123].

La logistica es definida por Gomez [57] precisada posteriormente por Urquiaga [151],
como “...la accion del colectivo laboral dirigido a garantizar las actividades de disefio y
direccion del flujo material, informativo y financiero, desde sus fuentes de origen hasta
sus destinos finales, que deben ejecutarse de forma racional y coordinada con el
objetivo de proveer al cliente de los productos y servicios en la cantidad, calidad, precio,
plazo y lugares demandados con elevada competitividad y garantizando la preservacion
del medio ambiente...”. Este concepto involucra preocupaciones porque los flujos
materiales, informativos y financieros sean eficiente y eficaz desde el punto de vista de
los costos, los ciclos y el servicio al cliente.

Ya en los 90° producto de los dinamicos cambios ocurridos en el entorno

fundamentalmente en el ambito tecnoldgico se presenta un nuevo desafio, se va mas
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alla de la logistica integrada, ahora, se llega a la colaboracion con los proveedores y
proveedores de servicio lograndose la ventaja estratégica a través de la gestion de la
cadena de suministro [3][12][15][18][144].
La cadena de suministro se define como una red global usada para suministrar
productos y servicios desde la materia prima hasta el cliente final a través de un flujo
disefiado de informacion, distribucién fisica y efectivo [3]. Asi se incorpora al proceso de
gestion un nuevo elemento: las relaciones interorganizacionales como punto clave para
conseguir la satisfaccion del cliente.
Antes de definir la gestién de la cadena de suministro es necesario diferenciar en qué

consiste el sistema logistico. Al respecto plantea Acevedo, “...es la red de unidades
auténomas y coordinadas que permitan garantizar la satisfaccion de los clientes finales
en el tiempo, calidad, cantidad y costos demandados...” [4]. La meta de un sistema
logistico requiere decisiones que busquen siempre lograr el minimo costo general y no
en el ambito de un elemento, alcanzando el maximo nivel de servicio al
cliente[12][15][18][27][81][100]. A su vez no debe perderse de vista que el sistema
logistico no lo es todo en una organizacion, sino que existen otras areas de interés:
marketing, produccion, finanzas y otras con las que deben coordinarse las decisiones y
definirse en cada momento el grado de subordinacion que corresponde considerar
[15][144]. Por tanto en un sistema logistico pueden participar varias cadenas de
suministro.

En consecuencia, la gestion de la cadena de suministro es la integracion de diversos

procesos del negocio y de otras organizaciones, desde el suministrador hasta los

clientes finales que proporcionan productos, servicios e informaciones que agregan
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valor al cliente final. En ella se integran y gestionan los procesos claves de diferentes
negocios de toda la cadena[4][12][15][100][111][144].

El propio desarrollo alcanzado por la logistica plantea la necesidad de realizar una
transformacion en la gestion para poder enfrentar con éxito la direccién de la cadena de
suministros [62][81][111][144].

Esta reflexion permite aseverar que la gestion de los sistemas logisticos bajo el enfoque
de cadena de suministro tienen, a criterio de la autora tres particularidades esenciales
que es necesario considerar:

e La cadena de suministro la integran procesos de las organizaciones que
intervienen en ella y no las organizaciones en su conjunto, que ademas pueden
participar en varias cadenas de suministro.

e La gestidn trasciende los limites organizacionales.

e La gestion considera la conjugacion de los intereses de todas las organizaciones
en beneficio de la cadena de suministro.

Es decir, tradicionalmente la gestion logistica ha sido relacionada con una empresa
individual, pero ahora surge un nuevo paradigma, se trata de una nueva forma de
enfrentar los negocios, que se enmarca en un enfoque que va mas alla de las fronteras
de una empresa, para trabajar en equipo con clientes y proveedores y mejorar la
relacion costo-servicio como una cadena de valor extendida, trasladando beneficios a
los consumidores finales [12][18][100]. Todo esto determina la importancia de la
integracion entre empresas como el punto vital en la gestion de la cadena de
suministros, donde la cultura se caracteriza por la presencia de valores de colaboracion,

compartir beneficios.
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El punto de partida para lograr la integracién y la colaboracion es la planeacion
estratégica [2], que no solo considera al consumidor final que utiliza un producto o
servicio, sino incluye también a los clientes intermedios que participan en la cadena. Sin
embargo, es criterio de la autora que uno de los problemas que enfrenta la gestion de la
logistica es que la proyeccion y el trabajo se enfoca mas al nivel tactico y operativo del
sistema de decisiones que al estratégico [154][155][156][160][161], limitando el
desarrollo de las relaciones en la cadena de suministros.
Al estudio de la gestion de la cadena de suministros contribuyen algunos autores como
R. J. Shapiro, a través del Modelo de Planificacién de Cadena de Suministro, [134][135]
este modelo integra mecanismos de planificacion colaborativa, prondsticos vy
abastecimiento, que permite coordinar, armonizar y vincular diferentes actividades
dentro de la cadena de suministro. El mismo, como su nombre lo indica es solo de
planificacién, no incluyendo otros aspectos fundamentales del proceso de gestion de la
cadena de suministro.
Ademas se presentan los modelos End to End [50][81]que apoyados esencialmente en
las nuevas tecnologias favorece no solo la adecuada direccion de la cadena de
suministro en un ambiente complejo sino que también, proporciona un escenario para la
colaboracion multi-empresa con lo que contribuye a aumentar el beneficio y su
funcionamiento mas eficaz.
También se encuentra el Supply Chain Operations Reference Model (SCOR),
[137][111]desarrollado por el Supply Chain Council, el cual proporciona un marco que
une procesos de negocios, indicadores de gestion, mejores practicas y tecnologia en

una estructura para apoyar la comunicacion entre los socios, partiendo de una vision
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estratégica de la cadena de suministro; pero es un modelo con enfoque de operaciones
y no abarca otras funciones, centrado solo en los flujos de materiales e informacion.

Se unen a estos modelos importantes investigaciones que se han venido desarrollando
en los ultimos afios que abordan los problemas y desafios que deben afrontar la gestion
de la logistica en la actualidad, entre los mas importantes se citan: el estado de la
logistica en las empresas cubanas dirigido por el Laboratorio de Logistica y Gestion de
la Produccién (LOGESPRO) [3], el estudio que realiza Latin American Logistics Center
(LALC), sobre el desempefio de las organizaciones de América Latina en temas de
logistica e integracion de la red de suministro)[99], y otro es el estudio del centro de
investigacion de la Gestidn de Cadenas de Suministro del Colegio de Negocios “Max M.
Fisher” sobre el Modelo del Profesional en Logistica, las cuales han demostrado que el
mercado esta demandando soluciones integrales que van mas alla de la prestacién de
un simple servicio y en el campo de la logistica se pueden encontrar esas soluciones.
Lograr este objetivo requiere del cumplimiento de los requisitos para la excelencia en la
gestion de la cadena de suministro que son: conectividad, ejecuciéon, velocidad
colaboracion y visibilidad. Sin embargo, aunque cada uno de ellos desempefan un
papel esencial en el desarrollo y mantenimiento de una cadena de suministro adaptable,
la visibilidad se destaca como algo esencial, ella sostiene o habilita al resto de los
elementos al posibilitar la agilidad en la toma de decisiones en la direccion de la cadena
aumentando su eficiencia, eficacia [15][81][96] [111].

La visibilidad permite a los miembros de la cadena de suministro ver y gestionar el flujo
de productos, servicios e informacion lo mas cercano al tiempo real
[15][81][100][111][133]; admite el acceso a la informacién sobre el inventario en

transito o en proceso, puesta en marcha, disponibilidad del producto, ademas de
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permitir la ejecucion de la cadena de suministro como si fueran una sola entidad
"virtual". El enlace se proporciona a través de la conectividad entre clientes vy
proveedores que permite crear un almacén de datos centralizados, aportandose asi a
visibilidad del sistema de relaciones [12][100][111][126].

Por otra parte la colaboracion se convierte en el pilar de la integracion de la cadena de
suministro [18][15][81][133][149]; que surge cuando las empresas estan de acuerdo en
integrar sus recursos voluntariamente, en un esfuerzo para crear un nuevo modelo
comercial.

Practicando este tipo de colaboracion es posible lograr la optimizacion dentro de la
cadena de suministros a partir de crear politicas para integrar los procesos
operacionales y eliminar duplicacion y redundancia improductiva, instrumentar nuevas
herramientas de gestidn que conducen facilitar la influencia, buscando la maxima
productividad y mayor satisfaccion del cliente final [100][133][149].

Para que la colaboracion sea efectiva es necesario aplicarla en todos los elementos de
la cadena, no en unos pocos. No se trata simplemente de usar tecnologias que
comunican demandas, es absolutamente necesario crear valores culturales en las
organizaciones que promuevan ambientes colaborativos basados en confianza, para
generar acuerdos donde se beneficie toda la cadena de suministro [15][111][144]. Este
es un proceso dificil de gestionar, es un cambio incremental que ocurrira lentamente.
Esta dinamica de cambio genera la necesidad de una coherencia entre las nuevas
estrategias a que esto induce y la estructura. La colaboracion entre empresas exige a
una organizacion modificar sus procesos de trabajo para incorporar las competencias

de otros negocios independientes [15][18][81][96].
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Sin embargo, es importante saber en qué y como se debe colaborar, partiendo de
construir adecuadamente las relaciones tanto internas como externas en la cadena de
suministros es una plaza determinada. En la Figura 1.3 se muestra una representacion
espacial para la gestion de la cadena de suministros, que ofrece una perspectiva acerca
de las relaciones que se establecen en ella dependiendo de la posicion que se ocupa, y
donde en cada posicion existe un patrén de conocimientos requeridos para establecer
una buena relacion y colaboracion.
Asi se crean las condiciones y posibilidades para una adecuada gestion de la cadena
que ofrece importantes ventajas pues, permite una mayor eficacia en las negociaciones
con proveedores y clientes gracias a las posibilidades de las nuevas tecnologias, la
reduccion del ciclo logistico, reduccion de costos entre un 20% al 30%, mejoras en la
gestion de inventarios y una mayor capacidad de reaccion frente a la demanda del
mercado[12][27][111][133][149].
En correspondencia, existe evidencia clara de la necesidad de realizar una
transformacion en la gestién de los sistemas logisticos para alcanzar el éxito; ya no sélo
se requiere de la planificacion, implantacién y control eficiente y efectivo del flujo
material, informativo y financiero, es preciso ademas, coordinar e integrar los diferentes
procesos de negocios de los actores participantes [4][27][12][62][81][111], de manera
que los directivos de las empresas no deben pensar sélo en como gestionar
eficientemente su empresa sino, en cémo las cadenas en las que ellos participan
pueden ser mas eficientes.
Los desafios que este nuevo paradigma involucra son enormes, pues incluye
diferencias culturales, organizacionales, tecnoldgicas y de gestion interna, los cuales

deben resolverse con una transformacién de la cultura organizacional tradicional en una
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nueva cultura basada en un modelo de integracidén estratégica, tactica y operativa de
procesos internos y externos y la tecnologia, utilizando como principio la integracion y la
colaboracion [12][15] [29] [100][154].

Se requiere invertir en recursos, desarrollar procesos y habilidades necesarias para
actuar reciprocamente con grupos que estan fuera de la organizacion. Se exige de un
entrenamiento y aprendizaje ciclico para aprender a colaborar, negociar, y comunicarse
entre si, sin el soporte de una estructura formal, todo lo cual debera redundar en el
logro de la reduccion del ciclo y los costos asi como el incremento del servicio al cliente.
A criterio de la autora es éste uno de los retos primordiales para lograr la efectiva
gestion de las cadenas de suministro y particularmente en Cuba.

1.5. La gestion del cambio en la distribucién de combustibles en Cuba

Las cadenas de suministro, al ser sistemas abiertos, mantienen una estrecha relacion
con las organizaciones y procesos del entorno, garantizando a través de determinadas
estrategias obtener productos y servicios con alta eficiencia, al mismo tiempo que se
organizan y funcionan bajo el principio de que todas las unidades y procesos que lo
forman funcionen de forma integrada y arménica [62].

Generalmente, la cadena de suministro de petréleo, segun el alto grado de complejidad
y el bajo impacto en la empresa clasifica como una cadena atada bajo una compafia
[18], debido a sus altos costos fijos, numero de trabajadores y la velocidad del flujo del
inventario que a menudo incrementa sus niveles.

En consecuencia, el énfasis de la gestion se centra en la busqueda de la eficiencia,
muchas veces en detrimento de la cadena total, ubicandose en el nivel operativo lo cual
puede reflejar un olvido de la eficacia en los sistemas logisticos petroleros, sin embargo,

estos realizan grandes inversiones para mantener sus plazas y alcanzar otras nuevas.
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Si se relaciona el producto petréleo y el entorno cubano en la matriz de administracion
de la tecnologia [62], donde se evalua la importancia para la organizacion de su
participacion en el sistema logistico y el alcance del cambio, segun el impacto que
tenga en la gestion de la organizacion, el sistema logistico de petroleo en Cuba esta
ubicado en el cuadrante operacional clave, es decir, clasifica como formativa y necesita

transitar hacia el cuadrante estratégico como se aprecia en la Figura 1.4.
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Figura 1.4. Administracion de la tecnologia [62].

El transito al cuadrante estratégico esta determinado en lo fundamental porque el
petroleo es un producto estratégico que tiene que alinearse a todos los agentes
reguladores, para garantizar el cumplimiento de la politica energética del pais y porque
Cuba como pais importador de petroleo, precisa obtener resultados efectivos en toda su
cadena energética y no solo a nivel organizacional y asi lograr un racional uso del
combustible [62][154]. Precisamente, por el impacto que tiene en el desarrollo del pais
la gestion del sistema logistico de petréleo se convierte en un aspecto estratégico.

La propuesta para ubicar el sistema logistico cubano de distribucion de combustible en
el nivel estratégico es a través de la implantacién de una nueva tecnologia de gestién

de la cadena de suministro: la Plataforma Logistica de Petrdleo que permite la
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transformacién de los centros de transporte en prestadores de servicios mediante la
integracion horizontal, vertical y jerarquica de los canales de distribucién y la
conectividad desde los clientes hasta los proveedores, con el fin de satisfacer los
requerimientos del cliente a un costo y plazo minimo [62].

Con este objetivo se identifican cuatro plataformas logisticas que son localizadas en La
Habana, Matanzas, Cienfuegos y Santiago de Cuba. Para su aplicacion la experiencia
se inici6 en el territorio central desde la Comercializadora de Cienfuegos, vy
posteriormente se extendid al territorio occidental desde la Comercializadora de La
Habana [62]. Un resumen de la valoracion realizada por la autora de esta investigacion
sobre los resultados de la aplicacion de la plataforma logistica en ambas zonas y que
constituye una base para esta investigacién se resume en el Anexo 6.

Los resultados de investigaciones realizadas por la autora[153][154] [155]][156] ¥y
bibliografia consultada sobre el tema [12][29][62][100][123], permite aseverar que esta
experiencia, aplicada ya en organizaciones aisladas con resultados reales y positivos,
para generalizarse en todo el sistema cubano de distribucién de combustibles, requiere
de un conocimiento suficiente sobre los nuevos conceptos y paradigmas de la gestidon
de la cadena de suministro acompafiado de un liderazgo que permita desarrollar una
cultura que favorezca su aplicacion, una nueva forma de funcionamiento del sistema,
exigiendo un alineamiento de la tecnologia de la plataforma logistica al sistema de
decisiones al mas alto nivel, de lo contrario constituiran esos aspectos barreras
limitantes para su ejecucion.

Precisamente el Modelo de Gestion Integrada del Perfeccionamiento Empresarial en las
empresas cubanas, que se expone en el Anexo 7, (Figura 7.1 y Tabla 7.1 y 7.2),

propuesto por el Centro de Estudios de Técnicas de Direccion (CETDIR), [7][8][76], que
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ademas constituye una referencia de esta investigacidon, considera como un aspecto
esencial el alineamiento estratégico, al incorporar las iniciativas de cambio mas
importantes al proyecto estratégico de la organizacion, que posteriormente son
traducidos en objetivos y acciones medibles materializadas en el trabajo del dia a dia,
permitiéndoles centrar los recursos en los procesos que son estratégicos en el
desempeinio.

Pero la particularidad se presenta, al tratarse aqui de un cambio no en una empresa
individual sino, en un sistema logistico, donde la complejidad del proceso de cambio
aumenta haciéndose necesario considerar otros aspectos que son basicos pues,
generalizaciéon de la tecnologia de la plataforma logistica introduce el paradigma de la
cadena de suministro, que implica gestionar relaciones que trascienden los limites de
una empresa [133][152][153].
En consecuencia, la gestion del cambio en el sistema logistico de distribucion de
combustibles en Cuba tiene las particularidades siguientes:
1. La gestion del cambio trasciende los limites de la organizacion.
2. La estructura de los gobiernos territoriales ejerce una influencia importante en las
decisiones, aunque los nodos de la red trascienda sus limites geograficos.
3. La toma de decisiones se orienta hacia los procesos claves que se ordenan en
las diferentes cadenas.
4. El disefo estratégico es a nivel de todas las cadenas de suministro.
5. Lainfluencia del liderazgo es en el ambito de todo el sistema.
6. La participacion tiene como base la coordinacion y la colaboracion.
Un modelo general para comprender el funcionamiento alcance y amplitud del sistema

logistico es la cadena de valor extendida que facilita el analisis de los proveedores, la
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empresa y los clientes como parte de un mismo sistema [15][149]. En correspondencia,
para obtener un resultado efectivo es necesario integrar el desempefio de cada uno de
sus componentes individuales, y asi las empresas podran ajustar a la estrategia de la
cadena, los esfuerzos de sus unidades de negocio, procesos y departamentos
funcionales y su vez articular el trabajo diario de todos los trabajadores al logro de los
resultados claves de la empresa que tributan al resultado de las cadenas [154][157].

El objetivo estratégico revoluciona los conceptos en la gestion de la distribucién de
combustibles y en consecuencia, los directivos necesitan comprender que la
competitividad de la sistema no depende de la gestion eficiente de una empresa, sino
de todas las cadenas de suministro, lo que promueve un cambio fundamental en la
cultura de las empresas soportado en el conocimiento de su funcionamiento.
Precisamente, a pesar de que hace varios afos el sistema de distribucion combustibles
se dirige con enfoque estratégico [31][32], existen barreras relacionadas con la
formacion y entrenamiento de las personas respecto a la logistica y el lugar estratégico
que le corresponde a partir del propio valor alcanzado, que determina su posicion en la
estructura organizacional [153][154][158][160].

Esta barrera aumenta, porque casi la totalidad de las empresas del sistema de
distribucion de combustibles se encuentran en perfeccionamiento empresarial, proceso
a través del cual se estan introduciendo los cambios mas importantes en el sistema
empresarial cubano, y en cuyas bases no se incluye la logistica como un subsistema a
ser considerado. Cuando el sistema trata de introducir estos nuevos conceptos de
cadenas de suministro entra en contradiccidn sus intereses con los de la empresa.

La necesidad de recurrir a la colaboracién entre las empresas es un punto vital en la

gestion de la cadena de suministros que va mas alla de una simple conexion electronica
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pues, el manejo de las relaciones es una habilidad esencial para conseguir el
compromiso con los objetivos [15][81][111][133], y en este aspecto lo que recoge las
bases del perfeccionamiento empresarial es insuficiente.

La flexibilidad como meta del sistema cubano de distribucidon de combustibles implica
cambios en la gestiéon integrada de la distribucién, que se traducen en la integraciéon
racional y coordinada del flujo logistico desde las fuentes de aprovisionamientos, hasta
los destinos finales en una plaza [62]; esto implica desde el punto de vista gerencial que
el sistema de decisiones, digase, estratégicas, tacticas y operativas tienen que estar
integradas a lo largo de toda la cadena, y esto es una debilidad que presenta hoy dicho
sistema que limita grandemente una gestion mas efectiva [154][156][160], e impide que
los resultados de aplicaciéon de la plataforma logistica sean superiores.

Cualquier proceder para lograr un cambio efectivo en el sistema de distribucion de
combustibles debe permitir el logro de los tres objetivos estratégicos de la gestion de la
cadena de suministros: gestionar eficazmente el riesgo, las relaciones y los trade-off es
decir, los conflictos, que favorecen el cumplimiento de los objetivos de la logistica de
reducir el ciclo logistico, maxima disminucion del costo logistico e incremento del
servicio al cliente, donde este ultimo determina la supervivencia y desarrollo a mediano
y largo plazo.

El estudio de los modelos de cambio en sentido general aportan elementos para
implantar el cambio estratégico en el sistema de distribucion de combustibles, los
cuales son validos incluso, para otro tipo de sistema empresarial, siempre adaptado al
entorno especifico en que el mismo se desenvuelve; por su parte los modelos de
gestion de cadenas de suministro, evaluados aportan exigencias especificas que

requiere este sistema para lograr un resultado satisfactorio en sus objetivos.
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Ambos grupos de modelos sirven de base para fijar un proceder para generalizar la
tecnologia de la plataforma logistica pero son insuficientes pues, los primeros enmarcan
el cambio dentro de los limites de una sola empresa, no considerando como algo
esencial los conceptos y paradigmas cuando este involucra a varias empresas
organizadas en cadenas de suministro, donde la colaboracién basada en relaciones
interorganizacionales con todo el soporte necesario para ello, desde el punto de vista
estructural y de cultura, constituye la base para la integracion y optimizacién de los
procesos que la integran.
En cuanto a los segundos, son modelos con los cuales muchas empresas en el mundo
han logrado resultados exitosos, pero a criterio de la autora estan centrados
fundamentalmente en los aspectos de la tecnologia porque en estas organizaciones la
formacion no constituye un problema, las personas poseen los conocimientos y valores
esenciales para enfrentar este cambio, pero en el caso de Cuba no es asi, la formacion
que poseen los directivos y especialistas sobre cadenas de suministros es insuficiente,
por lo que el conocimiento pasa a ocupar un papel determinante y de primera prioridad
en cualquier proceso de cambio que se quiera acometer.
En consecuencia, el analisis de la bibliografia consultada reconoce la necesidad
desarrollar una propuesta ajustada a las particulares del contexto cubano para
generalizar la tecnologia de la plataforma logistica, pues los modelos estudiados tal y
como se muestra en el Anexo 8 no incluyen en si todos los elementos y requisitos
necesarios para que se produzca el cambio en el sistema de distribucion de

combustibles.
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1.6. Las conclusiones del capitulo

¢ A medida que el entorno se ha hecho mas dinamico y complejo la gestion del
cambio se ha convertido en uno de los principales retos que enfrentan las
organizaciones en la actualidad.

e La gestion del cambio en los sistemas logisticos, tiene como caracteristica
esencial que trasciende las fronteras de una organizacion para trabajar en equipo
con clientes y proveedores como una cadena de valor extendida, donde la
colaboracion entre los procesos de las empresas constituye el punto vital de la
gestion del cambio en la cadena de suministros.

e En la distribucion de combustibles en Cuba predomina de la gestion de las
organizaciones de forma aislada, y no existe una estrategia al mas alto nivel de
direccion con enfoque de cadenas de suministro a la que estén alineadas
diferentes unidades de negocio, lo cual fuerza a CUPET a enfrentar un cambio
para lograr generalizar la plataforma logistica.

o EIl aprendizaje con la presencia del liderazgo constituyen un soporte esencial
para la gestiébn del cambio en las organizaciones actualmente y bajo las
condiciones cubanas se presenta como un elemento de primera prioridad para
transformar la gestion en la distribucidn de combustibles de un conjunto de
empresas aisladas a cadenas de suministros.

e EIl analisis de la bibliografia consultada manifiesta la necesidad del disefo un
modelo adecuado a las caracteristicas propias del contexto cubano para

generalizar la tecnologia de la plataforma logistica.
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CAPITULO Il. EL DISENO DEL MODELO PARA LA GESTION DEL CAMBIO EN EL
SISTEMA CUBANO DE DISTRIBUCION DE COMBUSTIBLE
Los objetivos del capitulo son:

e Exponer la concepcion metodologica del modelo para la gestion del cambio a

cadenas de suministro del sistema de distribucion de combustibles.
e Desplegar el contenido del modelo a través de sus diferentes etapas.
e Referir el procedimiento general para el desarrollo del modelo a partir de los
pasos previstos.

2.1. Las bases metodolégica del modelo
Las profundas transformaciones que se desarrollan en la politica socioeconémica del
pais desde mediados de la década de los noventa del siglo pasado, condujeron de
manera inevitable a cambios importantes en la gestién de las empresas cuya expresion
mas trascendental se manifiesta en el proceso perfeccionamiento empresarial, que se
presenta como una propuesta de sistema de gestion propio para las empresas cubanas.
El modelo para gestionar el cambio en el sistema cubano de distribucion de
combustibles toma como base fundamental dos modelos: uno es Modelo de Gestion
Integrada del Perfeccionamiento Empresarial [7][8][76], cuyo aporte esencial es la
concepcion de la integralidad del cambio, los elementos del modelo reflejado en la
Figura 7.1, Tabla 7.1 y 7.2 del Anexo 7, el procedimiento de diagnostico del nivel de
integracion basado en puntos limitantes y matriz de relaciones. Estos aspectos ofrecen
a la propuesta un enfoque de como gestionar integralmente un cambio. Pero que en el
caso del modelo que se propone esta concepcidén adopta caracteristicas especificas, de
acuerdo a un objeto de estudio practico con un alto nivel de complejidad como es una

cadena de suministro.
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Por otra parte el Modelo de Plataforma Logistica para la distribucion de combustibles en
Cuba [62], constituye el punto de inicio de la propuesta y ademas aporta la experiencia
de su aplicacion en dos zonas del pais, Anexo 6. En consecuencia, el modelo sirve de
base para el desarrollo de la propuesta y ofrece el contexto especifico para establecer
los requerimientos y el soporte para el desarrollo de su concepcién, sustentada ésta
ultima en el aprendizaje con liderazgo, para la generalizacién de la plataforma logistica
a nivel de toda la red de distribucion de combustibles.
En consecuencia, el modelo propone un marco conceptual de referencia, presentando
una forma de trabajo y las interrelaciones de los distintos elementos estructurales que lo
componen. Implica por tanto, intervenciones en multiples elementos interrelacionados
del sistema de distribuciéon de combustibles, las cuales se despliegan en forma de
procedimiento cuyo eje central es el aprendizaje con liderazgo, a través del cual se
influye y orienta el comportamiento de las personas, los grupos y organizaciones
implicadas en el cambio.
La base conceptual tedrica y practica del modelo se fundamenta en la experiencia
empirica acumulada internacionalmente y resultados de investigaciones en empresas
cubanas [3][41][62][76][153][154][155][160][166]. Los aspectos axioldégicos del modelo
se expresan mediante el enfoque de sistema, la heuristica, el despliegue estratégico y
la mejora continua, exponiéndose la contribucién de cada uno de ellos en el Anexo 9.
Mientras que la ontologia para el desarrollo del modelo propuesto considera las
premisas siguientes:

e La sensibilizacion y compromiso de la alta direccion con el cambio.

e El enfoque de cadenas de suministro constituye un soporte para la estrategia de

la organizacion.
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¢ El enfoque de cadena de valor extendida desde el suministrador hasta el cliente
final.

En correspondencia, constituyen principios de funcionamiento del modelo: la existencia
de los mecanismos de colaboracién, el trabajo en equipos y la retroalimentacién.
2.2. El funcionamiento del modelo
El funcionamiento del modelo, como se expone en la Figura 2.1, propone que el cambio
por los desafios que implica, se inicia con el aprendizaje a lo largo de todo el proceso
que abarca los tres niveles de decisiones, estratégico, tactico y operativo.
En correspondencia, el Modelo se concibe con un eje cartesiano Z comun para todos
los niveles de decisiones, ver Anexo 10, donde se plantea que la base del cambio esta
en el aprendizaje continuo visto como un proceso ciclico ascendente, acompafado de
un liderazgo no solo en cada nivel de decisién sino también, en las personas que se
preparan y trabajan para ser miembros efectivos de los grupos en los que participan,
proceso visto en el ambito de todas las cadenas de suministros y de cada empresa,
todo lo cual implica modificaciones en el comportamiento mediante la adquisicion y
desarrollo de nuevos valores, formas de pensar y actuar, es decir un cambio en la
cultura, de manera que se comienza a implantar el cambio con resultados.
El aprendizaje en equipo con liderazgo estratégico en el sistema proporciona el
desarrollo de una vision compartida y orienta la accion colectiva en una direccién
comun, que se concibe en una estrategia de cadena de suministro Unica que guia e
integra todos los esfuerzos del trabajo; dicha estrategia se disefia para todo el sistema
de distribucion de combustibles considerando las politicas y estrategias del nivel
superior, las exigencias del entorno y las caracteristicas del propio sistema como se

representa en el primer eje cartesiano X1 y Y1 del referido Anexo 10, y que sirve de
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base para fijar la estrategia de las cadena de suministros, la cual se despliega en forma
de cascada a través de los tres niveles de decisiones.

El disefio de la estrategia para la cadena de suministro es complejo porque requiere
coordinar e integrar las acciones de areas internas de las organizaciones y las metas de
los diferentes miembros de la cadena de suministros, y la sincronizacion con
proveedores y clientes, formando una cadena de valor extendida cuyo objetivo es
entregar un servicio a los clientes finales, soportado en este nivel por el aprendizaje con
liderazgo entre las plazas.

El modelo continda con su perspectiva constructivista. A partir de la estrategia disefiada
se seleccionan los procesos claves; la direccidon centra su atencidn en estos procesos,
al considerarlos palanca para actuar sobre los resultados de la cadena de suministros
de forma efectiva a lo largo del tiempo constituyendo la base de su gestion estratégica.
Dichos procesos, segundo eje cartesiano X, y Y, se deben interrelacionar con las areas
funcionales encargadas de asegurar las competencias que necesitan para su
funcionamiento efectivo desplegandose en los procesos hasta llegar a las tareas y las
areas funcionales hasta el puesto de trabajo, soportado en el aprendizaje con liderazgo
en cada plaza, como se refleja en el tercer eje cartesiano X3 y Y3 del Anexo 10.

Todo el proceso se desarrolla con la consiguiente retroalimentacion que se presenta en
forma de ciclos de manera permanente, contribuyendo a lograr la continuidad del
proceso de cambio.

El modelo se concibe de acuerdo a las caracteristicas de las cadenas de suministro y
sus particularidades en la plataforma logistica de petréleo en Cuba. El enfoque de
sistema permite la combinacion del enfoque jerarquico y funcional con el de proceso,

lograndose un modelo de relaciones transversales.
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La formulacion del modelo refleja los elementos y requisitos que identifican la gestion
del cambio en el sistema de distribucion de combustibles en Cuba.
2.3. Los elementos del modelo
En el modelo propuesto se muestran como elementos: el aprendizaje continuo, la
estrategia, el liderazgo, los procesos claves y las areas funcionales, los que se valoran
en el ambito de las caracteristicas del sistema de distribucién de combustibles en Cuba.
El sistema de distribucion de combustibles para disminuir la brecha que existe, entre la
capacidad de cambio de las organizaciones que forman las cadenas de suministros
para disefar e implantar estrategias y su capacidad para aprender del mismo, precisa
del aprendizaje continuo, un aprendizaje en equipo que permita alinear y desarrollar su
capacidad para lograr los resultados previstos en la estrategia de la cadena de
suministros, partiendo de la premisa de que el aprendizaje solo puede producirse a
través de la confrontacion e intercambio de experiencias entre los individuos que
conforman un equipo, con la particularidad que aqui el equipo trasciende las fronteras
de una organizacion.
El aprendizaje continuo viene a facilitar la coordinacion de los procesos de negocios de
todos los actores participantes, de sus diferentes culturas, su gestion interna, a través
de él, el nuevo conocimiento generado se incorpora al modelo mental del individuo y del
equipo modificando sus juicios, experiencias y comportamientos.
Una garantia de introduccién de la nueva tecnologia de la plataforma logistica es
alineandola a su estrategia de desarrollo, esto garantiza la sincronizacion de los
esfuerzos de las diferentes unidades, procesos y departamentos funcionales de las
empresas participantes a dicha estrategia, eslabonar el trabajo diario al logro de los

resultados que son claves para el desempernio.
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A partir de la estrategia se establecen las prioridades y se asignan los recursos para la
introduccidon de la plataforma logistica. Ella proyecta la adaptacion de los recursos y
habilidades disponibles y evalua los riesgos en funcidn de este objetivo, pero no de una
organizacion individual sino de las cadenas de suministro.
Esta perspectiva estratégica aumenta la complejidad del cambio, pero sienta las bases
para la integracion del sistema de decisiones al servir de guia hacia el logro de los
objetivos, facilitando identificar las interfases importantes en las cadenas de suministro,
y asignar las responsabilidades para su integracion.
La presencia del liderazgo a lo largo de todo el proceso y en el ambito de todas las
cadenas de suministro es ineludible; es obligada la presencia del compromiso de los
lideres desde el mas alto nivel de direccion hasta la base, unido a su capacidad para
comunicar la vision clara del proceso y conducirlo, capacidad que sera desarrollada o
reforzada sobre la base del aprendizaje. Es preciso considerar que en cada nivel del
sistema y en cada etapa del cambio se requiere de un liderazgo con conocimientos,
habilidades y comportamientos diferentes de manera que se consigue dirigir el cambio
orientado a la conducta en otras personas cambiando su propia conducta.
Para lograr la colaboracion de todos los actores participantes, no se puede afianzar solo
en la autoridad y la jerarquia porque no es suficiente, es necesario otorgar autoridad a
los niveles medios y bajos de la organizacion para conducir los cambios.
La necesidad del sistema de transitar de la clasica estructura organizativa vertical,
muchas veces eficiente a nivel de funciones a costa de la eficiencia global, hacia la
estructura de tipo horizontal con predominio de las relaciones horizontales vy
transversales, se logra sobre el soporte del enfoque de sistema que permite la

combinacién del enfoque funcional, jerarquico y de proceso.
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Con la vision de que el propdsito de los procesos es el de anadir valor a los servicios

para los clientes, se seleccionan los que son claves, se estudian y eliminan las tareas

redundantes o innecesarias, perfeccionando las asignaciones de recursos a aquellas
actividades que si generan valor.

Las areas funcionales continuan existiendo pero como aseguradoras de las

competencias que hacen adaptables y efectivos dichos procesos, precisandose qué

necesita cada proceso clave de cada area funcional, primando las relaciones
transfuncionales y la colaboracién entre ellas.

Todo el proceso de cambio debe conducir a un incremento de los niveles de eficiencia y

eficacia en las distintas cadenas de suministro, en tal sentido desde sus inicios se

desarrolla una retroalimentacion permanente para ir corrigiendo sobre la marcha los
aspectos que puedan impedir el logro del propésito final.

Los elementos del modelo se determinan a partir del estudio bibliografico

[8][46][76][84][105][109][112][130][145][155] segun resultados cientificos de caracter

teérico y empirico. Sin embargo, si bien los elementos pueden ser validos para

cualquier proceso de cambio, los requisitos en su mayoria son mas afines a cadenas de
suministro los cuales son: relaciones transfuncionales, capacidad de cambio, sinergia,
optimizacién, colaboracién y visibilidad. A continuacion se exponen cada uno.

1 Los procesos claves de las cadenas de suministro necesitan asegurar las
competencias para su funcionamiento efectivo a través de las relaciones
transfuncionales.

2 La entrada del sistema en un entorno de cambio intenso tiene riesgos vy
oportunidades por lo que requiere ser mas flexible y abierto conduciendo al

desarrollo de su capacidad de cambio.



48

3 Laintegracion de los tres niveles de decisiones en el proceso de cambio determina
la presencia de la sinergia entre los actores participantes en las cadenas de
suministro para alcanzar objetivos superiores.

4  La entrega de los productos y servicios al menor costo a los clientes se centra en
la eliminacion de ineficiencias y la distribucion de ahorros entre los participantes
conduciendo a la optimizacion de los procesos.

5 Al ser los proveedores, empresa y clientes parte de una cadena de valor extendida
de un producto estratégico, el rendimiento maximo de las cadenas de suministro
se consigue mediante la colaboracion.

6 La rapidez en el proceso de toma de decisiones en las cadenas de suministro
requiere de habilitar a todos sus miembros de informacion sobre los flujos material,
informativo y financiero mediante la visibilidad.

Los requisitos son aportados por las caracteristicas deseadas para la generalizacion de
la plataforma logistica propias del sistema, los que se seleccionaron tomando en cuenta
modelos de referencia, el criterio de expertos del sistema de distribucion de
combustibles en Cuba, como se aprecia en el Anexo 11, y el criterio de la autora.

En el Anexo 12 se presenta una comparacion entre el modelo propuesto y los modelos

estudiados que demuestran la particularidad de la propuesta como valida para gestionar

el cambio en el sistema de distribucion de combustibles bajo las condiciones del
entorno cubano.

La interrelacion entre los elementos y los requisitos del modelo, segun se muestra a

través de la Figura 2.2, facilitan la integraciéon de las decisiones en las cadenas de

suministro que a su vez se manifiestan en las tres etapas del modelo soportado por un

procedimiento general para su aplicacion.
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Figura 2.2. Etapas del modelo.

El modelo propuesto se ajusta a las exigencias del disefio de la plataforma logistica
para la distribucion de combustibles en Cuba [62], y en su esencia, las herramientas
que aporta a la gestion del cambio en las organizaciones que intervienen en dicho
proceso, confiere la flexibilidad necesaria para adaptarse a cambios en el disefio.

En correspondencia, el disefio del modelo de la plataforma logistica se plantean como
requisitos: la sinergia con el cliente en un mercado de monopolio, la autonomia de los
nodos segun la jerarquia, la integracion de los flujos logisticos para la coordinacion,
inventarios concentrados en los nodos primarios y la organizacion fisica garantiza el
servicio a un costo minimo, que contrastados con los requisitos que se presentan en la
Figura 2.2 se constata que los primeros estan orientados basicamente a la gestion de
proceso y los segundos a su integracion con la direccion estratégica para apalancar el
cambio de cultura, lo que trae como consecuencia que los procedimientos
contemplados en ambos se complementen, uno orientado al disefio y otro a la

implantacion.
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2.4. El procedimiento para el desarrollo del modelo
El procedimiento para la gestion del cambio en el sistema cubano de distribucion de
combustibles segun se muestra en la Figura 2.2, se especifica para las tres etapas del
modelo: |. Identificacién y Planeacion, Il. Gestién del Cambio y Ill. Evaluacion y Ajuste,
que para dar cumplimento a los objetivos considera un conjunto de pasos légicos como
se exponen en la Tabla 13.1 del Anexo 13, soportados en variadas herramientas, cuya
integracion proporciona la capacidad suficiente para gestionar el cambio en la
distribucion de combustibles.
Su punto de partida lo constituye el disefio de la plataforma logistica cuyo procedimiento
se recoge en la Tabla 13.2 del Anexo 13. En correspondencia el procedimiento del
modelo de cambio propuesto despliega sus pasos en acciones y se integra al del disefio
para obtener uno integrado tal y como se muestra en la Tabla 13.3 del Anexo 13,
constituyendo el primero entradas para el segundo segun corresponda en cada etapa.
2.4.1. La identificacion y planeacion
La identificacion y planeacién sostiene la necesidad de identificar las variables que
desde el punto de vista de la integracion del sistema de decisiones, la cultura
organizacional y la gestion logistica, como se valora en el Epigrafe 1.5, limitan el logro
de una gestién del cambio eficiente y eficaz y sobre esa base, realizar los ajustes
necesarios en la cadena de suministros y en el sistema de relaciones entre los
diferentes niveles de decisiones, procesos de negocios y areas funcionales.
En consecuencia, se fija para la presente etapa la secuencia de pasos que se presenta
a través de la Figura 2.3. A su vez cada paso se desagrega en acciones tal y como se

muestra en la Tabla 13.3 del Anexo 13.
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Programa de capacitacién y liderazgo orientado al aprendD

Figura 2.3. Procedimiento para la Etapa .

El Paso 1.1. Formar los equipos de trabajo y definir sus responsabilidades, toma como
base la vision, el compromiso de los directivos y la participacién del personal en el
proceso de cambio, que se canaliza a través de una estructura de equipos de trabajo,
con responsabilidades bien definidas, los que se encargan de lograr un efecto de
cascada sobre los implicados en el proceso de cambio. En consecuencia, la formacién
de los equipos de trabajos que van a liderar, facilitar, e integrar el proceso de cambio se
realiza considerando los tres niveles de decisiones. Para ello se propone la secuencia
siguiente:

1.1.1. Crear el equipo para liderar el cambio en el nivel estratégico, en el nivel tactico y
en el nivel operativo de sistema integrado a cada organizacién que interviene en
el proceso de cambio. En su funcionamiento se combinan las funciones como
equipo de cambio para la organizacién y para el sistema en su conjunto.

1.1.2 Iniciar proceso de aprendizaje para el cambio que se mantendra a lo largo de todo

el proceso de acuerdo a los conocimientos, capacidades y habilidades que se
requiera desarrollar para el éxito del cambio y al que se iran incorporando todos

los implicados empleando esencialmente el método de capacitacion /accidn.
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Los integrantes de cada equipo deben poseer o desarrollar habilidades para trabajar en
grupos. El funcionamiento de los equipos se soporta en el desarrollo del liderazgo
ubicuo, las relaciones de colaboracion, amplia comunicacién y la negociacion para
alcanzar consenso sobre una direccion comun, habilidades que se iran reforzando
sobre la base del aprendizaje mediante el programa de formacion / accidn que
considera el modelo.
Los problemas de comunicacién se ubican entre las causas fundamentales por las que
fracasan los cambios, a tal efecto el modelo considera este aspecto tanto desde el
punto de vista interno como externo un factor determinante en el proceso, en
consecuencia los equipos de cambio deben prestarle especial atencion a lo largo de
todo el proceso. En tal sentido deben proporcionar:

1. La comunicacioén en funcién de las necesidades de conocimientos, expectativas
de las personas y organizaciones participantes.

2. Los canales horizontales de comunicacién que facilite intercambiar en cada
momento sobre lo que se esta haciendo, cuanto se ha avanzado y lo que se
hara, por qué y para qué.

3. El tiempo suficiente para escuchar activamente, ser asertivo, aclarar y ampliar
temas para buscar el consenso.

4. ElI compromiso y confianza en el cambio utilizando la negociacion desde la
posicion de ganar — ganar.

5. La comunicacion interna y externa eficiente, objetiva y multidireccional.

Entre los tres equipos debe existir un vinculo muy estrecho que se consigue a través de

los propios integrantes que participan indistintamente en uno u otro equipo con vistas a
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facilitar la colaboracién, la coherencia en las decisiones y la continuidad del cambio,
para lo cual se van entrenando continuamente.

El Paso 1.2. Establecer la estrategia general de las cadenas de suministros favorece la
perspectiva del cambio pues, parte de la concepcidén de su disefio estratégico unido al
desarrollo de una nueva cultura que considera la gestion de la distribucion de
combustibles no como un conjunto de empresas aisladas sino, como cadena de
suministro tomando como base las plataformas logisticas de petréleo. Para ello se
propone al equipo estratégico con la secuencia siguiente:

1.2.1 Definir en sesiones de trabajo en grupo la estrategia para cada cadena de

suministro de la distribucion de combustibles.

1.2.2 Someter su aprobacion en el Consejo de Direccion.

Una vez aprobada la estrategia es necesario ajustar las cadenas de suministro a la
nueva estrategia para la distribucion de combustibles.

El Paso 1.3. Ajustar las organizaciones participantes en las cadenas de suministros a la
estrategia aporta la nueva concepcién para la distribucion de combustibles que implica,
incorporar el concepto de cadenas de suministro a la gestion y para ello es necesario el
desarrollo de dos procesos paralelos: uno orientado a evaluar el estado en que se
encuentra el sistema para enfrentar la nueva estrategia, determinando las variables que
pueden constituir un obstaculo para su consecucion y establecer cdmo minimizar su
impacto; y el otro proceso es, comunicar la estrategia. Para la realizacion de este paso
el equipo estratégico se apoyara en un grupo de trabajo formado por especialistas de
distintas areas que bajo su supervision realiza el trabajo de busqueda, procesamiento y
analisis de la informacion y le provee la informacidon necesaria para tomar decisiones.

En correspondencia se proponen las acciones siguientes:
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Seleccionar y/o Adecuar por el grupo de trabajo las técnicas de diagndstico de la
necesidad de cambio en cada organizacion participante en tres direcciones:
gestion logistica, sistema de decisiones y cultura organizacional.
Aplicar por parte del grupo de trabajo creado a los directivos de la logistica el
cuestionario que aparece en el Anexo 14, para conocer el estado de la gestion
logistica en la cadena de suministro.
Realizar por el grupo de trabajo, entrevista grupal no estructurada Anexo 15, a
los directivos de las areas funcionales para comprobar sus conocimientos sobre
aspectos relacionados con la logistica y la cadena de suministros.
Aplicar por parte del grupo de trabajo, la lista de chequeo reflejada en la Tabla
7.1y 7.2 del Anexo 7, [7] con las modificaciones reflejadas en el Anexo 16, al
equipo de direccion de cada organizacion de la cadena de suministro para
identificar de las variables que limitan la integracion del sistema de decisiones.
Aplicar por parte del grupo de trabajo, el cuestionario a trabajadores sobre
Cultura Organizacional para diagnosticarla como se presenta en el Anexo 17.
Establecer por el grupo estratégico el estado actual y deseado por cada una de
las variables en las tres dimensiones mediante la escala que se muestra en el
Anexo 18.
Elaborar por parte del equipo estratégico, la Grafica del Radar para mostrar el
estado actual y el deseado de las variables en las tres dimensiones
diagnosticadas.
Elaborar por el equipo estratégico en sesion de trabajo un programa de
comunicaciéon y despliegue de la estrategia a las cadenas organizadas, el cual

debe incluir las actividades, objetivos, responsables y participantes.
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1.5.8 Aplicar por el equipo estratégico el programa para comunicar la estrategia a los
participantes de las cadenas de suministros.
La concepcién del funcionamiento de la cadena de suministro conlleva al desarrollo de
una gestion vista desde una perspectiva integral y proactiva, es decir, de una gestion
estratégica de cadena de suministros desde el mas alto nivel de direccion. A su vez el
proceso de comunicacion de la estrategia debe llegar hasta los procesos claves y
puestos de trabajo con el involucramiento de las diferentes areas funcionales, mediante
un proceso de negociacion y compromiso de los objetivos y estrategias con los
implicados a cada nivel, bajo el concepto de que todos son proveedores de proveedores
tanto internos como externos.
El Paso 1.4. Aprobar procesos claves de la cadena de suministros no solo permiten
dirigir los esfuerzos de cada organizacion al cumplimiento de sus metas estratégicas y
vincular la participacion de sus diferentes procesos de negocios mediante la
identificacion de los tramos de responsabilidad sino que también, facilita las condiciones
para el analisis de procesos que permite detectar areas de oportunidad para mejorar las
actividades y asi evaluar el proceso de trabajo y sus resultados, sobre la base en los
indicadores que se definan. Para proceder se proponen las acciones siguientes:
1.4.1 Verificar el listado de los procesos de cada empresa para su priorizacion y
aprobacion.
1.4.2. Seleccionar los procesos claves. Para su seleccion se recomienda considerar los
criterios que se muestran en el Anexo 19.
1.4.3. Visualizar los resultados en una matriz Objetivos /impacto en el proceso
/repercusion en el cliente /susceptibilidad al cambio, como se muestra en el

Anexo 20.
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Una vez aprobados los procesos claves es determinante la correcta organizacion para
garantizar su funcionamiento adecuado, lo que considera la seleccion del jefe del
proceso, los equipos de procesos con toda la documentacién y la infraestructura,
quienes tienen la responsabilidad de garantizar que el proceso sea eficiente, eficaz y
adaptable mediante su mejora continua.
Este aspecto constituye un paso fundamental para garantizar la transversalidad del
modelo y para que la gestién integrada que todos los procesos y funciones de las
empresas estén unidos por un propdsito comun: la estrategia.
El Paso 1.5. Alinear los procesos claves y areas funcionales a la estrategia sienta las
bases para la subsistencia y el logro de los resultados esperados por el cambio, implica
hacer coincidir los esfuerzos de los procesos claves y areas funcionales, con la vision y
estrategia prevista, para asi eslabonar el trabajo diario de todos los trabajadores al logro
de los resultados claves y orientarse hacia las necesidades de los clientes, proveedores
y trabajadores. Este debe ser un proceso continuo que requiere constante y rapido re-
enfoque y re-alineamiento para garantizar el éxito. La concepcion del desarrollo del

proceso se presenta en la Figura 2.4.
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Figura 2.4. Alineacion de procesos claves y areas funcionales.
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En consecuencia se propone llevar a cabo el alineamiento horizontal o sincronizacion y

el alineamiento vertical o despliegue de la estrategia siguiendo la secuencia de

acciones siguientes:

3.1.2.

. Asegurar que los objetivos y metas de la estrategia sean traducidos en
exigencias de valor y objetivos medibles en cada uno de los procesos claves y
areas funcionales de la organizacion. Para ello el equipo tactico en sesion de
trabajo propicia el intercambio sobre la base de la documentacion existente
relativa a los objetivos y estrategias, donde se valora no solo la sincronizacion de
los procesos internos, sino también, con los principales proveedores y clientes
claves, de toda la cadena de suministro.

Realizar reuniones, talleres, trabajos de grupo conjuntos para lograr la
participacion de las personas, aumentar su capacidad para asumir
responsabilidades en equipos, utilizando la negociacion, el compromiso personal
entre los directivos de los diferentes niveles y los trabajadores implicados,
facilitando la comunicacion y coordinacién multifuncional y multinivel y entre
procesos, como punto esencial para comenzar a percibir la organizacion como

un flujo horizontal de trabajo.

El desarrollo de estas actividades va unido al programa de comunicacion desplegado en

el Paso 1.3, con lo cual se aseguran las sinergias, la colaboracion y el compromiso con

las metas.

El proceso de alineacion estratégica facilita la integracién de la cadena, pero necesita

sostenerse en un sistema de relaciones tanto internas como externas basadas en la

colaboracion.
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El Paso 1.6. Disefar sistema de comunicacion y relaciones internas y externas depende
en gran medida las relaciones de colaboracion de la cadena de suministros. Este
sistema debe orientarse a reducir las brechas e incongruencias existentes en la gestion
vinculadas a una estructura organizacional tradicional, y a medidas de desempefo que
no ponen énfasis en las relaciones transfuncionales y de equipo que son las que

realmente sostienen la satisfaccion del cliente.

Al mismo tiempo centra su atencién en crear flujos de informacion entre procesos, que
implica el acceso a bases de datos en tiempo lo mas cercano a lo real que permiten
compartir informacién apropiada que facilita identificar los requerimientos en el servicio
a los clientes.
En correspondencia, sobre la base del desarrollo de valores de colaboracion es que se
disefa el sistema de relaciones donde se pueda compartir los datos lo mas cercano al
tiempo real tanto internamente como con clientes y proveedores; el soporte en que se
sustenta esa colaboracion es mediante la conectividad que otorga al sistema la
visibilidad necesaria para agilizar la toma de decisiones. En este punto es necesario
considerar los niveles desiguales de infraestructura tecnoldgica de las organizaciones.
Para lograrlo se propone la secuencia de acciones siguientes:
1.6.1 Definir qué informacién debera compartirse y con quiénes.
1.6.2 Crear un almacén de datos, que consolide y permita el acceso a la informacion
requerida para poder entender, analizar y predecir el comportamiento de clientes
y proveedores. El enlace se proporciona a través de la conectividad desde el
almacén de datos aportandose la visibilidad del sistema de relaciones, que
garantiza la informacién lo mas cercano al tiempo real para interactuar y acelerar

la toma de decisiones, es decir, la comunicacion basada en proveedores de red.
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1.6.3 Revisar y aprobar por el equipo tactico los resultados de las Acciones 1.6.1y 1.6.2
1.6.4 Desarrollar sesiones de trabajo conjuntas para la mejora continua y perfeccionar
la habilidad para desarrollar relaciones de colaboracion que se exige en cada
momento. Se sugiere utilizar técnica del trabajo en grupo.
La integracion de cada una de las acciones que considera cada paso del procedimiento
de la Etapa | del modelo permite lograr el avance en el cumplimiento de los requisitos
del modelo tal y como se muestra en Figura 2.5 y al mismo tiempo aporta el
procedimiento para la gestion del cambio.
2.4.2. La Gestion del cambio
La Etapa Il se concentra, en dirigir la transicion hacia la nueva cultura organizacional
que se exige y sobre esa base aumentar la capacidad de cambio. En correspondencia
la etapa se concentra basicamente en las personas, por o que es necesario contar con
una disposicion altamente favorable para el cambio por parte de los directivos y
trabajadores en todos los niveles. La secuencia de pasos que se presenta en la Figura
2.6 indica la légica a seguir. Cada paso se desglosa en diferentes acciones tal y como

se muestra en la Tabla 13.3 del Anexo 13.

EQUIPO ESTRATEGICO EQUIPO TACTICO . EQUIPO OPERATIVO
4
2.1. Configurar ambiente
necesario para el cambio
sistematico
2.2. Coordinar la
situacion de cambio vy
@F# 2.3. Realizar seguimiento | los valores culturales
del cambio {compartir las “mejores
practicas”)

Programa de capacitacidén y liderazgo orientado al W

Figura 2.6. Procedimiento para la Etapa Il
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El Paso 2.1. Configurar ambiente necesario para el cambio sistematico contribuye a que

los implicados se identifiquen plenamente con el mismo y estén conscientes de que

éste sera beneficioso para él y la organizacion.

Resulta dificil en un proceso de cambio separar un momento de otro, es asi que a pesar

de aparecer como un paso en el nivel operativo que tiene la responsabilidad

maxima de atender este momento del procedimiento, debido a que es donde se

manifiesta con mayor fuerza el cambio, ésta es una responsabilidad también del equipo

estratégico y tactico. Se le propone al equipo operativo la secuencia de acciones

siguientes:

2.1.1. Aplicar a los directivos el cuestionario sobre valores que se refleja en el Anexo 21
para autoevaluar el sistema de valores de las organizaciones.

2.1.2. Aplicar a los directivos la Escala de Disposicion al Cambio que aparece en el
Anexo 22 para identificar el grado de apoyo que brindan los directivos al cambio.

2.1.3. Desarrollar sesiones de trabajo utilizando los grupos de sensibilizacion para
compartir informacién respecto al cambio previsto, su impacto y las
consecuencias negativas de la no implantacion del mismo, intercambiar sobre los
valores que son necesarios desarrollar o afianzar para que se produzca el
cambio previsto, la necesidad del aprendizaje como base para su realizacion.

Es evidente que el éxito del cambio depende de lograr que los miembros de las

cadenas de suministro aprendan nuevas habilidades, conductas y relaciones de trabajo,

por lo que se hace necesario conjugar el cambio propiamente dicho con los nuevos

valores que se requieren.

El Paso 2.2. Coordinar la situacion de cambio y los valores culturales parte que la

transicion de la fase del conocimiento a la fase del compromiso de las personas con el
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cambio es necesario analizar los puntos de conflicto y trabajar sobre la identificacion de
los factores de la cultura, capaces de aportar los elementos que faciliten el sostén
generalizado del cambio buscando desarrollar la capacidad de liderazgo individual, por
equipos de trabajo y apoyo. En este sentido se proponen las acciones siguientes:

2.2.1 Desarrollar Grupos de Encuentros también conocidos como Grupos T, con el
objetivo de ofrecer una experiencia de grupo, centrada sobre la comunicacion y
sus exigencias, facilitar el cambio en el comportamiento de las personas por
medio de la interactuacion grupal sin estructurar, que al fusionarse dan por
resultado el aprendizaje, de manera que los integrantes del grupo se convierten
en constructores de su propio aprendizaje. En tal sentido se reune a los
implicados en un entorno libre y franco, donde los participantes tienen la
oportunidad de hablar de si mismos, expresarse liboremente. Esta técnica se
puede aplicar en grupos y entre grupos.

2.2.2 Crear espacios participativos de trabajos de grupos para compartir mejores
practicas, digase reuniones, matutinos, encuentros de grupos de trabajo.

2.2.3 Reconocer a los equipos que mayor contribucién realizan al cambio.

Es importante que haya un seguimiento permanente al cambio en la conducta de las

personas, no puede obviarse que la capacidad de aprendizaje y la flexibilidad que se

busca alcanzar con el cambio y son caracteristicas propias de las personas, son ellas
las que realizan esfuerzos reiterados y continuos para lograr vision venciendo
obstaculos y dificultades.

El Paso 2.3. Realizar seguimiento del cambio es un momento del modelo, referido en lo

fundamental a considerar que todas las organizaciones que forman parte de la cadena

de suministro no tienen el mismo nivel de desarrollo y por tanto el avance en el cambio
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tendera a ser diferente. Unas lo haran mas rapido que otras, pero es necesario
asegurar que los resultados se vayan obteniendo en los plazos establecidos, y para ello
es fundamental el cambio en las variables limitantes determinado en el Paso 1.3. El
equipo tactico le dara seguimiento al proceso de cambio sobre la base de las acciones
siguientes:

2.3.1. Obtener informacion acerca del proceso de cambio pero en este momento centra
su atencion sobre la perspectiva de los trabajadores, es decir, del aprendizaje,
apoyado en el sistema de informacién y comunicacion.

2.3.2. Aplicar transcurrido un periodo no menor de seis meses los instrumentos
aplicados en el Paso 2.1, Anexo 21 y Anexo 22. Ademas, de entrevistas
grupales, trabajo de grupos, para medir si los cambios se van produciendo de
acuerdo a lo previsto y realizar las adecuaciones que sean necesarias.

2.3.3. Suministrar retroalimentacion a los implicados sobre el avance logrado mediante
reuniones de equipos de trabajos, y los grupos de sensibilizacidn, para contribuir
a reforzar los cambios.

Con estas acciones y herramientas vinculadas a cada paso el equipo tactico podra ir

dirigiendo la transicion hacia los nuevos comportamientos y continuar avanzando en el

cumplimiento de los requisitos del modelo y por ende los resultados finales del proceso

de cambio como se muestra en la Figura 2.7.

2.4.3. La evaluacion y ajuste

La etapa del modelo permite dar seguimiento, controlar y obtener retroalimentacién de

todo el proceso de cambio, a partir de un conjunto de indicadores que se establecen

para medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos, es decir medir la eficiencia y la

eficacia la gestion del cambio. En correspondencia, se fija para la etapa la secuencia de
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pasos que se presenta en la Figura 2.8. Cada paso se desglosa en una serie de
acciones que se reflejan en la Tabla 13.3 del Anexo 13.

El Paso 3.1. Determinar los indicadores de avance y resultados requiere que el equipo

operativo considere el objetivo que se desea alcanzar para poder precisar la medida en

que el indicador traduce el éxito obtenido en la gestion, y que los mismos se enfoquen a

medir la eficiencia y eficacia total y no de un proceso individual.

Es importante no definir muchos indicadores para no dispersar los esfuerzos y, aunque

existen una variedad amplia de indicadores que comunmente se emplean también se

pueden disefiar otros nuevos. Se propone las acciones siguientes:

3.1.1. Elaborar una lista de indicadores atendiendo a las cuatro perspectivas que
plantea el Cuadro de Mando Integral (CMI), [88]: financiera, procesos internos,
de aprendizaje y crecimiento y del cliente. En el Anexo 23 se muestra una lista

de los indicadores mas comunes por cada perspectiva.
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3.1.2 Aplicar la votacién ponderada para seleccionar los indicadores apropiados para
medir el proceso de cambio.

La seleccidn de los indicadores que de hecho estan alineados con la estrategia de la

cadena de suministro, facilita poder medir y evaluar el desempefio integral del proceso

de cambio desde varias perspectivas simultaneamente.

El Paso 3.2 Disefar sistema de evaluacion se concibe considerando las caracteristicas

sobre de un CMI, donde se relacione la estrategia con su ejecucidon, permitiendo

disponer de una herramienta de control que permite tomar decisiones rapidas y

oportunas asi como, poseer una clara vision de las relaciones causa — efecto de la

estrategia.

En el disefio es vital el papel del liderazgo que tiene la responsabilidad, de que esta

herramienta surta el efecto requerido. Se sugiere al equipo tactico seguir la secuencia

siguiente:

3.2.1 Describir los objetivos de cambio, que se presentan en el Paso 1.2.

3.2.2 Elaborar el mapa estratégico [88] para plasmar las relaciones causa-efecto de los
objetivos a través de las cuatro perspectivas sefialadas y que su vez visualizar
graficamente el despliegue de la estrategia para tener una vision mas clara para
la toma de decisiones.

3.2.3 Definir los indicadores por cada perspectiva expresion de calculo, asi como los
inductores de actuacion, a partir de la lista referida en el Paso 3.1.

3.2.3 Determinar las metas para cada indicador.

3.2.4 Establecer el Benchmarking interno a partir de las mejores practicas obtenidas
de los resultados de la experiencia ya aplicada en la plataforma logistica de

occidente y centro del pais.
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Cada indicador expresa un resultado que debe ser analizado y comparado con su

estandar para analizar las desviaciones.

El Paso 3.3. Analizar las desviaciones y necesidades de apoyo implica una

interpretacion de la informacion en términos cualitativos y cuantitativos para verificar el

cumplimiento del estandar, o sea, la situacion deseada. Para ello se sugiere al equipo
operativo las acciones siguientes:

3.3.1 Determinar las desviaciones a partir de los resultados obtenidos con respecto a lo
planificado y también con relacion a las mejores practicas.

3.3.2 Identificar las causas de las variaciones e indicar las necesidades de apoyo. Para
El analisis de la formacion se sugiere utilizar como apoyo la entrevista no
estructurada que se refleja en el Anexo 24.

La informacién que de aqui se genera debe facilitar el manejo integral de la informacién
para sustentar la toma de decisiones de los clientes internos y externos.
El Paso 3.4. Validar los resultados. Los analisis y propuestas realizadas por el equipo
operativo pueden tener implicaciones importantes de asignacion de recursos, en las
relaciones entre procesos u otras que pueden quedar fuera de las responsabilidades
asignadas, y deben pasar al equipo estratégico y para ello requieren contar con la
informacion suficiente para tomar las decisiones. El equipo tactico realiza la validacion
de los resultados procediendo para ello de la forma siguiente:

3.4.1. Revisar el contenido del documento emitido por el equipo operativo y comprobar
previamente si cumple con los requerimientos informativos en cuanto a forma y
contenido para ser utilizado para tomar decisiones.

3.4.2. Entregar el documento al equipo estratégico siguiendo el formato de una hoja de

datos con la informacién que necesita para tomar las decisiones correspondan.
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Existiran decisiones que pueden ser tomadas a nivel tactico y operativo que no tiene
que pasar al estratégico.
El Paso 3.5 Tomar decisiones considera que los resultados alcanzados constituye un
reflejo del avance que se va logrando en los objetivos previstos. Aqui pueden surgir
decisiones que deben ser consideradas en el nivel estratégico de direccion dirigidas en
lo fundamental a facilitar la coordinacion de las acciones de los equipos que lideran el
cambio en el nivel tactico y operativo para continuar alcanzando los mas altos niveles
de desempefio en toda la cadena de suministro. Entonces, se sugiere proceder de la
manera siguiente:

3.5.1. Desarrollar una sesion de trabajo en equipo para analizar los resultados y tomar
las decisiones pertinentes, auxiliandose del grafico del programa del proceso de
control.

3.5.2. Desplegar nuevamente las decisiones tomadas por el equipo tactico hasta el
equipo operativo, cuales continuan ajustando las técnicas y herramientas para
perfeccionar el proceso de cambio, mejorar el desempefio y mantener la
continuidad del cambio.

El Paso 3.6. Retroalimentacion, a pesar de ser el momento que aparece como cierre,

constituye un proceso constante. Los equipos que lideran en cada nivel, continuamente

se van retroalimentando de la marcha del proceso en cada etapa y las herramientas
citadas anteriormente asi lo confirman. No obstante aqui se realiza una
retroalimentacidn de todo el proceso en su conjunto. En tal sentido se propone:

3.6.1 Aplicar el cuestionario sobre retroalimentacion para evaluar la marcha de todo el

proceso de cambio. Para esta accidén se diseid un cuestionario cuyo analisis de
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fiabilidad y validez se muestra en el Anexo 25. El cuestionario para la

retroalimentacion se refiere en el Anexo 26.

Los resultados de la encuesta sirve para fijar nuevas acciones que puedan favorecer

alcanzar una mayor eficiencia y eficacia en el proceso de cambio.

En esta etapa de modelo se logra cerrar el ciclo completo del proceso de cambio

contempla por lo que de manera implicita considera los elementos que lo anteceden en

las etapas anteriores con un vinculo directo no solo con el cumplimiento de los

requisitos sino también con los medidores del proceso de cambio como se muestra en

la Figura 2.9.

2.5. Las conclusiones del capitulo

1.

La gestion del cambio en el sistema de distribucion de combustibles en Cuba
requiere de un modelo soportado en el enfoque de sistema cuya presencia
posibilita la combinacién del enfoque funcional y de proceso que unido al
aprendizaje con liderazgo facilita la flexibilidad del sistema.

El modelo propuesto aporta los requisitos: relaciones transfuncionales, capacidad
de cambio, sinergia, optimizacion, colaboracion y visibilidad, necesarios para que
se produzca el cambio en el sistema cubano de distribucion de combustibles

La integracion de los elementos y requisitos a través de un procedimiento
sustentado en variadas herramientas y técnicas se consigue a lo largo de las tres
etapas del modelo que son: identificaron y planeacion, gestion del cambio y
evaluacion y ajuste.

La identificacion y planeacion permite identificar las variables que limitan la
gestion integral del sistema y trazar las estrategias para vencer las brechas del

aprendizaje y el desempeno y su despliegue por las diferentes cadenas asi
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como, fijar el sistema de relaciones entre los diferentes niveles de decisiones,
relaciones sustentadas en la colaboracién y la comunicacién efectiva.

La gestion del cambio centra su atencion en el cambio de conducta de las
personas y forjar la nueva cultura organizacional sobre la base del aprendizaje
con liderazgo.

La evaluacion y ajuste permite constantemente rastrear y controlar todo el
proceso de cambio a partir de un conjunto de indicadores asi como, obtener
retroalimentacion del la marcha del proceso de gestion.

El Sistema de evaluacion y retroalimentacion aun cuando se considera en la
ultima etapa del modelo su concepcidn esta presente desde el inicio del proceso,
permitiendo a los que lideran el cambio disponer de indicadores que muestran el
estado de gestion de la cadena de suministro, corregir los obstaculos que se

presenten y asegurar el cumplimiento de los objetivos.
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CAPITULO 1ll. VALIDACION DEL MODELO EN EL SISTEMA CUBANO DE
DISTRIBUCION DE COMBUSTIBLES
Los objetivos del capitulo son:
1. Establecer la base metodoldgica para la aplicacion del modelo al sistema cubano de

distribucion de combustibles.
2. Evaluar el procedimiento del modelo para gestionar el cambio en el sistema cubano
de distribucion de combustibles.

3.1. La situacion actual en el sistema objeto de estudio
En un analisis de la infraestructura organica del sistema cubano de distribucién de
combustibles se constata que el mismo forma parte de la Uni6n CUBAPETROLEO
(CUPET), protagonista de uno de los cambios estructurales mas importantes ocurridos
en la economia cubana en los ultimos anos: el desarrollo de nuevas fuentes de energia
[34], cuyo modelo de negocios esta soportado por una estrategia general que considera
las politicas del estado y el gobierno, que regulan su comportamiento al expresar las
exigencias de la sociedad cubana en un momento dado.
La mision contemplada en la estrategia de CUPET asi como las empresas que dentro
del sistema se dedican a la distribucion de combustibles se refleja en el Anexo 27. En
dicha estrategia también se establecen la visidon y un numero considerable de objetivos
y estrategias agrupados en temas estratégicos, bien delimitados por cada unidad de
negocios [33].
La gestidon de estas organizaciones se caracteriza por el predominio del enfoque
funcional y jerarquico, con una definicion clara de los objetivos y funciones en su
estructura organica, las cuales se han modificado en la misma medida en que las

estrategias y exigencias del entorno asi lo han requerido.
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Todas las organizaciones cuentan con una estrategia que se deriva de la estrategia
general de CUBAPETROLEO, sin embargo, la concepcién actual que tienen los
directivos de gestionar el sistema como un conjunto de empresas aisladas, provoca que
en ocasiones entren en contraposicion los intereses del sistema de distribucion de
combustibles con relacion a sus empresas, lo que limita conseguir el esfuerzo
sincronizado de todas ellas para lograr un flujo racional del combustible desde el cliente
final hasta el proveedor inicial.
La mayor parte de las empresas que integran el sistema de distribucion de combustibles
se encuentran en el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial, lo que de hecho
implica cambios importantes en su funcionamiento, es un sistema de distribucion de
combustibles que de manera constante ha tenido que adoptar nuevas politicas vy
estrategias para adaptarse a las exigencias del entorno y aplicarlas, ha implicado
aprender modernas técnicas y herramientas de direccion empresarial.
Como consecuencia de esto se ha adoptado una politica de gestion de recursos
humanos desde una perspectiva estratégica, que ha permitido dotar al sistema de
distribucion de combustibles de personas calificadas, con conocimientos, habilidades y
aptitudes muy propias de esta actividad tanto desde el punto de vista operacional como
ejecutivo, a partir de potenciar un fuerte desarrollo de la gestidén del conocimiento. Es
una practica presente en todas las empresas del sistema que ha contribuido al
desarrollo de una cultura muy generalizada en todas las personas, independientemente
de las particularidades propias de la organizacion a que pertenecen.
Esto ha propiciado ademas, poder disponer de personas experimentadas en los niveles
de direccion, el 79% tiene nivel superior, lo cual facilita crear las capacidades distintivas

y sinergias necesarias para dirigir situaciones de cambios cruciales.
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Todos estos cambios ocurridos en la gestiéon han venido acompafados de las nuevas
tecnologias de informacion que involucran no solo la informacion en si sino también, el
uso que se hace de la informacion para acelerar el proceso de toma de decisiones, la
existencia de INTRANET e INTERNET que facilita el flujo informativo, que aun cuando
hoy permite, de manera aceptable captar y analizar datos atendiendo a una
determinada estructura, no considera tres elementos claves en los que las nuevas
tecnologias pueden ayudar en la gestion de la cadena de suministro: la integracion de la
informacion, el planeamiento sincronizado y el flujo de trabajo coordinado de todos los
participantes en el proceso de distribucion de combustibles.
La gestion de la distribucion de combustibles tiene caracter estratégico y segun
Gonzalez [62], se exige de una alta flexibilidad en determinados nodos del canal de
distribucion para satisfacer los pedidos solicitados por los clientes al costo minimo
posible, lo cual es posible lograr con la tecnologia de la plataforma logistica, y esto
implica la transformacion hacia una gestion integrada de la distribucion de combustibles.
Por los resultados demostrados la méaxima direccion de CUBAPETROLEO decide su
generalizacidn para todo el sistema de distribucién de combustibles, lo que representa
un cambio de gran complejidad: la plataforma se encuentra en el nivel operativo del
sistema y no estd alineada a la estrategia general del sistema CUPET vy
consecuentemente al sistema de decisiones.
La generalizacidon de la plataforma logistica implica un cambio de paradigma de un
sistema de gestidén tradicional a uno con enfoque de cadena de suministro, que
reconoce que no en todos los nodos de la red de distribucién de combustibles existe la
preparacion técnica y gerencial para asumir esta tecnologia, siendo necesario cambios

en la forma de actuar y desarrollar un conjunto de valores donde el liderazgo, la
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colaboracion, la preparacion profesional y el aprendizaje son garantia del éxito de su
aplicacion.

La validaciéon del modelo para la gestion del cambio en el sistema cubano de
distribucion de combustibles se soporta en etapas, que involucra a siete empresas que
participan en la distribucion de combustibles cuyas condiciones favorecen su aplicacion.
3.2. La generalizacion del modelo

El sistema cubano de distribucion de combustibles a partir del diseio del servicio,
agrupa a los clientes en la siguiente estructura de mercado: Industrial, Transporte
Interno, Servicios, Doméstico, Militar, Transporte, Serviciaje, Generacion, Minorista [62].
Cada segmento representa una cadena de suministros con varios arboles de extension
y a su vez, las distintas organizaciones pueden intervenir en varias cadenas lo cual
hace muy complejo el proceso de cambio.

Para la validacion del modelo de cambio propuesto se trabajé con la cadena de
suministros de generacién. Para su seleccidn se le solicitd a los expertos que evaluaran
cada segmento de mercado considerando las variables que se presenta en el Anexo 28,
cuyos resultados se grafican en una matriz a través de la Figura 3.1. Es necesario
puntualizar el impacto estratégico que tiene la generacion para el pais, que ha venido
fortaleciendo sistematicamente su politica al respecto, ademas de que representa
aproximadamente el 90% del volumen total de las ventas de combustibles.

La validacion del modelo se sustenta en sus tres etapas, las que se aplicaron en un
arbol de extensién de la cadena de generacion que incluye siete empresas que
intervienen en el proceso de generacion: Oficina Central, Refineria Nico Lopez,

Comercializadora Habana, Comercializadora Cienfuegos, Comercializadora Matanzas,
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Figura 3.1. Seleccion de la cadena de suministro objeto de estudio.
TRANSCUPET vy la Central Termoeléctrica Carlos M. de Céspedes que constituye un
cliente final del sistema y que no pertenece al sistema CUPET, debido a que estaban en
ellas creadas las condiciones mas adecuadas en cuanto al convencimiento de la
necesidad del cambio por parte de los directivos. En total estas organizaciones agrupan
3 087 trabajadores y 46 directivos.

3.3.1. Etapa | del procedimiento

Los pasos definidos para desarrollar la Etapa |. ldentificacion y planeacion estan
explicitados en el Epigrafe 2.4.1, pero a continuacién se mencionaran:

Paso 1.1. Formar los equipos de trabajo y definir sus responsabilidades.

Paso 1.2. Establecer la estrategia general de las cadenas de suministros

Paso 1.3. Ajustar las organizaciones participantes en las cadenas de suministro a la
estrategia.

Paso 1.4. Aprobar los procesos claves de la cadena de suministros
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Paso 1.5. Alinear los procesos claves y areas funcionales a la estrategia.
Paso 1.6. Disefiar sistema de comunicacion y relaciones internas y externas
Su aplicacion aporta elementos generales y particulares que se explican en cada paso.
En el Paso 1.1.Formar los equipos de trabajo y definir sus responsabilidades, se decidio
en trabajo de equipo en el que participaron los directivos de la cumbre estratégica de
CUPET, existiendo un consenso en que la alta direccidén tiene que estar involucrada
para poder aprovechar al maximo las oportunidades de mejoras que se presenten,
ejercer la influencia para superar la resistencia que siempre genera un cambio de esta
envergadura.
La complejidad del cambio que se va a liderar demanda de la formaciéon de estos
equipos a nivel de cadena y de cada organizacion entre los cuales se desarrolla una
sinergia que facilita gestionar las interfaces cliente-proveedor. La composicion de los
equipos y sus funciones aparecen en el Anexo 29.
El equipo estratégico, integrado por directivos del nivel estratégico de cada una de las
organizaciones que intervienen en la cadena de suministro, que asume en este proceso
la responsabilidad de promover y facilitar el proceso de cambio mediante la
identificacion, priorizacion y seleccidon de los proyectos y estrategias mas factibles, que
permitan el desarrollo de un aprendizaje con liderazgo rapido para asegurar el avance
del cambio.
En tanto los equipos tacticos y operativos funcionan en cada organizacién
independiente aunque no aislados sino, que por las funciones que deben desarrollar se
desempefan como equipos interorganizacionales cubriendo las interfases con
proveedores y clientes, asegurando que los proyectos aprobados para garantizar el

cambio se ejecuten de manera efectiva.
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Al momento de formarse los equipos de trabajo se inicia el proceso de capacitacion y
aprendizaje con vistas a ir desarrollando la capacidad de cambio y al mismo tiempo
servir de soporte al modelo en todas sus etapas y momentos. El programa de
capacitacion sera abordado mas adelante.
El Paso 1.2. La estrategia para la distribucion de combustibles parte de la direccion de
CUPET cuando decide generalizar la plataforma logistica en medio de un periodo
estratégico ya iniciado, siendo necesario incluir en la estrategia general ya existente, la
nueva concepcion para la distribucion de combustibles.
En correspondencia, se decide en sesiones de trabajo por parte del equipo estratégico
que la generalizacion de la plataforma logistica debia constituir un objetivo estratégico
dentro de la estrategia general de CUPET, que con el consenso del equipo de direccion
se decidiod incluirlo en el presente periodo estratégico, cuya consolidacion se alcanzaria
en los proximos, quedando establecido de la manera siguiente:
Generalizar paulatinamente la implantacion de la tecnologia de la plataforma logistica
para todo el sistema de distribucion de combustibles a medida que se vayan creando
las condiciones que faciliten su éxito.
Este objetivo desencadena la reorganizacion de la estrategia de la cadena de
suministro para la distribucion de combustibles; pero no existe una estructura
formalizada para la cadena de suministro donde alguien o alguna empresa especifica
asuman la responsabilidad maxima de su cumplimiento. Sin embargo, el caracter
centralizado en la distribucion de combustibles en el pais proporciona un escenario
favorable para enfrentar esta situacion, pues todas las decisiones estratégicas emanan
de un centro unico, CUPET, las cuales se convierten su vez en estrategias, ahora de las

cadenas de suministro encargandose del control de su cumplimiento a ese nivel.
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En este sentido el equipo estratégico a nivel de cadena de suministro desempena un
papel esencial, aunando esfuerzos para el desarrollo de unos valores de colaboracion,
para alanzar un compromiso entre sus integrantes.
De igual modo el equipo estratégico decide que para conseguir la colaboracion entre los
participantes las formas que en un principio se emplearan son:

e Interconexion de los sistemas de informacidén aunque limitado.

¢ Intercambio entre directivos, obreros y especialistas.

e Encuentros sistematicos para analizar asuntos de interés conjunto.
En correspondencia, define la mision, vision, valores y objetivos generales para guiar el
desempefio de la cadena suministro en la distribucion de combustibles en la generacion
eléctrica cuyos resultados generales se muestran en el Anexo 30. En el mismo se
observa total correspondencia entre esta estrategia y la general de CUPET.
Esta estrategia, como plantea el modelo representa el punto de partida para el proceso
de alineacién e integracién del sistema de decisiones, a partir de ella es posible
sincronizar los esfuerzos de los procesos de las organizaciones, facilitando la
implantacion de herramientas y métodos conjuntos para la optimizacion de dichos
procesos en toda la cadena de suministro.
Para el Paso 1.3 Ajustar las cadenas de suministro a la nueva concepcion estratégica
se desarroll6 la secuencia de pasos indicados en el Epigrafe 2.4.1. En la determinacion
de las variables limitantes en la gestidn logistica se aplico al directivo encargado de la
actividad en las siete empresas seleccionadas, el cuestionario de logistica que se
expone en el Anexo 14. Este cuestionario y los demas que se aplicaron durante todo el
proceso fueron procesados mediante el programa SPSSS para Windows, en su version

11.0.
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Los resultados reflejan que aun no se le concede todo el valor estratégico a los
procesos de la logistica, en el 42% de las organizaciones la actividad esta dispersa en
otras areas de distintos niveles jerarquicos, no existe un conocimiento homogéneo
acerca de las actividades que deben formar parte de la logistica; esto unido a los
resultados de la entrevista, donde alegan no haber recibido poca preparacion en temas
de la logistica tanto los directivos de esta area como los funcionales, lo que permite
asegurar que existe desconocimientos acerca de los nuevos conceptos de la logistica.
En Anexo 31 se amplia esta informacion. Los resultados individuales por empresa son
muy similares y no es significativo un analisis independiente.
Para la identificacion de las variables que limitan la integracion del sistema de
decisiones se aplicé la lista de chequeo al equipo de direccion de cada organizacidn
siguiendo el procedimiento descrito en la Tabla 7.1y 7.2, del Anexo 7, [7].
El resultado y analisis de la lista de chequeo se muestran en que las mayores
limitaciones estan registradas en el nivel tactico donde los equipos de trabajo tienen
poca proyeccion hacia los procesos inter organizacionales lo que constituye una fuerte
debilidad para lograr la integracion y no existe un sistema de informacién integrado con
clientes y proveedores. En la Tabla 32.1 y 32.2 del Anexo se ofrece mas informacién.
Esta situacion induce a la necesidad de una completa alineacién entre las variables de
cada sistema y entre los diferentes sistemas, ya que el nivel inferior lo que hace es
desagregar las variables del nivel superior de decision. Segun la Tabla 32. 2 del Anexo
36 mas del 90% de las variables de cada sistema se relacionan de alguna manera, aun

cuando la relacion pudiera ser mas fuerte o débil.
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El estudio de la cultura organizacional se realiz6 al tamafio de muestra que se refleja en
el Anexo 33, la cual fue proporcionalmente distribuida entre las siete organizaciones
participantes.
En el Anexo 34 se expone una tabla resumen con los resultados y un analisis referido a
variante “Preferida” y “Muy Preferida” del estado actual y deseado, los cuales expresan
existencia de una cultura que se caracteriza por ser fuerte, se observa un apego a las
normas y procedimientos que regulan los procesos, las relaciones son de colaboracion
cuando necesitan lograr una meta comun. Es importante resaltar que cambiar la cultura
de una organizacion es una tarea de varios anos, ella se va transformando de manera
gradual en la medida en que haya un mayor involucramiento de los miembros de cada
organizacion con la activa participacion de los equipos que lideran el cambio en cada
nivel de decision.
La presentacion de las brechas existentes entre el estado actual y el estado deseado de
la gestion logistica, el nivel de integracion del sistema de decisiones y la cultura
organizacional se muestra en la Figura 3.2.
Los resultados del diagnéstico indican la necesidad de anadir estrategias que faciliten
vencer las brechas detectadas, y asi pasar a una nueva etapa en la gestion del sistema
de distribucion de combustibles, hacia un nivel de integracion superior: la cadena de
suministro para lo cual se requiere aprender nuevos conceptos y habilidades vinculadas
a este paradigma.
Para conseguirlo es imprescindible el mejoramiento del desempefio en las tres

dimensiones que se acaban de analizar, y esto no es posible lograrlo de manera
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Figura 3.2. Estado actual y deseado.
aislada sino, de forma interdependiente apoyado en las sinergias, las relaciones
transfuncionales e interorganizacionales.
El Anexo 35 sugiere un conjunto de estrategias para mejorar el desempefo, que deben
servir como referencia a cada una de las organizaciones para conseguir la integracion
de su sistema de decisiones, al mejoramiento de la gestion logistica y a la
transformacion de la cultura organizacional, es decir vencer las brechas detectadas.
A estas estrategias se unen acciones que cada organizacion desarrollara vinculadas

sobre todo al trabajo con los valores que deberan ser compartidos por los miembros de

cada organizacion, apoyado esencialmente en los trabajos de grupo para . A través de
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los subsiguientes pasos del modelo se van materializando estas estrategias y acciones
propuestas, siempre teniendo como base el aprendizaje con liderazgo.

El éxito de cualquier estrategia depende en gran medida de la capacidad de los que
lideran el proceso de comunicarla con claridad. Cada organizacidén que interviene en el
proceso debe asumir en su estrategia general los lineamientos generales que este
sentido establece la estrategia de la cadena de suministro.

A tal efecto se elabord un programa de comunicacion general para su despliegue hacia
toda la estructura de la cadena, Anexo 36, el que sirvi6 como referencia a cada
organizacion que lo adaptd a sus caracteristicas, solo la actividad referida a los dos
talleres, participaron de conjunto todas las organizaciones, el resto de las actividades se
organizaron por empresas.

El programa tiene la peculiaridad de constituir al mismo tiempo un programa de
capacitacion a los implicados impulsando el liderazgo ubicuo, pues ademas de
informarse del cambio cada organizacion va incorporando a su estrategia la nueva
concepcion y se van entrenando y aprendiendo en cdémo hacerlo y asumiendo
responsabilidad sobre ello . El programa considera cdmo incorporar a la estrategia de
cada organizacion, los intereses contenidos en la estrategia de la cadena de suministro
sin que se considere una iniciativa aislada sino como parte de su propia vision. Este es
un aspecto recurrente en el Paso 1.6.

El despliegue permite obtener una vision integrada de los objetivos que son necesario
desarrollar para cumplir las exigencias del cliente, facilita en caso necesario la
planificacion y despliegue de nuevas estrategias, atendiendo a las particularidades
especificas de cada organizacién, potencia la sinergia y la colaboracion interna y entre

los miembros de la cadena de suministros asi como, su racionalidad al lograr mayor
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vinculacion en la gestién de las actividades que intervienen en la distribucion primaria
secundaria y terciaria.

El desarrollo de todo el proceso demuestra que las organizaciones se integran a
cadenas de suministro, pero disefian su propia estrategia y como ejecutarla, solo que
ahora colabora aportando sus capacidades a un objetivo que va mas alla de sus
fronteras organizacionales.

El Paso 1.4 Aprobar los procesos claves, aunque en el disefo realizado por Gonzalez
[62], se trabaja con los procesos claves es importante reconsiderar lo alli definido,
porque ahora no solo se considera el disefio sino también la implantacién de la
plataforma logistica. Los integrantes del equipo tactico, después de analizar los
procesos tomando en consideracion los criterios previstos se aprueban los procesos
claves como se muestra en el Anexo 37 con un breve comentario. Aunque a nivel de
organizacion se presentan algunas particularidades que son tenidas en cuenta por ellas,
en todas estan contemplados los aqui seleccionados, los que se convierten en procesos
de atencion inmediata para documentar, diagnosticar, planear y generar acciones de
mejoras que eliminen ineficiencias para su optimizacién e incrementar la efectividad en
su desempefo y por efecto de las organizaciones y de la cadena de suministro. Es
decir, situar a los procesos en condiciones para que la organizacién pueda ser
gestionada combinando el enfoque funcional y jerarquico determinado por la estructura
formal, con el de proceso, para asegurar la transversalidad de la gestion como plantea
el modelo.

El Paso 1.5. Alinear los procesos claves y areas funcionales a la estrategia refuta la
creencia que el mejor desempefo resulta del esfuerzo por maximizar las partes

individuales de una organizacién. En consecuencia mediante la sinergia, busca
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optimizar la cadena de suministro es decir, el reconocimiento de que el desempefio de
la cadena de suministro resulta al optimizar el todo, no las partes.

Primeramente se realiza la sincronizacion horizontal. Se desarrollaron trabajos de
equipos para colaboracion multifuncional. A partir de la estrategia de la organizacion, en
los trabajos de equipos se confrontaron las metas de las diferentes areas funcionales,
para aportar cada una las competencias necesarias a los procesos para lograr los
resultados esperados en la estrategia. Todo el proceso se documenta para servir de
guia para el trabajo. De esta forma se inicia el rompimiento del pensamiento funcional
pues las areas funcionales no trabajan para lograr metas individuales sino, las metas de
la organizacion que se materializan a través de los procesos.

Este primer paso logra el alineamiento interno, pero es necesario extenderlo hasta los
proveedores y clientes de la cadena de suministro. Para ello se crearon los equipos
inter organizacionales. Se establecieron los llamados “Encuentros con los Clientes” a
través de los cuales se comparten e intercambian intereses, se solucionan los
problemas, que se van presentando durante el proceso, manifestandose el aprendizaje
que se va produciendo acompanado del liderazgo que van asumiendo las personas que
se involucran y comprometen con cada situacion. Este es un aspecto recurrente que se
amplia en el Paso 2.3y 3.3.

Posteriormente se realiza la sincronizacion o despliegue vertical igualmente mediante
trabajo de equipos, ahora mas vinculados aun a los procesos para conectar la
estrategia con el trabajo diario de los trabajadores, convertida en tareas en sus puestos
de trabajo. Este proceso culmina al fijar los indicadores de medicion del desempefio.

Las prioridades que se asumieron en este proceso fueron:
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e Proceso de sinergias para crear y desarrollar capacidades distintivas para lograr
optimizacién en el desempefio.
e Favorecer el desarrollo de valores necesarios en el funcionamiento de la cadena,
como es la necesidad de alineamiento y colaboracion.
e Potenciar el desarrollo de los equipos multifuncionales e interorganizacionales para
la colaboracion.
o El aprendizaje con liderazgo sobre la base del trabajo en equipos.
Este proceso de alineacion tiene su cimiento desde el momento en que se comunica la
estrategia a las cadenas de suministros, Paso 1.3, y finaliza cuando se transforma la
estrategia en indicadores, Paso 3.1, y Paso 3.2.
En las organizaciones implicadas en el cambio existe una infraestructura tecnoldgica
favorable, sin embargo, aun son insuficientes las habilidades para utilizar la tecnologia
de la informacién para acelerar la velocidad del inventario y de afianzar la cadena de
suministro para la generacion eléctrica.
El Paso 1.6. Disenar sistema de informacion y relaciones internas y externas parte de la
sincronizacion de todas las acciones en la cadena de suministro en funcion del cliente
final, que constituye una condicion indispensable para la integracién interna y externa,
que depende en gran medida de la comunicacion y las relaciones que se establecen.
La cadena de suministro para la distribucién de combustibles, tal como se muestra en la
Figura 3.3 se ubica como un producto estratégico, donde relacién se establece sobre la
base del desarrollo de valores de colaboracién apoyado en el trabajo en equipos que

trascienden las fronteras organizacionales.
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Figura 3.3. Relacién en la cadena de suministro [149].
Como soporte a esas relaciones se disend la concepcion del sistema de informacion y
relaciones como se muestra en la Figura 3.4, que considera la perspectiva planteada en
el Paso 1.6, cuyos elementos mas generales a compartir se muestra en el Anexo 38, los
cuales seran enriquecidos en la practica cotidiana contribuyendo a la materializacion de
la integracién del sistema de decisiones de toda la cadena de suministro.
El sistema de relaciones asegura el acceso a la informacién lo mas cercano al tiempo
real para interactuar y acelerar la toma de decisiones, lo cual proporciona el
conocimiento y asi, analizar y predecir el comportamiento mutuo.
El enlace para la visibilidad se proporciona a través de la conectividad entre clientes y
proveedores cuyos niveles hoy se consideran bajos, Paso 1.3, y requiere atencién
especial, entre otras razones porque cada participante tiene diferentes puntos de
referencia y la complejidad tecnolégica varia.
En consecuencia, este sistema de informacion sienta las bases para trabajar en equipo

con clientes y proveedores, permitiendo el desarrollo de sinergias, optimizar los tiempos
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Figura 3.4. Sistema de relaciones entre clientes y proveedores.

de respuesta y la colaboracion, favorece el aumento de la capacidad de cambio, al
encontrar puntos comunes para integrar las actividades funcionales, de planeacion
estratégica, tactica y operativa entre las organizaciones participantes.

En la distribucién de combustibles para la generacion eléctrica es esencial mover los
inventarios en las cantidades, a los lugares y en el momento requerido, y este sistema
de informacion apoya la integracion de toda la cadena de suministro al constituir una
base de alerta, sin embargo es importante entender que la visibilidad del sistema de
informacion, tiene implicaciones estratégicas que son validas para todos los
participantes de la cadena de suministros y que es algo mas que la simple capacidad
para rastrear determinada informacion. En consecuencia, es preciso la sensibilizacion y
compromiso de los directivos desde el mas alto nivel de direccién, con una amplia vision
para crear y formalizar este tipo de relacion.

La aplicacion del sistema de relaciones propuesto se inici6 como una experiencia en la
Comercializadora La Habana y ya exhibe resultados notables; como miembro de la
cadena actua como una “entidad comercial virtual" que mediante la conectividad
haciendo un uso intenso de la tecnologia de la informacion, desarrolla su gestién sobre

la base del conocimiento oportuno cuando, dénde, como, y por qué un problema esta
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ocurriendo con el inventario, 0 un embarque, cuanto necesitan sus clientes y en qué
momento.

La experiencia se extendié a la Unidn que propuso en el marco del programa de
aprendizaje, un sistema de informacién y relaciones con todas las organizaciones vy
ahora se trata de extenderlo a toda la cadena de suministro para hacerla mas
estratégica y adaptable, y que hoy funciona con una visibilidad operacional minima.

Los obstaculos de conectividad debido a las infraestructuras técnicas diferentes entre
los miembros de la cadena de suministro hace que muchas aplicaciones no sean
compatibles para integrar las habilidades técnicas, y como es un proceso que requiere
de determinadas inversiones, se va desarrollando de manera gradual, considerando el
nivel de desarrollo tecnoloégico de cada organizacion participante y la sensibilizacion de
sus directivos.

3.3.2. La Etapa Il del procedimiento

La secuencia de pasos definidos para desarrollar la Etapa Il. La gestion del cambio son:
2.1. Configurar ambiente necesario para el cambio sistematico.

2.3. Coordinar la situaciéon de cambio y los valores culturales (compartir las “mejores
practicas”).

2.3. Realizar seguimiento del cambio.

Estos estan referidos en el Epigrafe 2.4.2. Su aplicacion aporta los elementos generales
y particulares que se explican en cada paso.

El Paso 2.1. Configurar el ambiente necesario para el cambio sistematico parte de la
necesidad de equilibrar las necesidades de cambio de la organizacion en general y en

cada situacion concreta, con las necesidades de sus trabajadores.
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En este sentido se aplicaron los cuestionarios que se indican en el Paso 2.1. Referente
a la autoevaluacion de los valores, se observa un sistema de valores bien definido, una
actitud optimista, de busqueda de oportunidades, las relaciones tienden a ser de
colaboracion y espiritu de equipo. En el Grafico 39.1 y 39.2 del Anexo 39 se amplian
estos resultados para toda la cadena de suministros y los particulares por empresas
respectivamente.
Respecto al cuestionario aplicado a directivos para conocer su disposicién al cambio,
los resultados denotan la existencia de una buena disposicion, la existencia de un
pensamiento flexible muestra un comportamiento medio, el 56,4% de los encuestados
tiende a ver las situaciones que se presentan mas como problemas que oportunidades,
el 92,6 es abierto al aprendizaje, el 62% le agrada aprender sobre la marcha, sin
embargo al 98% no le atraen las situaciones con expectativas y metas vagas. En la
Tabla 40.1 y 40.2 del Anexo 40 estos resultados se amplian para la cadena de
suministros y por empresas respectivamente, en ellos se exponen solo los que
muestran un comportamiento negativo o medio.
Estos resultados sirvieron de orientacion para trabajar en los grupos de sensibilizacion
donde se profundizé en el analisis de los valores necesarios para alcanzar la vision, los
puntos de conflicto, identificando puntos de resistencia. Asi se les solicitdé a los
implicados que expusieran los comportamientos que afectaban el desempeno en el
trabajo y se intercambid hasta encontrar las alternativas para su solucion.
Estos encuentros sirvieron para alimentar los nuevos valores, aptitudes vy
comportamientos a través de los procesos de identificacion e internalizacion. Algunas
organizaciones utilizaron la asesoria externa y otras con el apoyo del propio

departamento de recursos humanos de la organizacidn, que organiza unas veces Yy
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otras ejecuta sesiones de trabajo, encaminadas a trabajar con la resistencia detectada y
que constituyo objeto de atencion de los grupos de encuentros desarrollados, espacios
participativos creados cuyos resultados se refieren en el proximo paso.
El Paso 2.2. Coordinar la situacién de cambio y los valores culturales; se desarrollaron
grupos de encuentros donde los participantes pudieron expresar libremente sus
criterios, lo que se constituyd en espacios para aprender los unos de los otros,
compartir las mejores practicas en la solucion de problemas y conflictos, ampliar
informacion, aclarar situaciones, intercambiar experiencias, siendo este un mecanismo
de aprendizaje y desarrollo.
Fueron incorporados los aspectos relacionados con el cambio en los espacios ya
existentes como son los matutinos, consejillos y se crearon otros como son los
encuentros con clientes. Se reconocio en estos espacios a los equipos y personas que
mas contribuyeron al logro de los objetivos.
Resultaron ser puntos de analisis en estos encuentros: la necesidad de continuar
fomentando el compromiso con los valores, las relaciones de confianza y colaboracion,
el desarrollo de sus capacidades como lideres tomando como base el conocimiento.
También fue centro de la atencion el sistema de control establecido, la asignaciéon de
los recursos para satisfacer los requerimientos de los clientes, los bajos niveles de
conectividad que repercuten en la visibilidad.
El Paso 2.3. Realizar el seguimiento del cambio; en un proceso de cambio no es posible
prever con antelacion el comportamiento exacto que tendran los elementos que en él
intervienen y menos aun en un cambio donde se involucran a varias organizaciones.
Durante todo el proceso en cada organizaciéon se van produciendo transformaciones,

pero no todas lo haran al mismo ritmo; algunas son mas receptivas y poseen la
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capacidad de realizarlo, mientras que otras pueden ser mas lentas para aceptarlo y
ejecutarlo. Por otra parte el aprendizaje no significa que las personas participen en
cursos o talleres, es necesario que haya un mejoramiento en los indicadores de
resultado manifestado en la ejecucién de las acciones y en el desempefio de cada
organizacion y de la cadena de suministro.
Transcurrido un periodo de seis meses se procedid a aplicar nuevamente los
instrumentos ya indicados en el Paso 2.1 asi como, los resultados de los encuentros
grupales internamente en las organizaciones y encuentros con clientes, para valorar los
avances logrados hasta el momento.
En el Anexo 41 y Anexo 42 se muestran los resultados generales mas significativos,
con un breve comentario, los cuales expresan una ligera mejoria con respecto al
comportamiento inicial. Respecto a los valores, la toma de decisiones y la base de las
relaciones que se centra mas en la colaboracion y el trabajo en equipos. De igual modo
se observa en directivos una actitud mas flexible ante los cambios son mas abiertos al
aprendizaje y hacerlo sobre la marcha, se observa un cambio de perspectiva en cuanto
al paradigma de enfrentar la realidad como una oportunidad para crecer
El programa de capacitacién y aprendizaje formacion/ accién aplicado y que aparece en
el Anexo 43, fue fundamental para introducir los nuevos conocimientos vy
comportamientos, con incidencia directa en los resultados hasta aqui mostrados, el
mismo fue disefiado para la implantacion del modelo cuyo mapa de conocimientos se
presenta en la Figura 3.5, y que fue complementado a su vez con acciones particulares
que realiza cada organizacidon de acuerdo a sus caracteristicas.
El programa general aplicado a directivos y especialistas dirige el aprendizaje hacia el

dominio de los conceptos fundamentales que contiene la tecnologia de la plataforma
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logistica y los conceptos y herramientas necesarias para su ejecucion y asi favorecer la
reduccion de la brecha detectada en el diagndstico de la situacion de cambio. El
programa de que incluye dos Talleres de Sensibilizacion y un Diplomado de Gestion
Logistica Petrolera.

Los primeros para brindar una informacion oportuna y transparente sobre el objetivo de
la generalizacion de la plataforma logistica e intercambiar algunas experiencias asi
como, lo que implica la implantacion del modelo para su gestidn, y el segundo, para
proporcionar el conocimiento y el intercambio para que las personas pudieran aprender
desde su propia experiencia y de los demas, pues es un programa de formacion /
accion. Como resultado de este ultimo se le dio solucion y(o) fueron abordados once
problemas vinculados al proceso de cambio que se desarrolla, a través de los proyectos
presentados por los participantes en el diplomado uno de los cuales es la propuesta de
la Unidon sobre el sistema de informaciéon abordado en el Paso 1.6, otro es la
elaboracion de la matriz de necesidades de competencias organizacionales e
individuales vinculada a los procesos logisticos y otro es el procedimiento para la
aplicaciéon del costo ABC en la Empresa de Perforacion y Extraccion de Petroleo, por
solo citar tres ejemplos.

Este programa de capacitacion presenté una perspectiva diferente y novedosa de como
debe ser analizada y gestionada la logistica en las organizaciones y cadenas de
suministro, integrada completamente a la gestion general de la organizacidén y por su
impacto en el logro de los objetivos tiene necesariamente que estar ubicada en el nivel

estratégico del sistema de decisiones.
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3.3.3. La Etapa lll del procedimiento
La secuencia de pasos definidos para desarrollar la Etapa Il. La gestion del cambio son:
3.1. Determinar indicadores de avance y resultado.
3.2. Disenar sistema de evaluacion.
3.3. Analisis de las desviaciones y necesidades de apoyo.
3.4. Validar los resultados.
3.5. Toma de decisiones.
3.6 Retroalimentacion.
Para seguir el comportamiento de los resultados financieros y observar los progresos en
el aprendizaje y la adquisicidn de los bienes intangibles necesarios para el desarrollo de
la cadena de suministro se elabora el sistema de indicadores considerando las
caracteristicas del CMI, cuya conformacion se inicia en el momento en que el equipo de
cambio estratégico despliega la estrategia de la cadena de suministro hacia las
organizaciones.
El Paso 3.1. Determinar indicadores de avance y resultado; fueron seleccionados a
partir de la lista presentada en el Anexo 23, para valorar el cumplimiento de los
objetivos previstos y que mas adelante seran expuestos.
El Paso 3.2. Disefar sistema de evaluacidon, se elabor6 el mapa estratégico para
plasmar las relaciones causa-efecto de los objetivos a través de las cuatro perspectivas,
tal y como se refleja en la Figura 44.1 y 44.2 del Anexo 44. A continuacion se
establecen los inductores de actuacion, las metas para cada indicador, asi como el
benchmarking interno, como se muestra en la Tabla 1 del Anexo 44.
Se concibe una base de datos con otros indicadores a los que se puede acceder si se

desea obtener mas informacion al respecto. De esta forma se puede obtener
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informacion respecto al comportamiento de los indicadores actualizados para la toma de
decisiones, soportado en las posibilidades que brinda el sistema de informaciéon como
se aprecia en el Paso 1.6 y la Intranet.

Para su aplicacion se concibio trabajar en direccion al autocontrol de los objetivos vy el
empleo de la técnica del control por excepcidon de los indicadores que mantienen un
comportamiento desfavorable respecto a lo planificado. Su control se realiza con una
frecuencia trimestral en Consejo de Direccidn a todos los niveles de la cadena de
suministros.

Es importante sefalar que este trabajo requiere de una disciplina para recabar y
sistematizar la informacién donde las relaciones transfuncionales y las sinergias,
desempenan un papel esencial; el que aqui se presenta es para la cadena de
suministro pero el proceso mismo, lleva un periodo de madurez vinculado a la
estandarizacién de la informaciéon y diseio de los indicadores propios de cada
organizacion asi como, la capacitacion y sensibilizacion sobre su necesidad, lo cual
debe materializarse en cada una de ellas.

El Paso 3.3. Analisis de las desviaciones y necesidades de apoyo, parte de los
resultados y analisis del comportamiento de los indicadores;el inventario promedio
(perspectiva financiera) disminuye en funcion del ciclo de reaprovisionamiento asi
como, la existencia media que garantiza la continuidad del proceso de generacion; por
su parte costo por km recorrido muestra un saldo negativo, existe una brecha respecto
a la meta de 0,21 CUP/km, dado en lo fundamental por la obsolescencia de los medios
de transporte. EI Cumplimiento de la Entrega que expresa el porcentaje real de las
entregas oportunas a los clientes, existe una brecha respecto a la meta y el

benchmarking del 4,7%, no obstante el indicador se ve favorecido en gran medida por el
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logro de una estabilidad en el ciclo de reaprovisionamiento que se redujo de 20 a 15
dias durante el periodo.
Respecto a la formacién recibida vinculada al proceso de cambio se cumple en un 93%,
con un impacto favorable en los implicados los que refieren haber desarrollado nuevos
conocimientos relacionados con la logistica y cadenas de suministros, que se observa
un aumento de la capacidad de los lideres para conducir los diferentes procesos.
Reconocen la importancia de la presencia del liderazgo en cualquier persona
independientemente de la posicion que ocupe y como se ha potenciado el desarrollo del
mismo, donde los especialistas tuvieron la oportunidad de plantear y solucionar los
problemas expresado en los resultados practicos: La mejora de la calidad de las
mezclas, se identificaron las actividades del proceso de distribucién de combustibles
que producen afectacion negativa, analisis de las posibles causas, sugerencias para
mejorar el servicio. Estos aspectos se amplian en la Tabla 45.1 y 45.2 del Anexo 45.
Estos resultados demuestran que los que lideran el cambio tienen centrada su atencion
en las actividades que favorecen el incremento del nivel de eficiencia y eficacia en la
cadena de suministro, demostrandose que, relaciones mas integradas derivadas del
desarrollo de una cultura inter organizacional conducen a una mayor satisfacciéon del
cliente final.
El Paso 3.4. Validar los resultados, a partir del comportamiento de los indicadores se
elabora un informe por el equipo operativo el cual es validado por el tactico y remitido al
estratégico para su discusion y toma de decisiones.
Este informe contiene en esencia un analisis de cada indicador asociado a los objetivos
y estrategias previstas, plasmando las principales causas de su desviacion, ademas de

una propuesta de soluciones para ser valoradas por los equipos tactico y estratégico.



94
El Paso 3.5. Toma de decisiones se deriva del anadlisis de los resultados del
cumplimiento de los indicadores de desemperfio, el equipo estratégico en sesion de
trabajo determina las principales barreras que se mantienen como limitantes para
mejorar el funcionamiento de la cadena de suministro, que se manifiestan en los
diferentes niveles de decisiones y decide: Establecer un sentido de urgencia sobre los
bajos niveles de conectividad y sus incidencia en las relaciones, sistema de indicadores
de cada organizacién para medir el desempefio de acuerdo a las nuevas exigencias,
sistematicidad en la retroalimentacion y la organizacion estructural de la logistica, tal y

como se representa en la Figura 3.6.
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Figura 3.6. Barreras para la mejora del proceso de cambio.
Esta decision se comunico a los equipos tactico y operativo para que elaboraran sus
propuestas de soluciones y posteriormente acometer las acciones correspondientes,

que de hecho han de ser tenidas en cuenta en el préximo ciclo de aprendizaje.
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El Paso 3.6. La Retroalimentacion se obtiene de la aplicacion y analisis del instrumento
indicado a tal efecto, cuyos resultados muestran, que existe claridad y comprension
acerca del cambio que se desarrolla asi lo asegura el 76,5% de los encuestados, el
82,1% asegura conocer el impacto que tiene en el desarrollo futuro de la organizacion,
sin embargo, estos resultados no son suficientes, el 41% de los encuestados asegura
poseer los conocimientos y habilidades para tener éxito en el cambio y el 54,6%
asegura que percibe colaboracion tanto interna como con clientes y proveedores sobre
todo en el nivel operativo. En el Anexo 46 se amplian estos comentarios.
Los resultados ahi expuestos permiten significar un cambio notable en el
comportamiento de las organizaciones que integran la cadena de suministros con
respecto a la situacion inicial, cambio que se soporta en el aprendizaje con liderazgo
que ha estado presente durante todo el proceso.
También reconoce que si se trabaja sobre la base de una estrategia previamente
disefiada y alineada al sistema de decisiones, se puede ejercer un dominio sobre el
cambio pero siempre contando con el aporte y el sentido comun de los que lo lideran y
de cada trabajador participante; ambos responsables y comprometidos permitiran una
efectiva y renovada gestion en las cadenas de suministros.
3.4. Resultados de la aplicacion del modelo
La validacion del modelo para gestionar el cambio demuestra que se ajusta a las
caracteristicas de la distribucion de combustible en el escenario cubano.
Los efectos de la aplicacién de los pasos de la etapa | permiten incorporar a la
estrategia de CUPET la generalizacién de la tecnologia de la plataforma logistica para
la distribucion de combustibles y alinear el sistema de decisiones de la cadena de

suministro a la estrategia.



96
En su etapa Il el procedimiento demuestra la posibilidad de lograr los objetivos
mediante el manejo adecuado de la transicion, a través de la utilizacion de un conjunto
de herramientas y métodos que favorecen el desarrollo de los valores vy

comportamientos necesarios para que ocurra el cambio.

Los cambios en el comportamiento van ocurriendo a medida que directivos y
trabajadores colectivamente van aprendiendo las nuevas practicas, en consecuencia
van desarrollando su capacidad para aprender, que es a criterio de la autora la herencia
que deja este proceso de cambio actual para enfrentar con éxito la nueva realidad que
esta por venir.

En la Etapa Ill se concretan los resultados generales del proceso de cambio como una
consecuencia de todo el desempeio obtenido en las dos etapas anteriores, es decir, se
plasman aqui los resultados finales aunque, realmente desde que se inicia el proceso

se establece su concepcion.

El efecto econdémico del modelo esta asociado a lo previsto en el disefio de la
plataforma logistica [62], por tanto un efecto compartido, en cuanto a que facilita la
disminuciéon del costo en el sistema de distribuciéon de combustibles en 7 320 615,09
CUC, en correspondencia con la politica del pais de producir con eficiencia y disminuir
el consumo. De igual modo cada indicador de eficiencia y eficacia vinculado a los
objetivos impacta favorablemente no solo su cumplimiento, sino también en el
mejoramiento del desempefio de los objetivos de la logistica y de la cadena de

suministros tal y como se muestra en el Anexo 47.

Desde el punto de vista social el modelo contribuye a fortalecer el programa de
contingencia energética al aumentar la eficacia en la gestion de la distribucion de

combustibles al lograr cumplir los compromisos de entrega; la generacion de
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conocimientos, habilidades y comportamientos que aumentan la capacidad de cambio y
al aumento del grado de socializacion por la amplia utilizacion del trabajo en equipos y
nuevas practicas en la gestion del cambio. Conocimiento soportado en un programa de
capacitacion y aprendizaje que integra la actividad logistica al nivel estratégico del
sistema con enfoque novedoso.
Ademas de los valores economico y social del modelo se contribuye a la ensefianza y el
aprendizaje de la gestion del cambio y de la cadena de suministro, donde los
estudiantes pueden realizar analisis y comparaciones e identificar el nivel de desarrollo
alcanzado con respecto a la experiencia internacional y las particularidades que adopta
en el escenario cubano y sus posibilidades de generalizarse a otros sistemas
logisticos. Metodoldégicamente puede ser utilizado como material de consulta.
La generalizacion del modelo debe asegurar la estabilidad y continuidad de los
resultados, que mucho de la capacidad de aprendizaje desarrollada para llevar adelante
el mejoramiento continuo de la cadena de suministro.
3.5. Las conclusiones del capitulo

1. La generalizacion del modelo en el sistema de distribucion de combustibles
requiere del convencimiento y compromiso de los directivos de las
organizaciones que intervienen en el proceso, de la necesidad del cambio.

2. La aplicacion del diagnéstico y la planificacion demuestra las brechas que existen
en la cultura organizacional, la gestion logistica y la integracion del sistema de
decisiones en las organizaciones y en la cadena de suministro y al mismo tiempo
plantea estrategias y acciones para vencerlas.

3. El funcionamiento de la cadena de suministro para la distribucién de

combustibles depende de las relaciones que se establezcan, las que se
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sostienen en la informacion a compartir por los miembros entre los cuales existe
bajos niveles de conectividad.

La transicion ocurre en el interior de las personas, es una reorientacidon
psicolégica que ocurre durante el proceso de cambio, por lo que es necesario
considerar que aun cuando el cambio esta revelando las senales de que puede
funcionar, es importante que los que lo lideran reconozcan que la transicion es
un proceso lento y requiere de tiempo.

El aprendizaje con liderazgo que se desarrolla durante el cambio, se presentan
como una herramienta que favorece y potencia el desarrollo de los nuevos
valores y comportamientos que demanda el funcionamiento exitoso de la cadena
de suministro para la distribucion de combustibles.

Los valores que expresan los indicadores que miden los resultados del proceso
de cambio demuestran que las soluciones planteadas a partir de las brechas
identificadas generan valor y mejoran el desempefio de la cadena de suministro.
La aplicacion del modelo de cambio en la cadena de suministro para la
generacion eléctrica tiene un impacto econémico y social positivo, que permite su
validacion y extension a las restantes cadenas de suministro que intervienen en

la distribucion de combustibles.
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CONCLUSIONES

La transformacion del sistema de gestion tradicional existente en la
distribucion de combustibles a uno con enfoque de cadena de suministro es
necesario para hacerlo coherente con la estrategia de generalizar la
Plataforma Logistica a fin de lograr un alto impacto del cambio propuesto
teniendo en cuenta el potencial cultural de las empresas participantes.
La gestion del cambio en la distribucion de combustibles tiene las
caracteristicas de trascender las fronteras organizacionales, la toma de
decisiones se enfoca a los procesos claves que intervienen en las diferentes
cadenas de suministro, el disefo estratégico y la influencia del liderazgo es a
nivel de todas las cadenas, la estructura de los gobiernos territoriales ejerce
una influencia importante en las decisiones, aunque los nodos de la red
trascienda sus limites geograficos y la participacion tiene como base la
coordinacion y la colaboracion.
El modelo de cambio que integra el disefio y la implantacion de la plataforma
logistica se sostiene en el enfoque de sistema, combina la perspectiva
jerarquica y funcional con la de proceso para asegurar su transversalidad y
conveniencia para la gestion del cambio en el escenario cubano.
El procedimiento formulado en el modelo para gestionar el cambio en el
sistema cubano de distribucion de combustibles todos los pasos del proceso
estan interconectados unos con otros para garantizar las decisiones

integradas y la continuidad del aprendizaje.
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5. El modelo para gestionar el cambio propuesto es transformador y flexible en
tanto que establece los requisitos para lograr una gestion del cambio efectiva
e integra en el proceso de cambio el aprendizaje con liderazgo lo cual
garantiza su sostenibilidad y continuidad.

6. Para la generalizacion de la plataforma logistica es necesario el
convencimiento de la necesidad de cambio, la existencia de un conjunto de
valores organizacionales, nuevas formas de pensar y actuar que implican un
aprendizaje continuo de todos los implicados.

7. Los resultados alcanzados con el modelo tienen un impacto econémico y
social expresado en el incremento de la eficiencia en la distribucion de
combustibles, en la generacion de conocimientos, habilidades vy
comportamientos que aumentan la capacidad de cambio asi como el aumento
del grado de socializacion por la amplia utilizacion del trabajo en equipos y

nuevas practicas en la gestion, lo que demuestra la validez de la hipotesis.
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RECOMENDACIONES

Generalizar el modelo propuesto a la Plataforma Logistica del Oriente para
completar su generalizacion en toda la distribucion de combustibles.
Actualizar la investigacion hacia los grupos electrogenos que se incorporan a la
generacion que surgen como nuevos clientes a los cuales es necesario atender.
Insertar progresivamente en los programas de capacitacion a empresas que no
son parte del sistema de CUPET pero que intervienen en las cadenas de
suministros como clientes.
Concebir una estrategia para lograr mayores niveles de conectividad entre las
organizaciones para asegurar la visibilidad que necesitan las cadenas para
agilizar el proceso de toma de decisiones y una mayor satisfaccion del cliente.
Evaluar por el Grupo Central de Perfeccionamiento Empresarial la posibilidad de
incluir en sus bases la logistica con sus nuevos conceptos como un subsistema a
analizar, con vistas a facilitar de forma proactiva los cambios que en este aspecto
ya estan ocurriendo no solo en el sistema de distribucion de combustibles sino
también, en otros sectores de la economia cubana.
Para la generalizacion se sugiere el desarrollo de las acciones siguientes:

a) Sensibilizar a todos los equipos de direccion de las organizaciones que
tienen implicaciones en el cambio.

b) Adiestrar al personal a través de la actividad docente — investigativa en las
formas mas avanzadas para lograr soluciones concretas a los problemas
que se plantean.

c) Revisidon permanente del disefio de la plataforma logistica en funcion de

las condiciones concretas de cada territorio y los cambios en el entorno.
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Anexo 1. Clasificacién de los cambios en las organizaciones y sus caracteristicas.

CATEGORIA

FORMAS QUE
ADOPTA

CARACTERISTICAS

Profundidad

Incrementales

También conocido como cambio de transicién. Son mas frecuentes. Todo el disefio
de la estructura, los sistemas, los recursos humanos y los procesos se ajustan a la
estrategia de la empresa, se desarrollan apoyados en sus creencias, capacidades y
rutinas. Es un proceso adaptativo al entorno donde se refuerza la cultura
organizacional. Aqui el sistema se adapta, no se transforma [77].

Transformacionales

Tienden a producirse en momentos de crisis, son menos frecuentes y provocan mucha
resistencia. Se presentan cuando la organizacion enfrenta importantes acontecimientos
externos. Implican cambios importantes en la estrategia, transformando la estructura,
sistemas, procesos y paradigmas.

Estratégico

Se relacionan con los cambios en la reformulacién de la visiéon y misidén de la organizacion
como un respuesta a los acontecimientos del entorno.

Coincide con la clasificacién que realizan algunos autores, como cambios tecnoldgicos y de
estructura. Se refiere a los cambios en las estructuras organizativas, en las relaciones, en

Nivel Operativo los procesos de planificacion, compras, control, formacién y diferentes sistemas de la
organizacion.
Son cambios vinculados a las personas, al estilo del liderazgo, su vision sobre la
Individual organizacién, a los valores y creencias compartidas por todos los miembros de la
organizacion.
Corto Plazo Camb!og que ocurren en el nivel individual en cuanto a la adquisicion de nuevos
conocimientos y habilidades.
Magnitud Mediano Plazo Cambios que ocurren a nivel de grupo que incluye nuevos habitos, actitudes,

comportamientos grupales.

Largo plazo

Cambios que ocurren a nivel organizacional, que incluye nuevos comportamientos, valores,
creencias pero de todos los miembros de la organizacion.

Fuente: [Elaboracion Propia].




Anexo 2. Etapas del proceso de cambio.

DESCONGELAMIENTO CAMBIO RECONGELAMIENTO

ET&P & | ETAFA I ETAPA NNl

PRIMERA ETAPA

Descongelamiento, aparece aqui la insatisfaccion con estado actual de las cosas y se
percibe la necesidad del cambio. Asi se produce la (ruptura) de las pautas de actuacion
establecidas. Corresponde analizar la naturaleza del cambio y su nivel de impacto,
descongelar la antigua conducta, creando un adecuado clima de comunicacion,
determinar los temores, la resistencia y asi estar en mejores condiciones para crear un
clima de seguridad.

SEGUNDA ETAPA:

Cambio, también denominada transicion o transformacion que significa el
establecimiento de las nuevas pautas, moverse a un nuevo nivel de conducta.
Desempefia en esta etapa un papel esencial los agentes de cambio quienes
deben utilizar una comunicacion sencilla, detallada y precisa, corresponde aqui
detectar la resistencia real y buscar las alternativas para su solucion, obtener y
gestionar la maxima colaboracion entre todos, proporcionando una
retroalimentacion constante; en esta etapa es donde se ejecuta el cambio

propiamente dicho.

TERCERA ETAPA:

Recongelamiento o refuerzo que significa volver a congelar la conducta en el
nuevo nivel, dando a conocer las ventajas del cambio, se crean las condiciones y
garantias necesarias para asegurar que los cambios logrados no desaparezcan y

para ello es importante darle seguimiento a su consolidacién.

Fuente: [Elaboracién Propia].




Anexo 3. Elementos considerados esenciales en la implantacién estratégica.

Autor

ELEMENTOS DECLARADOS EN LA IMPLANTACION ESTRATEGICA

Cultura

Comunicacion

Personas

Liderazgo

Estructura

Aprendizaje

Sistemas*

Habilidades

Politicas

Retroalimentacion

Menguzzato

X

X

X

X

X

X

X

X

Navas

Strickland

Bueno

Johnson/Scholes

X | X | X|X

Kotler

Minztberg/ B. Q

Steiner

X | X | X[ X|X|X]X

XIX|X|X|[X]|X|X

Ronda

XX |[X[X[|X]|X]|X]|X

Weelen

x

Perez Llanes

x

Hernandez/ Garcia/
Alfonso.

Koontz H. y w

Doyle M.

Stoner

X | X | X]| X

Dolan S.

Stewart, J.

R. Garciga

Samuel C. C./ P. Peter

XIX|X|X[X|X[| X[ X | X[X|X|X[X]|X|X|X]|X|X

X IX|IX[X[X|X[X]| X | X|X|X|X|X[X[|X]|X]|X]|X

XIX|IX[X[X|X[X]| X | X|X|X|X|X[X]|X]|X]|X]|X

XIX|[X[X[X|X]|X]| X |X

C. Lazo

X

X

X

X

*Sistemas incluye, sistemas de presupuesto, procedimientos contables para costos.

Fuente: [Elaboracion Propial.




Anexo 4. Estilos del liderazgo y sus implicaciones para la gestion organizacional

ESTILO DEL LIDERAZGO

CARACTERISTICAS

IMPLICACIONES PARA LA GESTION

¢ Asume toda la responsabilidad de la toma de| e Se limita la creatividad
decisiones ¢ No genera confianza
) o Fuerte tendencia al control e Fomenta la fragmentacion departamental
AUTOCRATICO e No orientacion a las relaciones e Fuerte orientacion a los resultados del trabajo
e Se basa en instrucciones, érdenes. e Se limita el desarrollo del liderazgo en los
e Pocas habilidades para escuchar niveles medios y bajos de la organizacion
e Es atil en momentos de crisis, decisiones
que implican rapidez
o Toma de decisiones en consulta con el grupo| e Incentiva la participacion, compromiso
e Capacidad de escucha e Genera eficacia en los grupos y la cohesion
e Estimula al compromiso y la responsabilidad | ¢ Genera motivacion, creatividad,
PARTICIPATIVO  Incentiva el autocontrol de las personas e Mas posibilidades para la proactividad
o Abierto a los cambios ¢ Mayor orientacion al cliente
¢ Orientada a las relaciones y los resultados e Mayor capacidad para asumir riesgos
e Delega la autoridad para la toma de| e Incentiva el desarrollo individual
decisiones e No se generan relaciones, induce a la
e No se centra en como se logran los fragmentacion, el aislamiento
LIBERAL resultados sino en su efectividad e Puede conducir a la anarquia
¢ Induce a la automotivacién y el autocontrol e Genera poco compromiso con la metas

Poco contacto y apoyo

organizacionales

Fuente [Elaboracion propial]




Anexo 5 Cuadro comparativo entre el métodos de aprendizaje de adultos.

METODO DE CARACTERISTICAS VENTAJAS DESVENTAJAS
APRENDIZAJE
ADULTOS
¢ Orientada a lo cognitivo (saber) e El numero de participantes es No toma en cuenta |los
. . . amplio conocimientos previos de los
e El papel mas activo lo desempena el o
. . participantes
formador e Economia de tiempo y recursos
E ici6n d t teori Factibl d . Bajos niveles de participacion,
* Exposicion de conceptos, teorias, en|e Factible cuando se requiere retroalimentacion y transferencia
. base a los conocimientos vy aprendizaje individual con poca
EDUCACION experiencias del formador integracion Poca vinculacion con la realidad
TRADICIONAL . ) del participante
e Se abordan situaciones generales de la
realidad No logra identificaciéon con los
o . Lo bjeti de | izacio
e Se dirige al trabajo individual, ObJetives de 1a organizacion
autopreparacion Menos posibilidades para medir el
aprendizaje, la transferencia
¢ Desarrolla habilidades y aptitudes e Intercambio, enriquecimiento de No es factible para intercambios
. . . experiencias personales con personas de distintos niveles
¢ Presenta situaciones reales de trabajo o
. . " de responsabilidad
Permit bt luci . _|* Desarrollale espiritu critico y la
s ?rm' ? obtener sto uciones  mas autonomia Puede resultar costoso cuando se
Integrales y permanentes . . . emplean las Nuevas tecnologias
: S . e Estimula el trabajo en equipo
e Amplia utilizacién de trabajo de grupo,
talleres. e Efecto multiplicador del aprendizaje
, ¢ Dirigido a las necesidades especificas |e Factible medir el aprendizaje, la
Foil\éé%ﬁl\l - del participante transferencia y el impacto

e Obtencién de resultados concretos en
tiempo limitado

e Responde a las necesidades de
aprendizaje individual y de la
organizacion

e Alto nivel de identificacion con los
objetivos de la organizacion

e Combinar diferentes enfoques para
el aprendizaje

Amplio uso de Ilas
tecnologias de informacion

nuevas

Fuente [Elaboracion propia]




Anexo 6. Aspectos de la aplicacion de la Plataforma Logistica en las plazas central y

occidental del pais.

EXPERIENCIA DE LA
PLATAFORMA LOGISTICA DEL
CENTRO

e Existia en la organizacién un equipo de direccién cohesionado, con un fuerte
liderazgo con buena orientacion a las relaciones., la negociacion y la accidn,
con experiencia y amplia vision de futuro

e El disefio y aplicacion del modelo se realiza cuando la organizacién estaba
fuertemente inmersa en el proceso de perfeccionamiento empresarial, en el
marco del cual se realizaron grandes transformaciones estructurales en
correspondencia con la nueva mision y visibn que se concibio,
transformaciones que favorecian grandemente la aplicacién de la plataforma.

e Desde su disefio la plataforma logistica fue ubicada como un objetivo del nivel
estratégico de direccién de la organizacién constituyendo una prioridad su
implantacion para el equipo de direccion, creandose todas las facilidades en
cuanto a asignacion de recursos, y desarrollo de capacidades internas y
externas necesarias para conseguir el objetivo.

e El compromiso de los directivos permitié desplegar una estrategia a todos los
niveles de la organizacion, desarrollar un ambiente favorable conseguido
sobre la base de la negociaciéon con sus trabajadores por las afectaciones
individuales que este cambio provocaria, ademas de negociar con otras
organizaciones Yy gobiernos territoriales con implicacién directa y cuya
comprension fue decisiva, porque la plataforma rompe los limites politico-
administrativos en la prestacion del servicio, por lo que fue necesario hacer
prevalecer el interés mas general sobre el particular de una organizacién o
territorio.

e La aplicacion de la tecnologia provocé cambios importantes en la
infraestructura, en el alargamiento de los radios de transportacion por ser la
plaza mas extensa, en la organizacion de los diferentes procesos y en el
sistema de costo, con un impacto favorable en los niveles de eficiencia y
eficacia organizacional.

e Paralelamente se fue desarrollando un fuerte programa de capacitacion /
accion a directivos, especialistas y trabajadores en general para asimilar los
conceptos y desarrollar los nuevos valores que exige la nueva estrategia
disefiada en la cual estaba incluida la tecnologia de la plataforma logistica.




Anexo 6. Aspectos de la aplicacion de la Plataforma Logistica en las plazas central y

occidental del pais (Continuacién).

EXPERIENCIA DE LA
PLATAFORMA LOGISTICA DE
OCCIDENTE

e La uniébn de dos empresas aun sin integrar: Comercializadora Habana y
Ciudad Habana). Solo se habia integrado la contabilidad; el servicio al cliente,
ventas, las otras actividades no lo estaban. Con la union de ambas empresas
se produce el choque de ambas culturas y la resistencia al cambio.

e La ubicacion geografica dificulta el trabajo con los clientes los cuales prefieren
remitirse al Ministerio o a la Unidon para canalizar sus inquietudes y no a la
empresa, situacion compleja si se tiene en cuenta que la plaza occidente
representa mas del 60% de las ventas de combustibles del pais.

e Existencia de altos saldos en Cuentas por Cobrar, debido a la falta de sentido
de pertenencia con la organizacion, la mayor preocupacion esta en la entrega.

e No reconocimiento del papel de la Refineria Nico Lépez como proveedor y la
necesidad de una comunicacion permanente.

e Trabajo acelerado en busca de la cohesién del nuevo equipo de direccion,
para lo cual se desarrollaron intensas sesiones de trabajo, entrenamientos en
el conocimiento y desarrollo de las competencias necesarias para su
implantacion que posteriormente se extendieron a los trabajadores.

¢ Reordenamiento de la plaza occidental y la aplicacion del servicio integrado en
la distribucion de combustibles, provocando cambios radicales que incluso no
estuvieron concebidas en el disefio inicial, pero que una vez que se estaba
ejecutando el cambio por la separacién del transporte automotor y el
surgimiento de la empresa TRANSCUPET, aprovechandose las oportunidades
que propiciaron la posibilidad de una reestructuracion de la base de costo de
la organizacion.

e Esto favorecié el hecho de que hoy la misma funcione como una “empresa
virtual” con resultados similares a la plataforma del centro, y cuyos niveles de
eficiencia se han incrementado paulatinamente, al igual que los niveles de
servicio al cliente manifestado en la flexibilidad de respuesta, acortamiento del
tiempo de ciclo, a partir del desarrollo de competencias relacionadas con la
conectividad y sinergia con clientes, comunicacion fluida, trabajo de equipo.




Anexo 7. Modelo de Gestion Integrada del Perfeccionamiento Empresarial

Figura 7.1. Modelo de Gestion Integrada del Perfeccionamiento Empresarial

Preparar los

Construir equipos de

Constituir equipos

Diagnostico de

Supervisidon y

Fijar rumbo
estratégico

recursos humanos || perfeccionamiento de mejoras mejoras ajuste
empresarial funcionales funcionales
Traducir objetivos Programa general
en resultados 2 de implementacidn 3
medibles

Constituir equipos
de procesos claves

Diagnéstico y
solucidn en
procesos claves

Implementacién

|\

FORMACION ORIENTADA AL APRENDIZAJE

Fuente: [7][76]




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo. .

CIRCUITO 1

Seleccione en cada pregunta la caracteristica que refleja su organizacion. Para facilitar la
informacion se describen 5 caracteristicas en cada tabla en correspondencia con la escala (0,
25, 50, 75, 100), pero si su empresa se encuentra desde 0 hasta 25 6 esta desde 25 hasta 50 6
en 50 hasta 75 6 no llega a 100, marque el punto especifico dentro de esos intervalos.

VARIABLES RELACIONADAS CON EL ENTORNO

1. ¢Comprende y satisface la organizacion las necesidades y expectativas de sus clientes?

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma Implicacion Implicacién total | Implicacion total Se tiene un
muy superficial. parcial en en expectativas |y sistematica con enfoque al
expectativasy | y acuerdos con todos los cliente con una
acuerdo con los clientes clientes. implicacién total
clientes relevantes sistematica y con
estratégicos. revision.

2. ¢ El proceso de planificacién y revisiéon de la politica y estrategia incluye las informaciones
relativas a la situacion actual y futura del mercado, el entorno y la sociedad en que opera?

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, muy Recoge e incluye | Recoge e incluye | Sistematicament Inclusion
superficial. informacion completa e recogida e completa,
parcial de la informacion de inclusion de la | sistematica y con
mayoria de los |todos los factores informacion revision.
factores mas relevantes. completa de
relevantes. todos los
factores
relevantes.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

3. El proceso de planificacion y revision de la politica y estrategia ¢ Incluye las necesidades
y expectativas actuales y futuras de sus clientes actuales y clientes potenciales?

] I
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, muy Recoge e Recoge e Sistematica Inclusién
superficial. incluye incluye recogida e completa,
necesidadesy |necesidadesy |inclusion de sistematica y
expectativas de |expectativas de |necesidadesy |con revision.

los clientes mas
relevantes.

los clientes.

expectativas de
clientes y
clientes
potenciales.

4. El proceso de planificacién y revision de la politica y estrategia ¢,Incluye las necesidades,
expectativas y capacidades actuales y futuras de sus proveedores?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, muy Recoge e Recoge e Recogida e Inclusion
superficial. incluye incluye inclusién completa,
necesidades y necesidades y sistematizadas sistematica y
expectativas de | expectativas de |de necesidadesy| con revision.
los mas todos los expectativas de
relevantes. proveedores. todos los
proveedores.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

VARIABLES RELACIONADAS CON CONSTITUIR EL GRUPO DE CAMBIO

5. ¢La maxima direccion tiene una concepcion que implica su necesidad en el resultado final
del cambio, del nivel de desempefio actual y futuro de la organizaciéon?

0 23 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de | Necesidad Conocimiento del |Resultado e impacto | Conoce de forma
forma muy |del resultado | estado actual y que va a tener, general los
superficial. |final del futuro de la barreras que lo va a | procedimientos para
cambio. organizacion. limitar. implementar el
cambio.

6. Interiorizan los lideres de la organizacion la necesidad del cambio, con vista a crear un

marco de trabajo?

| 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma en | Interiorizada la Los lideres Existencia de un | Consenso
general. necesidad del interiorizan y equipo de dentro del
cambio y poca |dominan la direccion para el | equipo de
claridad de los | necesidad del cambio y poco |direccion, con
directivos para | cambio, pero no |consenso entre |un aprendizaje
su aplicacion esta constituido | el mismo colectivo.
el grupo de
cambio
VARIABLES RELACIONADAS CON PREPARAR A TODOS LOS TRABAJADORES
INVOLUCRADOS

7. ¢Comunican los lideres a la organizacion su mision, visién, valores, politica y estrategias y
se aseguran de su correcto entendimiento a todos los niveles de la organizacion?

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100

Comunicacion de | La mision, vision, | La misién, vision, | La mision, vision, Proceso de
forma muy valores se valores se valores se comunicacion y
general comunican a los comunican en | comunican a toda | retroalimentacion
primeros niveles | cascada a toda la | la organizacion y | sistematico y con

de la organizacion. se asegura de su revision.
organizacion. comprension.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

8. ¢Fomenta el equipo directivo la participacion de sus empleados en actividades de mejora
relacionadas con el cambio proyectado?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma en | Fomento Fomento de Fomento de Colaboracion,
general. Reducido de actividades de actividades de contribucién
algunos mejora, apoyo y | mejora, total sistematicas y
directivos, dotacion de apoyoy con revision.
limitado apoyo y | recursos por dotacién de
dotacion de parte de todos recursos de
recursos. los directivos. forma
sistematica.

9. ¢La organizacion plantea planes de formacién en funcion a la necesidad del cambio?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma Existe un plan Cursos mas Se trabaja de Se trabaja con
superficial. de capacitacién |especificos, sin |forma personal externo

pero sin estar
vinculado a las
necesidades de
la organizacion.

tener en cuenta
las necesidades
del cambio.

segun las

cambio,

diferenciada

necesidades del

e interno ala
organizacion.

impartida con
personal externo
ala
organizacion.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

VARIABLES RELACIONADAS CON FIJAR EL RUMBO ESTRATEGICO

10. Desarrollan los directivos la mision y vision de la organizacion, asi como los principios
éticos y valores fundamentales, actuando como modelo de referencia?

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma |Misiény visién Mision, Visién y | Definicién y Definicion,
informal. definidos pero valores, despliegue despliegue y
sin desplegar a |definidos y sistematicos de |revisién
toda la desplegados a |la misién, vision | sistematicos.
organizaciéon toda la y valores.
organizacion.

VARIABLES RELACIONADAS CON TRADUCIR LOS OBJETIVOS EN RESULTADOS
MEDIBLES

11. Se transforma la vision y/o mision del cambio en un conjunto de objetivos enfocados a
obtener resultados especificos a ser comprendido por los trabajadores.

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de Se realizan Se realizan Se realizan Se realizan
forma transformaciones |transformaciones transformaciones transformaciones
superficial. |esporadicas de la |periddicas de la periddicas y periodicas,
visién y/o mision | vision y/o mision sistematicas de la | sistematicas y
del cambio en del cambio en visiéon y/o mision con revision de
objetivos objetivos enfocados | del cambio en la vision y/o
enfocados a a obtener objetivos enfocados | mision del
obtener resultados a obtener cambio en
resultados especificos, al ser |resultados objetivos
especificos, al ser | comprendido por especificos, al ser |enfocados a
comprendido por |los trabajadores. comprendido por obtener
los trabajadores. los trabajadores. resultados
especificos, al
ser comprendido
por los
trabajadores.




CIRCUITO 2

Seleccione en cada pregunta la caracteristica que refleja su organizacién. Para facilitar la
informacion se describe 5 caracteristicas en cada tabla con correspondencia con la escala (0,
25, 50, 75, 100), pero si su empresa se encuentra desde 0 hasta 25 0 esta desde 25 hasta
50 6 en 50 hasta 75 6 no llega a 100, marque el punto especifico dentro de esos intervalos.

VARIABLES RELACIONADAS CON CONSTITUIR EQUIPOS DE MEJORAS FUNCIONALES
Y DE PROCESOS CLAVES

1. Existe en la organizacién el trabajo en equipo como una condicion vital para el cambio, el
cual esté orientado a los resultados esperados?

0 25 S0 75 100

0 25 50 75 100

No, muy Trabajo en Trabajo en Trabajo en Trabajo en

superficial. equipo en equipo en la equipo en equipo en la
algunas totalidad de las |algunas totalidad de las
ocasiones, pero |ocasiones, pero |ocasiones, ocasiones,
no esta no esta enfocado al enfocado al
enfocado al enfocado al cambio y cambio y
cambio. cambio. orientado a los |orientado a los

resultados. resultados.

2. ¢Cuenta la organizacién con un equipo que lidere las mejoras de los procesos claves y
funcionales?

0 23 a0 75 100

0 25 50 75 1100

No, de forma en | Equipos de Equipos de Equipos de Equipos de

general. mejora con poca | mejora con poca | mejora orientada | mejora orientada
proyeccion los | proyeccion en a todas las areas | a todas las areas
procesos claves |los procesos dela de la organizacion
dela funcionales de |organizaciéony con integracion.
organizacion. la organizacién. |sin integracion.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

3. ¢ Los objetivos del cambio de la organizacién expresados en resultados concretos, son
analizados y discutidos hasta la base?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de manera |Se realizan Se realiza Se realiza Se realiza
en general. discusiones discusiones discusiones discusiones
esporadicas de | periodicas de los | periddicas y periodicas,

los objetivos
hacia la base.

objetivos hacia
la base.

sistematicas de
los objetivos
hacia la base.

sistematicas y
con revision de
los objetivos
hacia la base.

4. ; Los objetivos estratégicos son reflejados en los planes anuales?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma|Son reflejados Son reflejados Son reflejados Son reflejados

muy superficial.

los objetivos
estratégicos
esporadicamente
en los planes
anuales.

los objetivos
estratégicos
periédicamente
en los planes
anuales.

los objetivos
estratégicos
periodica y
sistematicamente
en los planes
anuales.

los objetivos
estratégicos
periédicos,
sistematicamente
y con revisién en
los planes
anuales.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

5. Existen en la organizacién equipos de mejoras que trabajen en torno a las soluciones de
problemas?

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de manera|Equipos de Equipos de Equipos de Equipos de
en general. mejoras en mejoras en mejoras en mejoras en torno a
torno a torno a torno a soluciones de
soluciones de soluciones de soluciones de actividades
procesos actividades actividades funcionales y
claves. funcionales y funcionales y procesos claves,
procesos procesos los cuales ponen
claves. claves, los de relieve las
cuales ponen de | causas, proponen
relieve las el proyecto de
causas y solucién
proponen el correspondiente y
proyecto de lo lleva hasta su
solucion implementacion.
correspondiente

VARIABLES RELACIONADAS CON DIAGNOSTICO Y SOLUCIONES DE LOS PROCESOS
CLAVES Y FUNCIONALES

6. En la organizacién la gestién del cambio se apoya en una practica de diagnéstico y
mejoramiento permanente?

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de | Se apoya la Se apoya la Se apoya la Se apoya la
manera muy | gestion del gestiéon del gestién del cambio | gestidn del cambio
superficial. cambio de forma | cambio de de forma periddica | de forma periddica,
esporadica en forma y sistematica en |sistematica y con
una practica de |periddica en una practica de revisibn en una
diagnéstico y una practica diagnéstico y practica de
mejoramiento de diagnéstico | mejoramiento diagnéstico y
permanentes. y permanentes. mejoramiento
mejoramiento permanentes.
permanentes.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

7. ¢Se redisefian los proceso funcionales como suministradores o aseguradores de los

procesos claves de la organizacion?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma |Redisefioy Redisefio y Redisefio y mejora | Redisefio y mejora
superficial. mejora en mejora en la en algunas en la totalidad de
algunas totalidad de las | ocasiones de los las ocasiones de
ocasiones de ocasiones de procesos los procesos

los procesos
funcionales
como
suministradores
0 aseguradores
de los procesos
claves.

los procesos
funcionales
como
suministradores
0 aseguradores
de los procesos
claves.

funcionales como
suministradores o

aseguradores de los

procesos claves.

Redisefio y mejora

de os procesos
claves de su
organizacién con

relacion al cliente -

mercado.

funcionales como
suministradores o
aseguradores de
los procesos
claves. Redisefo y
mejora de los
procesos claves de
Su organizacion
con relacién al
cliente - mercado.

8. ¢Existe un sistema de retroalimentacion de los procesos funcionales y claves que verifiquen

las exigencias del sistema implantado?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma en | Retroalimentacion | Retroalimentacion | Proceso de Proceso de

general.

procesos
funcionales y
claves.

en algunos de los

los procesos
funcionales y
claves.

en la mayoria de

completo y

retroalimentacion

sistematico.

completo

revision.

retroalimentacion

sistematico y con




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

¢, Se realiza en la organizacion el diagnéstico de los problemas de la empresa?

| I I I I

0 25 50 75 100

0 25 50 75 100

No, de Diagnéstico Diagnéstico interno | Diagnéstico interno, | Diagndstico

manera interno de los y externo de los externo y no interno,

muy problemas de la problemas de la estratégico de los externo y

superficial. |empresa. empresa. problemas de la estratégico de
empresa. los problemas

de la empresa.

VARIABLES RELACIONADAS CON PROGRAMA DE IMPLANTACION DE LAS
SOLUCIONES.

10. ¢Se elaboran en la empresa los proyectos de mejora de forma coherente e integrada en
funcion de los clientes?

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de manera |Programa Programa Programa Programa
muy superficial. | general con los |general conlos |general conlos |general con los
proyectos proyectos proyectos proyectos
seleccionados y |seleccionados, |seleccionados, |seleccionados,
con sus con sus con sus con sus
procedencias. procedencias y |procedencias, procedencias,
plazos de plazos de plazos de
ejecucion. ejecucion, ejecucion,
responsablesy |responsables,
recursos recursos
necesarios. necesarios y el
flujo de caja que
respaldara el
programa
general.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

CIRCUITO 3

Seleccione en cada pregunta la caracteristica que refleja su organizacién. Para facilitar la
informacion se describe 5 caracteristicas en cada tabla con correspondencia con la escala (0,
25, 50, 75, 100), pero si su empresa se encuentra desde 0 hasta 25 6 esta desde 25 hasta
50 6 en 50 hasta 75 6 no llega a 100, marque el punto especifico dentro de esos intervalos.

VARIABLES RELACIONADAS CON IMPLANTACION

1. ¢Evalua el equipo directivo los resultados obtenidos vs. los objetivos anteriormente
definidos, alimentando con ello las acciones de mejora?

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma Se definen Se definen Se evaluan Siempre de
muy general. objetivos y se | objetivos y se resultados forma
evaluan evaluan resultados | De todos los sistematica y
resultados de | de todos los procesos. Se con revision.
los procesos | procesos. Algunas |definen acciones
claves. acciones de de mejora
mejora. sistematicamente

2. ¢Reconocen los lideres adecuada y oportunamente los éxitos obtenidos por sus
empleados, tanto individual como colectivamente, por la consecucion de sus objetivos o
por su colaboracion en las mejoras logradas?

| 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100

No, de manera | Reconocimientos | Reconocimientos | Reconocimientos | Proceso de

muy superficial. |esporadicos vy |frecuentes, oportunos, reconocimiento
con escasa |relevantes y con | adecuados y con | sistematico y
repercusion repercusion plena con revision.
publica. publica. repercusion

publica.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

3. ¢Estan identificados los procesos claves en correspondencia con las actividades

estratégicas y operativas de la entidad?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
Identificacion Identificacion de | Identificacion Identificacién de | Identificacion de
incipiente y no|procesos de procesos | procesos procesos
documentada. incompletos y | completos y|incompletos y|incompletos vy
correspondencia |correspondenci |correspondencia | correspondencia
con las | a con las | con las | con las
actividades actividades actividades actividades
estratégica de | estratégica de | estratégica y | estratégica y
forma parcial (en|forma total (en|operativa de | operativa de
el ambito de|el ambito de|forma parcial (en |forma total (en el
proceso clave). todos los|el ambito de|ambito de todos
procesos). proceso clave). |los proceso).

4. ¢Se encuentra implantado y existen procedimientos de revision, un sistema de medicion
de procesos y se han cuantificado sus objetivos de rendimiento?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, se miden los | Se asigna | Se asignan | Sistema de | Sistema de
resultados de |objetivos y se|objetivos y se|medicion y | medicion y
algunos miden miden control integrado | control
procesos. resultados  de|resultados de|y completo de|sistematico y
los procesos | todos los | los resultados e | con revision.
criticos y|procesos y la|indicadores de
algunos mayoria de los |calidad.
indicadores d|indicadores de
calidad calidad.




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

5. ¢, Se asegura la organizacién de la efectividad de sus canales de comunicacion, entre los

departamentos y de los directivos hacia la base?

0 25 50 75 100

0 25 50 75 100

No, de manera|Recogen la|Se asegura del|Se asegura del|Proceso

superficial. percepcion de la | entendimiento vy |entendimiento y |sistematico de
comunicacion despliegue  de|despliegue de|revision de la
que tienen los|las las efectividad de la
empleados y | comunicaciones |comunicaciones |comunicacion
actuan en |entre los | entre los | entre los
consecuencia departamentos. |departamentos y | departamentos y
(reactiva). de los directivos |de los directivos

hacia la base.

hacia la base.

6.Existe en la organizacion una nivelacion de los recursos y los sistemas de programacion y

control integrado?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma muy | Escasa nivelacién | Nivelacion de | Nivelacion de | Nivelacion de
general. de recursos y|recursos y | recursos y | recursos y
sistemas de | sistemas de | sistemas de | sistemas de
programacion  y|programacion y|programacién y|programacion | vy
control integrado. |control, pero no |control, con | control, con
se utiliza software | utilizacion de | utilizacién de |los
con un alto grado | software con un |tableros de
de integracion. alto grado de|comando

integracion. (vinculado con| el
nivel estratégico
de la

organizacion).




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

VARIABLES RELACIONADAS CON SUPERVICION Y AJUSTE.

7. ¢Existe un proceso formal de desarrollo, revision y actualizacion de la politica y
estrategia?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100

Proceso El proceso es|El proceso es|El proceso es|Proceso

incipiente y no incompleto o|completo y esta|completo, completo,

documentado. esta completamente | sistematico y | sistematico y con
escasamente formalizado y | plenamente revision.
formalizado y | documentado. formalizado y
documentado. documentado.

8. Se asegura la organizacién que la politica y estrategia definidas son coherentes con su
vision y mision y recogen de manera equilibrada las expectativas y necesidades de todos
los grupos de interés, asi como las derivadas de las actividades de aprendizajes e

innovaciéon?
0 25 20 75 100
0 25 50 75 100
No, de manera |Se asegura la Se asegura la|Se asegura la|De manera
muy superficial. |coherenciay se |coherencia y se |coherencia y se|completa,
recogen las recogen las | recogen las | sistematica y con
expectativas y expectativas, expectativas, revision.
necesidades necesidades y|necesidades y
mas importantes. | aspecto de | aspecto de
aprendizaje. aprendizaje e

innovacion..




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

9. ¢(Se mide de manera efectiva si se han alcanzado los resultados previstos como
consecuencia de la implantacion de los cambios en los procesos?

|

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100

No, de forma Se miden y Se miden y se Medicion y Medicion y

ocasional. comparan los comparan los comparacion comparacion
resultados de los | resultados de los | sistematicas de |sistematicas y
cambios en los | cambios en la efectividad de |con revision.
procesos criticos | todos los los cambios a los
0 Mas procesos. procesos.

importantes.

10. Se revisa periédicamente y cada vez que cambian la politica y estrategia, el esquema de
procesos claves, su adecuacion y efectividad asi como la metodologia empleada para su

identificacion?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, revisiones | El esquema de |La adecuacion, |Medicion Medicion
ocasionales. |procesos clave |efectividady periddica y completa,
se revisa con los | metodologia se |sistematica de periddica y

cambios de la
politica y
estrategia.

revisan con los
cambios de la
politica y
estrategia.

los resultados de
todos los
procesos.

sistematica y con
revision




Tabla 7.1. Paso seleccionado: Lista de Chequeo (Continuacion).

11. ¢ Se realizan mediciones y evaluaciones de los plazos de ejecucion de los productos /
servicios asi como de los niveles de precios y su comparacion con la media de la
competencia / sector?

I

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No existe Se realizan Existe un Existe un Existe un
evaluacion ni mediciones y sistema de sistema de sistema de
medicion. evaluaciones de | mediciony medicién y medicién y
forma evaluacion evaluacion evaluacion
esporadica. sistematico sistematica con |sistematico
enfocado a la acciones vinculado a la
organizacion. correctivas estrategia y la
teniendo en satisfaccion del
cuenta la cliente.
competencia.

12. ;Se enfoca la organizacion en la solucion de problemas centrado en la mejora continua de
los resultados empezados por la base?

| | | | 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de manera Se enfoca en Se enfoca en Se enfoca en Se enfoca en
muy general. soluciones de soluciones de soluciones de soluciones de

problemas en
algunas
ocasiones.

problemas
peridédicamente.

problemas
periddico y
sistematicamente

problemas
periodico y
sistematicamente
y con mejora
continta de los
resultados
empezados por
la base.

Fuente: [7][8]




Tabla 7.2. Paso seleccionado: Diagrama de Relaciones (Continuacion).

CIRCUITO 1
Variables del circuito estratégico
Variables Descripcion Desempefio
1.1 Comprension y satisfaccion del cliente.
1.2 Estudio de mercado.
1.3 Informacion de los clientes actuales y potenciales.
1.4 Necesidades y expectativas de los proveedores.
1.5 Influencia del cambio en el desempefio organizacional
1.6 Necesidad del cambio por parte de la direccion.
1.7 Efectividad de la comunicacion.
1.8 Participacion en actividades de mejoras.
1.9 Formacién o aprendizaje.
1.10 Desarrollo por parte de la direccion de la misidn y vision.
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Tabla 7.2. Paso seleccionado: Diagrama de Relaciones (Continuacion).

CIRCUITO 2
Variables del circuito tactico
Variables Descripcion Desempefio
2.1 Trabajo en equipo enfocado al cambio.
2.2 Equipos que lideren las mejoras en todos los procesos.
2.3 Objetivos del cambio expresados en resultados concretos.
2.4 Objetivos estratégicos reflejados en los planes anuales
2.5 Existencia de equipos de mejoras — solucién de problemas
2.6 Practicas de diagndsticos y mejoramiento permanente
2.7 Redisefo de procesos funcionales - claves
2.8 Retroalimentacion de procesos funcionales y claves
2.9 Diagnésticos de los problemas de la empresa
210 [ coRROTAMe AdSRcIsNer T 5 el RS Sel R Tale 2

.

" vl </
e

1

b

2 # 2B

f

/
SO TG E
LK

N

b

%,




Tabla 7.2. Paso seleccionado: Diagrama de Relaciones (Continuacion)

CIRCUITO OPERATIVO

Variables del circuito tactico

Variables Descripcién Desempefio
3.1 Evaluacioén resultados obtenidos v.s. objetivos definidos
3.2 Reconocimiento de los trabajadores
3.3 Identificacion procesos claves - act. estratégicas operativas
34 Revision y medicidén de procesos - indicadores de calidad
3.5 Comunicacién e/ departamentos y de directivos - base
3.6 Nivelacién recursos - sistemas de programacion y control
3.7 Desarrollo, revision y actualizacion de la politica y
estrategia

3.8 Coherencia politica y estrategia - misién y vision
3.9 Resultados previstos- cambios en los procesos
3.10 Revisiéon del esquema de procesos claves
3.1 Medicién y evaluacion - plazos de ejecucion ( prod. / serv.)
3.12 | Solucién de problemas centrados en mejora continua

Diagrama de relaciones de las variables del Circuifo 3

Y
*.‘_ |
.
3.1 34 3.1 310 |
b 1\,\"
12 as - 18 = an
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Fuente: [7][8]




Anexo 8. Elementos y requisitos aportados por los modelos estudiados.

Elementos aportados por los modelos de

Requisitos aportados por los modelos de cambio

cambio
7] 8 7]
Q © 2 o) c c =
Autor ;‘j 5 % 5 s é § g g 2 é :é é
g 5 z | 85| 2 | s§5 | £ E £
g it 3 g @ e 2 ? g ° o) g 3
= ) o O O O
o << =
Menguzzato X X X X
Navas X X X X
Strickland X X X
Bueno X X
Jhonson/Sholes X X
Kotler X X
Minzberg/Quinn X X X
Steiner
Ronda X X X X
Weelen X X
Pérez Llanes X X
Hernandez/Garcia, X X X X X X X
Alfonso
Koontz H./Weirhrich X X
Stoner X X
Dolan S. X X
Stewart, J X X
Doyle, M. X X




Anexo 8. Elementos y requisitos aportados por los modelos estudiados.

Elementos aportados por los modelos de - .
P P Requisitos aportados por los modelos de cambio
cambio
n
(2] o n
4 © K (o)
o > © » © © S ‘g S
Autor g 2 & | © S| ts| & | 3g| % c
2 g g 2 S S S 5 SE S g S
o = g 0] I 8 2 = 8w = S e}
o & 5 g o X @ & ° 3 g S
< S S * S 3 o o o
o << (=
End to End X X
Shapiro, R. J. X X X
Supli Chain Council X X X X

Fuente: [Elaboracién propia]




Anexo 9. Base axioldgica del modelo de cambio propuesto.

Aspectos

Aporte

El enfoque de
sistema

Permite una vision integral de todos los elementos que intervienen
en el cambio unidos por alguna forma de interaccién y que
participan activamente en el logro de su propésito fundamental, es
decir, se basa en la concepcion de la cadena de suministro como
un todo.

La heuristica

Facilita utilizar métodos exploratorios en la resolucion de problemas
en los cuales las soluciones se descubren por la evaluacién del
progreso logrado en la busqueda de un resultado final; apoyado en
la experiencia, el intercambio y el sentido comun de los directivos y
especialistas en el ambito del sistema cubano de distribuciéon de
combustibles.

El despliegue
estratégico

Aporta la alineacién del sistema de decisiones de toda cadena de
suministro mediante el plan estratégico donde la actividad operativa
del dia a dia es consecuencia de esa estrategia, evitando que los
cambios tengan lugar de forma desordenada y cadtica.

La mejora continua

Proporciona una perspectiva de las organizaciones participantes
como una red de procesos transversales interrelacionados con esa
visidn individualizada de los procesos, se escogen los claves, se
analizan, se mejoran y asi se inicia el proceso de transformacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 10. Momentos de la perspectiva constructivista del modelo.

Momentos Caracteristicas
% LIDERAZGO , .
s | EsTRATRGICO Eadegia Plataforma Logistica.
Wotierizal Aprendizaje continuo.
Estrateg|: '3 . , . .
Especifica Lagrica Liderazgo estratégico en el sistema.
Cadena de .
Suministros Variables del entorno.
Politicas y estrategias del nivel Superior.
! . Estrategi r I n
/ B0 strategia  para las cadenas de
ESTRATEGIAS DEL suministro.
/ NIVEL SUPERIOR . ., . .
¥ Coordinacion de acciones internas.
i Sincronizacion de metas con clientes y
S, proveedores.
LIDERAZGOD
ENTORNO STRATEGICO . . .
_4/5« EL SISTEMA Exiting/a Aprendizaje continuo.
A e Plataforma Liderazgo tactico entre las plazas.
PROCESOS Estrategia Logistica . . .
cLAVES Especifica: Despliegue y alineamiento de Ila
Suminiire trategia a las areas funcionales vy
Suministros es
h procesos claves.
P Relaciones transfuncionales e
AT ESTRATEGIAS DEL interorganizacionales.
NIVEL SUPERIOR v .
- Gestion de las interfases
AREAS . . . .
FUNCIONALES Convierte la estrategia en objetivos
N eonmmwo medibles.
Y
LIDERAZGO
Sl
- General:
Plataf
PROCESOS / Estrategia t.ao§i:tri;n:
CLAVES — Especifica:
by | s Aorendizai ti
meers | Af prendizaje continuo.
- fiﬁ: Liderazgo operativo en cada plaza.
faa msmzsotiered Convierte objetivos en acciones y tareas
i s ol de cada puesto de trabajo.
] NIVEL SUPERIOR
EEEQEE&NQE&&E&EH
DERAZGO AREAS
GPER:mgN LAS FUNCIONALES
APRENDIZAJE gy i 0 0 0 B W
CONTINVD 7
v PUESTOS DE

TRABAJO

o




Anexo 10. Momentos de la perspectiva constructivista del modelo (Continuacién).

Momentos Caracteristicas
LIDERAZGO
FToRe /Eisgréljéiijég Estrategia
R S — General:

2 L § PI;zt;\IIorma. . . .
PROCESOS / it Legistiea | Aprendizaje continuo.
CLAVES - ga‘lgccuﬂ::.

¥ adena

Suministros

TAREAS | /
{41 /LIDERAZGOTACTICO =
[ 7 ENTRE LAS PLAZAS POLITICAS Y
! ESTRATEGIAS DEL
5 % s ] I [ NIVEL SUPERIOR

AREAS

LIDERAZGO
OPERATIVO EN LAS FUNCIONALES
PLAZAS
APRENDIZAJE i
CONTINUO ) z
PUESTOS DE
TRABAJO

Ciclos de retroalimentacion a lo largo de
todo el proceso de cambio, dentro de
los diferentes niveles de decisiones vy
las interfases.

Identificar barreras para el avance.
Presencia del liderazgo cada nivel.

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 11. Procedimiento para la obtencion de los requisitos propuestos por los

expertos.
Cantidad de Expertos
donde:
i- Nivel de precision deseado
p: Proporciéon estimada de error
Calculo del numero de C: Parametro cuyo valor esta asociado al nivel de
expertos confianza que sea elegido en la tabla
N =[P (1-p) C] / i Valores de C
Nivel de confianza % Valor de C
99 6.6564
95 3.8416
90 2.6806
P C i N
0,01 3.8416 0,075 6,7612=7

Seleccién de los Expertos

Para la seleccion de los expertos se establecieron las condiciones siguientes:

e Tener no menos de cinco afos de experiencia en la distribucion de
combustibles.

e Haber realizado investigaciones en la distribucion de combustibles vinculadas
a logistica y la direccion.

e Ocupar cargo de direccion o ser especialista en logistica.

e Haber recibido preparacion en direccion estratégica y logistica.

Seleccidn de los requisitos del modelo por los expertos

Prueba W de Kendall

Requisitos Rango Promedio

Colaboracion 8

Sinergia 8

Visibilidad 7,92
Optimizacion 7,78
Capacidad de Cambio 7,5
Relaciones Transfuncionales 6,92
Flexibilidad 5,07
Agilidad 4,78
Integracion 4,28
Coordinacion 3,21
Conectividad 2,5




Anexo 11. Procedimiento para la obtencion de los requisitos propuestos por los
expertos (Continuacion).

Estadisticos de contraste

N 7
W de Kendall ,830
Chi-cuadrado 32,200
gl 10
Sig. asintot. ,000

a Coeficiente de concordancia de Kendall

Andlisis de los resultados

Ho: No hay comunidad de preferencia . no existe acuerdo
H;: Existe comunidad de preferencia

Con la utilizacion de un paquete estadistico profesional SPSS 11,0. El contraste
de esta hipotesis se reduce a comparar el Nivel de Significacion (NS, signif.
Asintét.) obtenido con el preestablecido para la prueba(0,05), si NS < 0,05 se
rechaza Ho.

Signif Asintot < 0,05 Acepto H4
,000 < 0,05
Por tanto existe comunidad de preferencia.

Seleccién de los importantes (Requisitos con rangos mayor que 6)

Sel i6n de requisito

0,5/
2
1
0 T
> S S > > = s > @ 'S
-@b’b 0&\0 &5 <& & Qﬂ}@ ({@9 o &7 &5 @0‘0
S & S S o 6 o & & <F =3
<& & &F 3 = = S -3¢ &5
& < A < 5o R S
< < <§% go'é fe)
A5 SF
& &
L SF <
e\@d
—&— Rango de datos F

Fuente: [Elaboracion Propia]



Anexo 12. Particularidades del modelo propuesto con respecto a los modelos estudiados.

Elementos aportados por los modelos de

Requisitos aportados por los modelos de cambio

cambio
[}
7] o)) (2]
o © <@ )
o 4 ®© c c k=
Autor @ g S ] 5 3 £ © s o 3 B S
N N (@) 5 c 9o o © 5 © © ©
= £ © @ < 5 2 S 2 € 5 N S
3 5 g 2 Z 8 3 k= 8 ® g £ e
= i 3 8 2 ga » g © 2 2 s
< <) o S O o o o
o << =
Menguzzato X X X X
Navas X X X X
Strickland X X X
Bueno X X
Jhonson/Sholes X X
Kotler X X
Minzberg/Quinn X X X
Steiner
Ronda X X X X
Weelen X X
Pérez Llanes X X
Hernandez/Garcia, X X X X X X X
Alfonso
Koontz H./Weirhrich X X
Stoner X X
Dolan S. X X
Stewart, J X X
Doyle, M. X X




Anexo 12. Particularidades del modelo propuesto con respecto a los modelos estudiados (Continuacion).

Elementos aportados por los modelos de

Requisitos aportados por los modelos de cambio

cambio
n
(2] o n
4 © K (o)

Q > © »n© S 5 5 s
Autor © g S =2 S o= © S o S S S
N 3 N O 3) 58 o @ 5 ® © ®
S B ® s c o0 e - Q o N =
c © (T) o S O C [0 S e _8 é _8
2 *a s 3 P S % @ 23 g = 0
o w 3 o ) Je) o °Q
< S © xS S o o o

o << (=
End to End X X
Shapiro, R. J. X X X
Supli Chain Council X X X X
Urquiola Sanchez, O. X X X X X X X X X X X

Fuente: [Elaboracion Propia




Anexo 13. Procedimiento general del modelo de cambio.

Tabla 13.1. Despliegue de los pasos del modelo.

ETAPAS OBJETIVOS PASOS ANTECESOR | EQUIPO
Identificar las variables que 1.1. Formar equipos de trabajo vy definir sus .
desde el punto de vista de la responsabilidades. Inicio E,T,0
integracion del sistema de 1.2. Establecer la estrategia general de las cadenas de
decisiones, la cultura suministro. 1.1 E
organizacional y la gestién i S— _
logistica limitan el logro de una 1.3. Ajustar las organizaciones par’.£|0|pantes en las 12
| Identificacién y| gestién del cambio eficiente y cadenas de suministro a la estrategia.
Planeacion eficaz y sobre esa base, realizar | 1.4. Aprobar procesos claves de la cadena de suministro.
los ajustes necesarios en la 1.3 T
cadena de suministros y en el {5 " Ajinear los procesos claves y areas funcionales de la
sistema de relaciones entre los cadena de suministro a la estrategia. 1.4 T
diferentes niveles de S . — . .
decisiones, procesos de 1.6. Disefiar sistema de comunicacion y relaciones internas 15 o
negocios y areas funcionales. y externas. '
Dirigir la transicion hacia la 2.1. Configurar ambiente necesario para el cambio 16 o
. nueva cultura organizacional sistematico. '
Il Gestion del . . ; — .
Cambio que se exige y sobre_esa base |2.2. Coordinar situacion de cambio y los valores culturales. 2.1 0]
aumentar a capacidad de 2.3. Realizar seguimiento del cambio. 29 T
cambio. .
Dar seguimiento, controlar y 3.1. Determinar indicadores de avance y de resultados. 2.3 9]
obtener retroalimentacion de | 3-2. Disefiar sistema de evaluacién y retroalimentacion. 3.1 T
lll Evaluacion y| '©dC €l proceso de cambio, a |3 3. Analizar desviaciones y necesidades de apoyo. 3.2 0
Ajuste partir de un conjunto de 3.4. Validar los resultados del cambio
J indicadores que se establecen | ™ ) 3.3 T
para medir el cumplimiento de |3.5. Tomar decisiones para la mejora. 3.4 E
los objetivos estrateégicos 3 g Retroalimentacion del proceso cambio. 35 T
Simbologia:

E: Estratégico, T: Tactico, O: Operativo
Fuente: [Elaboracion Propia].




Tabla 13.2. Procedimiento para el disefio de la plataforma de petréleo en Cuba.

Etapas Objetivo Pasos Cdbdigo | Antecesor
1. Localizar la infraestructura existente. P Inicio
2. Definir los factores que influyen en la seleccion. P P
. B . 3. Plantear el modelo de centro de gravedad. Pis P
| La configuracion | Localizar las plataformas 14 Fjia 3 asignacién del volumen demandado. Pu Pi
de las plazas. logistica en la infraestructura - . —
existente. 5. Seleccionar la alternativa por cada municipio. Pis P
6. Evaluar la dinamica del modelo. P Pis
7. Configurar la plaza. P Pis
8. Definir la localizacién de la Plataforma Logistica. Pis P
1. Disefar el servicio. P Pis
L. El disefio del | Disefiar el sist oaistico d 2. Definir la composicion del arbol de extension. P2 Pii1, Pis
- £l diseno de Isenar el sistema logistico de 3 Aplicar el Modelo General de Organizacion. Pus P2
servicio integrado. la plataforma logistica. .
4. Proyectar los procesos integrados. P Puz, Pis
5. Organizar fisicamente los procesos integrados Pus Puia, Puz
1. Dividir la plataforma logistica de petrdleo en actividades. P Pus
. 2. ldentificar los costos indirectos en los centros de costos. Pz Pis
lll. El costo Establecer la gestion del 3. Repartir los costos indirectos entre las actividades P P
basando en las control a partir del costo por  |->- ~oPartir — - > s e
actividades. actividades. 4. Distribuir los costos indirectos a través de los inductores. Pia Pus, Puis
5. Asignar los costos de las actividades a los servicios. Puis P”IZ:,’ Pu,
114
Simbologia:

Pij: Pasos (P) segun la etapa (i) y el orden del paso (j).
Fuente: [62].




Tabla 13. 3.

Procedimiento integrado para la generalizacién de la plataforma logistica de petréleo en Cuba.

Etapas

Pasos

Acciones

Caodigo

Antecesor

1.1. Formar equipos de trabajo y
definir sus responsabilidades.

1.1.1. Crear el equipo para liderar el cambio en el nivel
estratégico, tactico y operativo involucrando cada
organizacién que interviene en el proceso de cambio.

Aiq

PI?; |:>I8

1.1.2. Iniciar proceso de aprendizaje para el cambio de
acuerdo a los conocimientos, capacidades y habilidades
que se requieran desarrollar mediante el método de
capacitacion /accién y con la incorporacién de todos los
implicados

AI12

AI11: AIII61

1.2. Establecer la estrategia
general de las cadenas de
suministro.

1.2.1. Definir en sesiones de trabajo en grupo, la estrategia
para cada cadena de suministro de la distribuciéon de
combustibles.

AI21

AI12; |:>II1

1.2.2. Someter a aprobacion la estrategia de la cadena de
suministro en el Consejo de Direccion.

AI22

AI21

| Identificacion y
Planeacion

1.3. Ajustar las organizaciones
participantes en las cadenas de
suministro a la estrategia.

1.3.1. Seleccionar y/o Adecuar por el grupo de trabajo
técnicas de diagndstico de la necesidad de cambio en
cada organizacion participante en tres direcciones: gestion
logistica, sistema de decisiones y cultura organizacional

AI31

AI22

1.3.2. Conocer el estado de la gestién logistica en la
cadena de suministro a través de la aplicacion a los
directivos de la logistica de un cuestionario.

AI33

A|321 AI31

1.3.3. Comprobar los conocimientos sobre la gestion
logistica de los directivos de las areas funcionales con una
entrevista grupal no estructurada.

Ajzs

AI32; AI31

1.3.4. Identificar las variables que limitan la integracion del
sistema de decisiones con la aplicacion de la lista de
chequeo al equipo de direccién a cada organizacion de la
cadena de suministro.

AI35

AI32; AI31




Tabla 13. 3. Procedimiento integrado para la generalizacién de la plataforma logistica de petréleo en Cuba

(Continuacion).

a percibir la organizacién como un flujo horizontal de
trabajo.

Etapas Pasos Acciones Cddigo | Antecesor
1.3.5. Diagnosticar la cultura organizacional a través de la
aplicacién del cuestionario de diagnéstico de la Cultura Aszs Aizz, At
Organizacional.
1.3.6. Establecer el estado actual y deseado por cada una Ao, Apss,
de las variables mediante en las tres dimensiones Az Apss, Az
_ o mediante la escala.
1.3. Ajustar las organizaciones 137 Definir las brechas entre el estado actual y el
participantes en las Cadenas de | geseado de las variables en las tres dimensiones Ausg Auz7
Suministro a la estrategia. diagnosticadas mediante la Grafica del Radar.
1.3.8. Elaborar un programa de comunicacion y despliegue
de la estrategia a las cadenas organizadas en sesion de Aizg Ausg
trabajo.
1.3.9. Comunicar la estrategia a los participantes en las
| Identificacid cadenas de suministro mediante la aplicacion del Aiz1o Ao
. Identificacién y
Planeacion programa._ .
1.4.1. Verificar el listado de los procesos de cada empresa Au Ao, P
para su priorizacion y aprobacion.
1.4. Aprobar procesos claves de | 1 4.2, Seleccionar los procesos claves. Az At
la cadena de suministro. . . . .
1.4.3. Visualizar los resultados mediante la matriz
Objetivos /impacto en el proceso /repercusion en el cliente Auz A
/susceptibilidad al cambio.
1.5.1. Asegurar la traduccion de los objetivos y metas de la
estrategia en exigencias de valor y objetivos medibles por Ass Aus
1.5. Alinear procesos claves y |cada uno de los procesos claves y areas funcionales de la
areas funcionales de la cadena | ©rganizacion participante.
de suministro a la estrategia | 1.9.2.  Facilitar la  comunicacion y  coordinacion
multifuncional y multinivel y entre procesos para comenzar Ao Asi, Pis




Tabla 13. 3. Procedimiento integrado para la generalizacién de la plataforma logistica de petréleo en Cuba

(Continuacion).

Etapas

Pasos

Acciones

Caddigo

Antecesor

I. Identificaciéon y

Planeacion

1.6. Disefar sistema de
comunicacion y relaciones
internas y externas.

1.6.1. Definir qué informacién debera compartirse y con
quiénes.

AI61

AI52; I:>II5

1.6.2. Facilitar la informaciéon para entender, analizar y
predecir el comportamiento de clientes y proveedores
mediante la creacidn de un almacén de datos.

AI62

AI61

1.6.3. Revisar y aprobar por el equipo tactico, la
informacion qué, a quién y cobmo compartirse.

AI63

AI61; AI62

1.6.4. Perfeccionar la habilidad que se exige en cada
momento con el desarrollo de las relaciones de
colaboracion a través de la utilizaciéon de la técnica del
trabajo en grupo para la mejora continua.

Ajss

AI63

Il. Gestion del
Cambio

2.1. Configurar ambiente
necesario para el cambio
sistematico.

2.1.1. Obtener una autoevaluacion del sistema de valores
con la aplicacién a los directivos del cuestionario sobre
valores.

2.1.2. |dentificar el grado de apoyo al cambio que brindan
los directivos.

2.1.3. Compartir informacion respecto al cambio previsto,
su impacto y las consecuencias negativas de la no
implantaciéon del mismo e intercambio sobre los valores a
través de grupos de sensibilizacion.

2.2. Coordinar situacion de

cambio y los valores culturales.

2.2.1.Provocar cambios en el comportamiento de las
personas por medio de la interactuacién grupal sin
estructurar en Grupos de Encuentros.

AII21

AII13

2.2.2. Compartir las mejores practicas con la creacion de
los espacios participativos de trabajos de grupos digase
reuniones, matutinos, consejillos, encuentros de grupos de
trabajo.

AII22

AII21

2.2.3. Reconocer a los equipos que mayor contribucion le
realizan al proceso de cambio.

AII23

AII22

2.3. Realizar seguimiento del
cambio.

2.3.1. Realizar las adecuaciones necesarias a partir de la
informacion acerca del proceso de aprendizaje, apoyado
en el sistema de informacién y comunicacion.

AII31

AII23




Tabla 13 3. Procedimiento integrado para la generalizacion de la plataforma logistica de petréleo en Cuba (Continuacion).

Etapas

Pasos

Acciones

Cadigo

Antecesor

Il. Gestion del
Cambio

2.3. Realizar seguimiento del
cambio.

2.3.2. Medir si los cambios se van produciendo de acuerdo
a los planificado después de transcurrido un periodo no
mayor de seis meses con los instrumentos ya aplicados y
ademas, entrevistas grupales, trabajo de grupos.

AII32

AII31, AI33;
AI35; AI36

2.3.3. Contribuir a reforzar los cambios con la
retroalimentacion a los implicados sobre el avance logrado
mediante a través de reuniones de equipos de trabajos, y
los grupos de sensibilizacion.

Ajss

AII32

[l Evaluacion y
Ajuste

3.1. Determinar indicadores de
avance y resultados.

3.1.1. Elaborar una lista detallada de indicadores
atendiendo a las cuatro perspectivas que plantea el
Cuadro de Mando Integral.

AIII11

AII33

3.1.2. Seleccionar los indicadores apropiados para medir el
proceso de cambio mediante la aplicacion de la votacion
ponderada.

AIII12

A1, Puis,
P

3.2. Disefar sistema de
evaluacion y retroalimentacion.

3.2.1. Describir los objetivos de cambio.

AIII21

AIII12

3.2.2. Identificar las relaciones causa-efecto de los
objetivos a través por las cuatro perspectivas sefaladas y
a la vez graficar el despliegue de la estrategia para tener
una visién mas clara para la toma de decisiones mediante
la elaboracion del mapa estratégico.

3.2.3. Definir los indicadores por cada perspectiva,
expresion de calculo, asi como los inductores de
actuacion.

3.2.4. Determinar las metas para cada indicador.

3.2.5. Establecer el Benchmarking interno a partir de las
mejores practicas obtenidas de los resultados de la
experiencia ya aplicada en la plataforma logistica de
occidente y centro del pais.




Tabla 13. 3. Procedimiento integrado para la generalizacién de la plataforma logistica de petréleo en Cuba

(Continuacion).

Etapas

Pasos

Acciones

Caddigo

Antecesor

Il Evaluacién y
Ajuste

3.3. Analizar desviaciones y
necesidades de apoyo.

3.3.1. Determinar las desviaciones a partir de los
resultados obtenidos con respecto a lo planificado y
también con relacion a las mejores practicas.

AIII31

AIII25

3.3.2. Identificar las causas de las variaciones e indicar las
necesidades de apoyo.

AIII32

AIII31

3.4. Validar los resultados del
cambio.

3.4.1. Revisar el contenido del documento emitido por el
equipo operativo y comprobar previamente si cumple con
los requerimientos informativos en cuanto a forma y
contenido para ser utilizado para tomar decisiones.

AIII41

AIII32

3.4.2. Entregar el documento al equipo estratégico con la
informacién que necesita para tomar las decisiones
correspondan.

AIII42

AIII41

3.5. Tomar decisiones para la
mejora.

3.5.1. Analizar los resultados y tomar las decisiones
pertinentes a través de una sesion de trabajo en equipo.

AIII51

AIII43

3.5.2. Desplegar nuevamente las decisiones tomadas por
el equipo tactico que son hasta el equipo operativo, cuales
continuan ajustando las técnicas y herramientas para
perfeccionar el proceso de cambio, mejorar el desempefio
y mantener la continuidad del cambio.

AIII52

AIII51

3.6. Retroalimentacion del
proceso cambio.

3.6.1. Aplicar el cuestionario para evaluar la marcha del
proceso de cambio.

AIII61

AIII52

Simbologia:

Aji: Acciones (A) segun la etapa (i) , el orden del paso (j) y accion k.

Fuente: [Elaboraciéon Propial.




Anexo 14. Cuestionario para el diagnostico de la gestion logistica.

Antecedentes:

El patrén de referencia es el Modelo del Profesional en Logistica del grupo de
investigacion de la Gestion de Cadenas de Suministro del Colegio de Negocios “Max M.
Fisher” pues a criterio de la autora es el que se orienta mas a la gestion .

Dimensiones:

1. Perfil operacional y organico de la organizacion

2. Factores demograficos de los ejecutivos de la logistica

3. Vision de los ejecutivos de la logistica

4. Expectativas de actuacion de los sistemas actuales y futuros de la logistica

Prueba de Campo:

Se realizé una prueba piloto 30 directivos agrupados en 17 organizaciones cuyos
resultados sirvieron para realizar los ajustes necesarios en cuanto a enfoque de las
preguntas, precision, comprension, lenguaje entre otros aspectos.

Cuestionario para los directivos relacionados con la logistica

1. Actividad econdmica a que pertenece su empresa:

_____Produccién, procesamiento y conservacion de carne y productos carnicos.

____Elaboracion de productos lacteos.

_____Elaboracién de productos de molineria almidones y productos derivados del almidon
y de alimentos preparados para animales.

____ Construccion de edificios completos y de partes de edificios; obras de ingenieria
civil.

_____Hoteles, campamentos y otros tipos de hospedaje temporal.

_____ Cultivo de productos agricolas en combinacién con la cria de animales (explotacion
mixta).

_____Reciclamiento de desperdicios y desechos metalicos y no metalicos.

_____Generacién, captacioén y distribucién de energia eléctrica.

____ Comercio al por mayor y en comision, excepto el comercio de vehiculos
automotores y motocicletas.

_____Comercio al por menor, excepto el comercio de vehiculos automotores y
motocicletas; reparacion de efectos personales y enseres domeésticos.

_____Fabricacién de productos de la refinacion del petroleo.

_____Extraccion de petréleo crudo y gas natural.

____Actividades de servicios relacionadas con la extraccion de petréleo y gas, excepto
las actividades de prospeccion.

_____Venta, mantenimiento y reparacion de vehiculos automotores y motocicletas; venta
al por menor de combustible para automotores.
Otras actividades. ¢ Cual? .

2. Lalogistica esta ubicada en la estructura de su organizacion como:
____Un departamento 6 area
____Una actividad distribuida en distintas areas de la organizacién
_____Una actividad centralizada

No esta ubicada en la estructura




Anexo 14. Cuestionario para el diagndstico de la gestion logistica (Continuacion).

3. Cargo que ocupa en la organizacion el responsable de la logistica:
____ Director
_____Subdirector
___Administrador
____Jefe de Departamento
____ Especialista
Otros. ¢ Cual?

4. ¢ A quién reporta el responsable de la logistica?
____ Director
_____Subdirector
___Administrador
_____Jefe de departamento
Otros ¢,Cual?

5. Afio del nombramiento en el cargo:
_ Antes 1985
_1986-1990
- 1991-1995
_1996-2001
___2002-2004
Aun no

6. Actividades que abarca el trabajo de la logistica:
__ Direccién o administracién general
____ Gestion de cadena de suministro
_____ Control de inventario
_____Planificacion / Prondstico de ventas
__ Distribucién
_____Almacenamiento
_____Planeacion de la produccion
_____Servicio al cliente
_____Procesamiento de pedidos
___ Embalaje / Envasado
_____Compras

Otras. ¢ Cual?

7. Edad del responsable de la logistica
Anos

8. Nivel educacional del responsable de la logistica:
_____ Obrero calificado
_____Técnico medio
_____Universitario
___ Master
__ Doctor
Otro. ;Cual?

9. Ao de graduacién del responsable de la logistica:




Anexo 14. Cuestionario para el diagndstico de la gestion logistica (Continuacion).

10. Afios experiencia del maximo responsable de la Logistica en:
___ Elcargo
_____Laorganizacion

La logistica

11. Vias por la que trabaja y obtiene nuevos conocimientos de logistica:
_____Entrenamiento
_____Autopreparacion
____ Cursos de postgrado
Otros ¢,Cual?

12. Namero de e-mail que recibe al dia sobre logistica:

13. Salario basico mas estimulacion devengado mensualmente:

14. Tematicas relacionadas con la logistica en que harecibido capacitacion:

15. Tema curricular que seleccionaria para un periodo de estudio de un afio:
_____Tecnologia de la informacion/ Integracién
_____ Gestion de la cadena de suministro
_____Impacto financiero
____ Gestion de Cambio
_____ Gestion estratégica y planeacion/ Prondstico
____Iniciacién a la logistica
____ logistica Integral
Otro ¢Cual?

16. Cantidad de clientes que tiene la organizacion:

con la organizacion:

17. Cantidad de clientes conectados en red (En intercambio informativo- financiero)

18. ¢ Existen en la organizacién estrategias logisticas orientadas al cliente?
No. ¢ Por qué?

Si. ¢ Cuales?

19. Cantidad de proveedores que tiene la organizacion:

financiero) con la organizacion:

20. Cantidad de proveedores conectados en red (En intercambio informativo-




Anexo 14. Cuestionario para el diagndstico de la gestion logistica (Continuacion).

21. ;Existen en la organizacion estrategias logisticas orientadas al proveedor?
No. ¢ Por qué?

Si. ¢, Cuales?

22. ¢(Considera usted que los proveedores internacionales presentan mayor
confianza que los nacionales?

_____Sumamente de acuerdo

_____De acuerdo

_____Notengo criterio

____ Estoy en desacuerdo.

____ Estoy sumamente en desacuerdo

¢ Por qué?

23. ¢Su organizacion inspira seguridad y confianza a sus clientes y proveedores
mas importantes?

_____Sumamente de acuerdo

____ De acuerdo

_____No tengo criterio

_____Estoy en desacuerdo.

___ Estoy sumamente en desacuerdo

¢ Por qué?

24. ;Cuantos servicios tiene subcontratados?
¢, Cuales?:

25. ¢Es la subcontratacion una buena alternativa para el rapido desarrollo de los
procesos?
______Sumamente de acuerdo
___ De acuerdo
_____No tengo criterio
_____Estoy en desacuerdo.
____ Estoy sumamente en desacuerdo

¢, Por qué?




Anexo 14. Cuestionario para el diagndstico de la gestion logistica (Continuacion).

26. ¢Qué factores Usted considera afectaran en la proxima década el incremento y
desarrollo de la logistica?
_____ Desempeno financiero
__Integracion a la cadena de suministros
__ Mejora global / Internacional
_____Tecnologia de la informacion
_____ Gestion de cambio
Otro ¢ Cual?

27. ¢Cuales son los principales problemas que a su juicio tendran que enfrentar los
directivos de la logistica en los préximos afios?
____ Conectividad
_____ Colaboracion
____ Seguridad
__Agilidad
_____Integracion
_____Conocimiento
_____Disefios organizacionales
Otros ¢,Cuales

Fuente: [Elaboracion Propia].




Anexo 15. Guia para la Entrevista Grupal a directivos funcionales.

Como Usted conoce estamos realizando una investigacion relacionada con el proceso de cambio que en estos momentos se
desarrolla en la organizacién y que requiere para su éxito de la adquisicién de nuevos conocimientos en areas del saber como la
logistica y otras tematicas. En tal sentido le agradecemos nos dedique unos minutos de su preciado tiempo para responder algunas
preguntas.

Respuestas

Temas . No Observaciones
Si No Se

I. Cuestiones relacionadas con la logistica:

1.1. Conocimientos que posee sobre logistica.

1.1.  Conocimientos sobre los preceptos de la filosofia
logistica.

1.2.  Actividades que forman parte de la logistica

1.4. Conocimientos acerca de cadena de suministros.

1.5. Principales problemas que plantea la gestion de cadenas
de suministros.

1.6. Conocimientos acerca de cdmo su area puede contribuir al
buen funcionamiento de una cadena de suministros.

1.7. Capacitacion o adiestramiento recibido en el cual haya
compartido e intercambiado experiencias acerca de la
logistica, cadenas de suministro. Puede nombrar en qué
accion (s) de capacitacion tuvo esa posibilidad.

Il. Respecto a las relaciones formales de comunicaciéon e
intercambio de informacion del:

2.1. Area funcional con los procesos claves de la organizacion.

2.2. Relacion con otras areas funcionales.

2.2. Area funcional y el cumplimento de las expectativas de los

principales clientes de la organizacion.
2.3. Area funcional con los principales proveedores de la
organizacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]



Anexo 16. Modificaciones a la Lista de Chequeo.

Antecedentes:

El cuestionario es una adaptacién de la propuesta Alfonso D. que se expone en el Anexo
8. Las modificaciones se centran en los elementos diferenciadores de la forma de
medicion del nivel de integracion del sistema de decisiones en el ambito de una empresa y
las cadenas de suministro. Ademas le cambia el término de circuito por el de sistema a

causa de lograr un mejor entendimiento de acerca de objetivo ue se persigue con su
aplicacion.

En el Sistema Estratégico (Circuito Estratégico) se elimind la pregunta 5 y fueron

reformuladas las preguntas 6 y 10. En el cuestionario propuesto es la pregunta5y la
9.

Preguntas namero 6 y numero 10 modificada:

6 ¢ Comunican los lideres a la organizacion su mision, vision, valores, politica y estrategias
y se aseguran de su correcto entendimiento a todos los niveles de la organizacién?

0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
Comunicacion La mision, La mision, La mision, Proceso de
de forma muy vision, valores | vision, valores | vision, valores comunicacion y
general se comunican a | se comunican | se comunican a | retroalimentacion
los primeros en cascada a toda la sistematico y con
niveles de la toda la organizacién y revision.
organizacion. organizacion. se asegura de
Su
comprension.

10. Se transforma la misién y vision del cambio en un conjunto de objetivos
enfocados a obtener resultados especificos a ser comprendidos por los
trabajadores.

| | | | | | | ||
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No se Mision y visidon | Mision, Vision | Misidn, Vision | Misién, Vision
traducen en son son son son
objetivos transformados | transformados | transformados | transformados
medibles. en objetivos en objetivos en objetivos en objetivos
muy generales claros y claros y enfocados a
medibles medibles resultados
comunicados a | especificos y
los comprendidos
trabajadores por los
trabajadores.




Anexo 16. Modificaciones a la Lista de Chequeo (Continuacion).

En el Sistema Tactico (Circuito Tactico) se adicionaron dos preguntas, la niumero 3 y la
nuamero 11. Son estos mismos nimeros de preguntas en el cuestionario propuesto.
Preguntas nUmero 3y numero 11 adicionadas:

3. Existe entre los equipos vinculos inter organizacionales con clientes y proveedores para la
colaboracién en la mejora de los procesos claves y funcionales.

1 | | | | | | 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de forma | Son reflejados los | Son reflejados los | Son reflejados los Son reflejados los
muy objetivos objetivos objetivos objetivos
superficial. estratégicos estratégicos estratégicos estratégicos
esporadicamente en | periddicamente periodica y periddicos,
los planes anuales. en los planes sistematicamente en | sistematicamente y
anuales. los planes anuales. | con revision en los
planes anuales.

11. ¢ Existe en la organizacion un sistema de informacion integrado con clientes y proveedores?

I 1 1 1 1
0 25 50 75 100
0 25 50 75 100
No, de manera Recoge Existe un sistema | Existe un sistema | Existe un sistema
general informacion muy | de informacién de informacion de informacion
general de las enfocado a las sistematico integrado con
principales necesidades de enfocado a las clientes y
necesidades de clientes y necesidades y proveedores
los clientes y proveedores expectativas de
proveedores los clientes y
proveedores

En el Sistema Operativo (Circuito Operativo) se eliminé la pregunta nimero 11.




Anexo 17. Cuestionario de Diagnéstico de la Cultura Organizacional.

Antecedentes:

Este cuestionario es una adaptacion de Harrison. R. que pretende revelar cobmo es
percibida la organizaciéon en su comportamiento general y como desearia ser vista
por las personas que laboran en ella y que desempefan diferentes funciones, |
que a criterio de la autora es de singular importancia a los efectos de la
investigacion.

Procedimiento para el completo:

Como parte de la investigacion que se esta desarrollando en su organizacion a
continuacion le presentamos un cuestionario acerca de la cultura organizacional.
En tal sentido le solicitamos primeramente responder a la columna en la que se
lee: “Cultura Actual” y ella debe reflejar como aprecia Ud. el comportamiento actual
de su empresa. Posteriormente debe responder la columna en la que se lee:
“Cultura Preferida” y alli se le solicita que responda lo que preferiria que fuese el
comportamiento de su empresa.

Por favor, revise sus respuestas para asegurarse de que solamente ponga un “4”,
un “3”, un “2” y un “1’a cada frase de la columna Actual’ y de la columna
“‘Deseada”.

Clave de las puntuaciones:

4 = La opinidon dominante o su alternativa preferida.

3 = La segunda opiniéon dominante o su segunda alternativa preferida.

2 = La tercera opinidon dominante o su tercera alternativa preferida.

1 = La opinion menos dominante o la cuarta alternativa menos deseada.

Cuestionario

1. Los miembros de la organizacion tiene que dar prioridad a:

Cultura Cultura Opiniones
Actual | Deseada

a. Satisfacer las necesidades y exigencias de sus jefes y
de otras personas de alto nivel de la organizacion.

b. Desempefar las responsabilidades de sus puestos de
trabajo, cumplir las politicas y procedimientos
relacionados con sus puestos de trabajo.

c. Afrontar los retos de la tarea, identificando formas
mejores de hacer el trabajo.

d. Cooperar con las personas con las que trabaja, para
resolver los problemas laborales y personales.




Anexo 17. Cuestionario de Diagndstico de la Cultura Organizacional (Continuacion).

2. Los que hacen carrera en esta organizacion suelen ser:

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

Los que saben complacer a sus jefes y estan dispuestos
a ser capacitados para utilizar el poder y la politica para
progresar.

Los que cumplen las normas y se esfuerzan por hacer
correctamente su trabajo.

Los que técnicamente son competentes y eficaces y
estan firmemente comprometidos a terminar su trabajo.

Los que establecen relaciones estrechas de trabajo con
los demas, debido a su actitud de cooperacién e interés y
capacidad de respuesta.

3. La organizacion considera a las personas como:

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

. “Manos”, su tiempo y energia estan a disposicion de los

que ocupan niveles mas altos en la jerarquia.

Empleados”, entregan su tiempo y energia mediante un
contrato y ambas partes tienen derechos y deberes.

“Colegas”, mutuamente comprometidos con el logro del
objetivo comun.

. “Familiares”

o Amigos”, disfrutan en compafia, se
interesan por los demas y se apoyan los unos a los otros.

4. Los miembros

influenciados por:

de la organizaciobn son gestionados,

dirigidos o

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

Las personas que ocupan puestos de autoridad, que
ejercen poder mediante el uso de recompensas Yy
castigos.

Los sistemas, las normas y procedimientos que regulan lo

deben hacer y la forma correcta de hacerlo.

Su propio compromiso con las metas de la organizacion.

. Su propio deseo de ser aceptado por los demas y de ser

miembro eficaz del grupo.




Anexo 17. Cuestionario de Diagndstico de la Cultura Organizacional (Continuacion).

5. Los procesos de toma de decisiones se caracterizan por:

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

Las directrices, normas o instrucciones dictadas por los
niveles superiores.

La adhesion a los canales formales y la dependencia de
las politicas y procedimientos para la toma de
decisiones.

C.

Las decisiones se toman en los estamentos cercanos al
punto de accion, por las personas involucradas.

d.

El uso de métodos de toma de decisiones consensuadas
para lograr su aceptacion y apoyo.

6. La asignacion de tareas o puestos de trabajo se basa en:

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

o

Juicios personales, valores e intereses de los que
ocupan posiciones de poder.

Las necesidades y planes de la organizacién y las
normas del sistema (antiguedad, cualifcacion, etc.)

El ajuste de
los requisitos del puesto de trabajo con los intereses y
las habilidades de las personas.

Las

preferencias personales de las personas, de sus

necesidades de crecimiento.

7. Los empleados t

ienen que:

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

Trabajar duro, ser cumplidores, obedientes y leales a los
intereses de sus jefes.

Ser responsables y fidedignos, desempefiar
adecuadamente sus deberes y responsabilidades

Estar auto motivados y ser competentes, deseosos de
tomar la iniciativa en el trabajo, dispuestos a cuestionar a
sus jefes cuando sea necesario para obtener buenos
resultados.

Trabajar bien en equipos, con una actitud de apoyo y
colaboracion, llevarse bien con los demas.




Anexo 17. Cuestionario de Diagndstico de la Cultura Organizacional (Continuacion).

8. En la organizacién para ser considerado un buen jefe se debe:

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

Ser enérgicos y decididos, firmes pero justos.

oo

Impersonales y correctos, evitando ejercer la autoridad
en beneficio propio.

Democraticos y dispuestos a aceptar las ideas de sus
subordinados en relacion con la tarea.

Apoyar, responder y preocuparse por los intereses y
necesidades de sus subordinados estimulando vy
ofreciendo  posibilidades de desarrollo a los
subordinados.

9. Se considera legitimo que un miembro de la organizacion diga a otro qué

es lo que tiene que hacer cuando:

Cultura | Cultura Obini
Actual | Deseada piniones

a. El o ella tienen mas poder, autoridad o influencia en la
organizacion.

b. Forma parte de las responsabilidades incluidas en la
descripcion de sus puestos de trabajo.

c. Sus conocimientos y experiencia son superiores y los
autoriza para guiar y ensefar a la otra persona en el
desempeno de sus trabajos.

d. La otra persona solicita su ayuda, guia o consejo.

10. La motivacién en el trabajo es, basicamente, el resultado de:
Cultura | Cultura Obini
Actual | Deseada piniones

a. Eldeseo de recompensas, la lealtad personal al jefe.

b. La aceptacion de la norma que establece “un dia de
trabajo justo a cambio del salario justo de un dia”.

c. Una fuerte inclinacion al logro, a la creacion, a la
innovacion, asi como de las presiones de sus colegas
para contribuir al éxito de la organizacion.

d. El deseo de las personas de apoyarse mutuamente y de

desarrollar y mantener unas relaciones de trabajo
satisfactorias.




Anexo 17. Cuestionario de Diagndstico de la Cultura Organizacional (Continuacion).

11. Larelacion entre los departamentos o grupos de trabajo, por lo general:

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

a. Es competitiva; ambas partes miran solamente sus
propios intereses, unicamente se ayudan cuando reciben
algun cambio beneficioso.

b. Se caracteriza por la indiferencia mutua, solamente se
relacionan cuando se lo exigen los niveles superiores.

c. Es de colaboracion cuando necesitan lograr una meta
comun.

d. Es de cohesién y trabajo en equipos.

12. En esta Empresa los conflictos estan:

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

a. Controlados por la intervencion de los superiores
y eventualmente fomentados por ellos.

b. Suprimidos en general, por la existencia de normas,
procedimientos y definiciones claras de
responsabilidades

c. Resueltos por la discusion de los problemas y de las
exigencias de las tareas a cumplir.

d. Resueltos por la discusion de las necesidades
de las personas y sus valores personales

13. Lainformacion y las comunicaciones se consideran adecuadas cuando:

Cultura
Actual

Cultura
Deseada

Opiniones

a. Las ordenes fluyen de arriba hacia abajo. La informacion
circula a través de la cadena de mando.

b. Las ordenes directivas fluyen de arriba hacia abajo y la
informacion de abajo hacia arriba.

c. La informacion fluye desde cada centro donde se realiza el
trabajo. Los jefes establecen las prioridades.

d. La informacién fluye de persona a persona. Los jefes
establecen los niveles globales de contribucidn requeridos
por los objetivos de la Empresa.




Anexo 18. Escala para establecer el estado actual y deseado por los expertos.

Disponiendo usted de la informacion referida al resultado del diagnéstico realizado,
podra valorar el estado actual y deseado de cada una de las variables
contempladas en las dimensiones del diagndstico. A continuacion se presenta una
escala de uno (1) a cinco (5) para valorar el estado de la logistica y el nivel de
integracion del sistema de decisiones y de uno (1) a cuatro (4) la de cultura

organizacional.

Cuestionario sobre el Estado de la Gestion Logistica

Pregunta/Escala 5 4 3 2 1
Combinacion Actividad
Departamento Actividad Departamento .
2 . ) o dentro de No existe
o area Centralizada /Actividad .
cada area
Central
6 Maséc::acgnco Cinco areas Cuatro areas Dos areas Un area
8 Universitario Técnico Preuniversitario Obrero Secundaria
Medio Calificado o Primaria
10 Mas d_e cinco Cinco anos Cuatro afos Tres anos Menos~ de
anos dos anos
17 90%-100% | 70%- 90% 60%-50% 40%-20% Megg; del
20 90%-100% | 70%- 90% 60%-50% 40%-20% Megg;jo del
23 Sumamente De acuerdo Desacuerdo Sumamente No_ tle_ne
de acuerdo. desacuerdo. criterio
25 Sumamente De acuerdo Desacuerdo Sumamente No_ tle_ne
de acuerdo. desacuerdo. criterio

Tomando en cuenta la técnica del Diagrama de Afinidad se agrupan las preguntas del
cuestionario en cuatro dimensiones para ser valoradas por los expertos.

Dimensiones

Preguntas

Perfil operacional y organico

1,2,3,4,5,7

Factores demograficos de los directivos de la logistica

6,8,910,11,12,13 ,14, 15

Visién de los directivos de la logistica

16 ala 25

Expectativas de actuacion de los sistemas actuales y futuros
de la logistica

26y 27




Anexo 18. Escala para establecer el estado actual y deseado por los expertos (Continuacion)

Escala para valorar la Lista de Chequeo por los expertos

Lista de chequeo sobre el nivel de integracién del sistema de decisiones
considerando la agrupacion de las variables

Preguntas/ 1 2 3 4 5
Escala
Todas las 12325 25 a 50 50 a 70 70a90 90 a 100
preguntas
Niveles de . )
o Dimensiones
decisiones

Entorno

Equipo de cambio

Estratégico | Trabajadores involucrados en el cambio

Rumbo estratégico

Resultados medibles

Equipos de mejoras funcionales y de procesos claves

Tactico Diagndstico y soluciones de los procesos funcionales y claves

Programa de implantacion de las soluciones

Implantacion

Operativo

Supervision y ajuste

Cuestionario sobre cultura organizacional

Preguntas / Escala 1 2 3 4
Dar prioridad a b C d
Hacer carrera a b C d
Personas son consideradas a b C d
Personas son dirigidas a b c d
Caracteristicas de las decisiones a b Cc d
Asignacion de tareas o puestos a b C d
Empleados a b C d
Los mandos a b c d
Lo legitimo a b c d
Motivacion a b C d
Relaciones a b c d
Conflictos a b C d
Informacioén y comunicacion a b c d

[Elaboraciéon Propial






Anexo 19. Criterios para la seleccion de procesos claves.

Una vez listados los procesos de la organizacion se someteran al analisis para su
seleccidn considerando los criterios que a continuacion se presentan.

Para la seleccion se recomienda utilizar los siguientes intervalos como variable
de ponderacion: fuerte (5 puntos), medio (3 puntos) y bajo (1 punto). Los
procesos que obtengan una puntuacion igual o superior a 300 se seleccionan

como claves para la cadena de suministro.

Criterios de Selecciodn

Impacto del proceso: Con este aspecto busca identificar la relacion existente entre el
proceso y la misién de la organizacién, es decir, la importancia que tiene éste en el
cumplimiento de las metas a mediano y largo plazo.

Efecto en el cliente: Aun cuando las repercusiones en el cliente han sido consideradas
en el momento de la definicion de los objetivos estratégicos, se recomienda realizar una
reflexién individualizada para cada proceso acerca de las consecuencias que pudiera
tener en el cliente cualquier modificacion.

Susceptibilidad al cambio: Expresa la capacidad del proceso para asumir los

cambios.

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 20. Matriz Objetivos /impacto en el proceso /repercusion en el cliente

/susceptibilidad al cambio.

Alto = 5 puntos
Medio = 3 puntos
Bajo = 1 punto

— < o
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Gestion de Compras

Gestion de la Demanda

Desarrollar y gestionar el Personal

Gestion de la Informacion

Gestion Estratégica

Gestion del Transporte

Gestion del Inventario

Gestion de la Calidad

Satisfaccién del Cliente

Gestion de Recursos Financieros

Gestion medioambiental

Gestion de Pedidos

Gestion de Ventas

Gestion de la Produccién

Gestion del conocimiento

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 21. Autoevaluacioén del sistema de valores.

Criterios de la Evaluaciéon

Ponderacion

. Concepcion de la finalidad de la organizacion.

1 maximo beneficio vs. 5 satisfaccion de necesidades de los clientes

2. Concepcidn de la organizacion. 1 cerrada (orientada a procesos internos) vs. 5 abierta (orientada al mercado)

3. Actitud ante el entorno. 1 empirica vs. 5 reflexiva, estratégica

4. Etica 1 poseer, poder, estatus vs 5 ser, saber, bien comun

5. Actitud ante la naturaleza humana 1 pesimista (teoria x) vs. 5 optimista (teoria y)

6. Motivaciones centradas en: 1 necesidades primarias vs. 5 necesidades superiores

7. Optica de la direccion 1 centrada sobre los controles vs. 5 centrada sobre los objetivos

8. Actitud ante una crisis 1 espera de acontecimientos vs. 5 busca de oportunidades

9. Concepcidn de la autoridad 1 poder fundado sobre el estatus vs 5 poder fundado sobre la capacidad y competencia

1

1. Toma de decisiones

1 individual vs. 5 grupales o colectivos

12. Comunicacion

1 cerrada, paralizada vs. 5 abierta, auténtica

13. Base de las relaciones

1 rivalidad y competencia vs. 5 colaboracion, espiritu de equipo

14. Concepcion de la tareas

1 especializacién y por areas vs. 5 revalorizacion y enriquecimiento

15. Actitud ante los conflictos

1 negacion, legalismo vs. 5 solucién , apertura

16. Innovacion y desarrollo

1 controlada, escasa vs. 5 incontrolada, suficiente

Fuente: [ Rodriguez O.]




Anexo 22. Escala de disposicion al cambio.

Concéntrese en su desempeno en el trabajo. Responda cada pregunta sinceramente.
Rodee con un circulo el numero que mejor describa sus convicciones y comportamiento
tal como son en realidad, no como quisiera que fuera ni como cree que deben ser,
considerando la escala de 1 (uno) a 5 (cinco) donde 1= Estoy muy en desacuerdo
5= Estoy muy de acuerdo

Escala de disposicién al Cambio

1. Prefiero lo familiar a lo desconocido.

1 2 3 4 5

2. Rara vez me vuelvo atras en lo que he pensado.
1 2 3 4 5
3. Me mantengo firme pase lo que pase.
1 2 3 4 5
4. No veo el momento de comenzar el dia.
1 2 3 4 5
5. Soy abierto a aprender cosas nuevas
1 2 3 4 5
6. Si las cosas no van bien, encontraré la manera de que resulte.
1 2 3 4 5
7. No me agrada tratar asuntos que carecen de respuestas claras.
1 2 3 4 5
8. Me gusta establecer rutinas y cefiirme a ellas.
1 2 3 4 5
9. Puedo hacer que me funcione cualquier situacion.

1 2 3 4 5




Anexo 22. Escala de disposicion al cambio (Continuacion).

10. Me desconcierto cuando algo importante no sale bien.

1 2 3 4 5
11. Me es dificil relajarme y no hacer nada.

1 2 3 4 5
12. Si algo puede marchar mal, generalmente marcha mal.

1 2 3 4 5
13. Busco soluciones en lugares inesperados.

1 2 3 4 5
14. Me agrada aprender sobre la marcha.

1 2 3 4 5
15. Soy cauteloso para aceptar ideas nuevas.

1 2 3 4 5
16. No me preocupa cumplir las expectativas de otros.

1 2 3 4 5
17. Una vez que me decido, no cambio facilmente.

1 2 3 4 5
18. Me exijo al maximo aprender cosas nuevas

1 2 3 4 5
19. Mi primer impulso es preocuparme por lo que pueda marchar mal.

1 2 3 4 5
20. Yo puedo hacer mucho con muy poco.

1 2 3 4 5




Anexo 22. Escala de disposicion al cambio (Continuacion).

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Cuando un asunto no es claro, mi impulso es aclararlo de una vez.
1 2 3 4 5
Espero a ver si algo resulta antes de ensayarlo.
1 2 3 4 5
Me concentro mas en mis puntos fuertes que en lo débiles.
1 2 3 4 5
Es dificil darme por vencido con algo aunque no esté dando resultados.
1 2 3 4 5
Poseo los conocimientos para enfrentar los cambios en mi empresa
1 2 3 4 5
Las cosas rara vez resultan como uno quiere.
1 2 3 4 5
Siempre he logrado salir adelante a punta de inteligencia
1 2 3 4 5
Detesto dejar las cosas inconclusas.
1 2 3 4 5
Me atrae mas la comodidad que la emocion.
1 2 3 4 5
Me interesa lo nuevo y lo desconocido.
1 2 3 4 5
Me siento comodo en situaciones donde las reglas siempre cambian.

1 2 3 4 5




Anexo 22. Escala de disposicion al cambio (Continuacion).

32. Pese a las posibilidades en mi contra, nunca me doy por vencido.
1 2 3 4 5

33. Tiendo a ver mas problemas que oportunidades.
1 2 3 4 5

34. Cuando busco una solucién agoto todas las posibilidades.
1 2 3 4 5

35. No me agradan las situaciones con expectativas y metas vagas.

1 2 3 4 5

Fuente: [Adaptacion de 17]




Anexo 23. Indicadores para medir el desempeio de la gestion de cambio.

Perspectiva del cliente

1. Porcentaje de exactitud (error) en la facturacion

2. Satisfaccion total del cliente

3. Quejas de los clientes

4. Por ciento de cumplimiento de la entrega al cliente
5. Ciclo total del pedido del cliente

Perspectiva financiera

6. Ciclo de pago a proveedores

7. Ciclo total de la orden de compra

8. Cumplimiento de entregas de proveedor

9. Rotacion de inventarios de materias primas.
10. Ciclo de cobranza de factura

11. Ciclo de gestion de pedidos

12. Inventario promedio

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

13.Cantidad de personas entrenadas

14.Tiempo de respuesta a los cambios

15.Productividad laboral

16.Cantidad de equipos interfuncionales e interorganizacionales implantados

17.Cantidad de programas de apoyo al proveedor en gestién de inventario y
suministro

18.Promedio de edad de los trabajadores

19.Numero de mujeres directivas

20.indice de trabajadores motivados (por ciento)

21.Por ciento de directivos del nivel superior

22.indice del liderazgo ( por ciento)

23.Fluctuacion

Perspectiva interna

24 Existencias medias

25.Valoracion de la calidad del transporte
26. Tiempo de descarga de vehiculos
27.Tiempo de transito del pedido
28.Entregas a tiempo

29. Costo total del transporte por km

30. Costo de mantenimiento del inventario
31.Ciclo de reaprovisionamiento

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 24. Guia para la entrevista grupal a trabajadores y directivos de la cadena de

suministro en la etapa final.

1. Datos generales

1.1. Nombre
1.2. Puesto y areas de trabajo

2. Evaluacion sobre el proceso de aprendizaje para el cambio y su impacto
en los resultados.

2.1. Valoracion sobre el proceso de aprendizaje para el cambio en sus
diferentes formas.
2.2. Beneficios observados durante el proceso y como resultado de este:
2.2.1. Formas de enfrentar el proceso de cambio.
2.2.2. Se ha producido aprendizaje, sobre qué aspectos, como y
cuanto.
2.2.3. Conocimiento de las responsabilidades en su trabajo.
2.2.4. Motivacién y compromiso con los obijetivos.
2.2.5. Relaciones con las diferentes areas de la empresa, con clientes y
proveedores.
2.2.6. Capacidad de negociacion
Desarrollo del trabajo de equipo.
Desarrollo de la colaboracion, sinergias
En el proceso de comunicacion.
Desarrollo de las capacidades del liderazgo a partir del
aprendizaje.
Desarrollo del liderazgo en los diferentes niveles y posiciones en la
organizacion.

3. Preocupaciones y sugerencias

3.1. Sobre el proceso de cambio
3.2. Sobre el proceso de capacitacion para el cambio

Fuente: [Elaboracion Propia]



Anexo 25. Fiabilidad y Validacion del cuestionario de retroalimentacion

Prueba de campo:

Se aplicd el cuestionario a un total de 35 personas considerando que el tamafio de la
muestra a utilizar excede de 100 para realizar los ajustes necesarios en el enfoque y
claridad de las preguntas y determinar su fiabilidad. Para la fiabilidad utiliz6 el método
de Alfa de Combrach. El indicador Alfa Total aportdé un valor de ,8416, que indica una
elevada confiabilidad del instrumento. Ademas al observar el valor de los <Alfa de los
elementos eliminados se puede comprobar que todos los elementos aportan a esa
medicion del valor total.

Posteriormente se determiné la validez de contructo para lo cual se hace el analisis
factorial donde se observa que la prueba de esferecidad de Bartlett es significativa por
lo que existen correlaciones entre las variables. Por tanto se puede pasar a la Matriz de
componentes rotados, donde se observan que todas las variables se agrupan en seis
factores. Como los seis factores agrupan todas las variables del estudio existe validez
de contructo. Tal y como se muestra a continuacion:

Method 1 (space saver) will be used for this analysis

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE

(A LPHA) Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item it Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
PLANES 69,4571 23,6672 ,5790 ,8259
PARTICIP 69,4857 24,7866 , 5855 ,8272
IMPACTO 69,0286 24,2639 , 7909 ,8199
INTCLIEN 69,7143 26,4454 ,2275 ,8434
INTPROVE 70,5143 23,3160 ,5319 ,8295
CONOCIM 70,0000 26,9412 , 1805 ,8441
ADIESTR 69,3714 24,2403 ,5398 ,8283
APRENDI1Z 69,4571 23,9025 ,6434 ,8230
TECNICAS 69,0286 27,3227 ,1070 , 8466
PROCEDIM 69,4286 27,1345 ,2399 ,8410
POTENCDE 69,1714 24,3815 , 7016 ,8225
CONTROL 69,0286 25,4992 ,5047 ,8315
EVALUACI 69,0286 25,6168 ,4782 ,8325
OPTIMIZA 70,3429 24,1143 ,6468 ,8233
EQUIPO 69,2000 25,3412 ,4031 ,8354
LIDERAZG 69,4286 23,4286 ,6905 ,8199
CULTURA 69,2286 28,1227 -,0524 ,8478
COLABORA 69,8286 26,5580 ,1553 ,8494
COMUNICA 68,9143 27,3748 ,0814 ,8485

Reliability Coefficients

N of Cases = 35,0 N of Items = 19 Alpha = ,8416




Anexo 25. Fiabilidad y Validacion del cuestionario de retroalimentacion (Continuacion).

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 536
Prueba de Chi-cuadrado aproximado
esfericidad de 435,745
Bartlett

gl 171

Sig. ,000

Matriz de componentes rotados(a)
Componente
1 2 3 4 5 6

Fundamento de los planes de accién 762 011 040 515 142 065
Participacion en elaboracién del proyecto 256 342 431 676 052 071
Conoce impacto del proyecto 671 336 356 000 103 365
Considera intereses de clientes 197 048 038 001 895 155
Considera intereses de proveedores 094 572 424 297 146 159
Posee conocimientos y habilidades - 109 _074 862 029 133 170
Adiestramiento especializado 519 488 172 -320 031 040
Aprendizaje genera el compromiso 295 200 710 375 186 107
Adiestramiento en técnicas avanzadas 426 058 083 135 585 455
Procedimientos formales de aprendizaje 586 166 036 829 093 084
Desarrollo a partir del conocimiento 661 370 275 113 060 152
Sistema de control abarca procesos claves 839 060 163 162 007 189
Evaluacion sistematica de la eficacia 071 843 056 231 153 162
Optimizacion de los tiempos de respuesta 677 104 588 013 050 026
Existencia del trabajo en equipos 179 881 023 _ 068 128 _170
Existencia de un liderazgo 399 445 523 131 026 094
Desarrollo de nueva cultura 135 149 _ 081 117 124 890
Percibe colaboracion 281 203 -.029 _693 496 -135
Percibe comunicacion abierta y sincera 436 521 251 _212 054 - 208




Anexo 26. Encuesta de retroalimentacion sobre la gestion del cambio.

La retroalimentacion de todo el proceso de cambio le solicitamos colocar una X
donde usted considere se encuentra su organizacion en el momento actual,
considerando una escala ascendente de 1(uno) a 5 (cinco), donde 1= fuertemente en
desacuerdo y 5 = fuertemente de acuerdo.

Gestion del Cambio

Criterios 1 2 3 4 5

Sobre el proyecto de cambio

o Existe claridad acerca del cambio que se desarrolla en
la organizacion.

e El proyecto de cambio es el fundamento de los planes
de la organizacién.

e Participa en la elaboracion de los proyectos y objetivos
de cambio.

e Conoce el impacto del proyecto de cambio en el futuro
de la organizacion.

e Considera la estrategia de cambio los intereses de los
clientes principales.

e Considera la estrategia de cambio los intereses de
suministradores claves.

Sobre la capacitacion y adiestramiento

e Posee los conocimientos y habilidades para tener el
éxito durante el cambio.

o El adiestramiento especializado en procesos permite el
manejo de un lenguaje comun a través de técnicas de
evaluacion y resolucién de problemas.

e El aprendizaje permite la adopcién de una vision
compartida y la generacion de compromiso con el
cambio.

e El| aprendizaje permite a las personas abandonar
practicas obsoletas y establecer relaciones.

e Existen procedimientos formales para asegurar que el
aprendizaje durante el transcurso del cambio pueda
comunicarse a quienes realizan tareas similares.

e Se potencia el desarrollo del liderazgo en cualquier
parte o niveles de la organizacion, tomando como base
el conocimiento y el compromiso..




Anexo 26. Encuesta de retroalimentacion sobre la gestion del cambio (Continuacion).

Criterio: Gestion del Cambio

Criterio / Puntuacioén 1 2 3 4 5

Sobre la evaluacion y resultados

e EIl sistema de control abarca los procesos claves,
dandole prioridad a los que se identifiquen como
complicados e ineficientes, con el propdsito de
mejorarlos y optimizarlos.

e Se evalua sistematicamente la eficacia de la
estrategia y planes de cambio.

e Participa en la evaluacion y mejora del proceso de
cambio.

e Se optimizan los tiempos de respuesta en la
prestacion de servicios y la obtencion de resultados.

e Existe presencia del trabajo en equipo

e Existe un liderazgo en los distintos niveles de la
organizacion.

e Se percibe el desarrollo de una nueva cultura
organizacional.

e Se percibe colaboracidén entre la organizacion y sus
principales clientes y proveedores.

e Se facilita la comunicacion en todos los niveles de
manera abierta y sincera.

Fuente: [Elaboracion Propia]



Anexo 27. Caracteristicas del sistema cubano de distribucién de combustibles.

Mision de CUPET

Explorar, Producir, Refinar, Operar y Comercializar Petroleo y sus derivados a través de la
planificacién y control eficaz de los combustibles, con vistas a satisfacer las necesidades
de los clientes y el pueblo, con calidad, seguridad y competitividad, contribuyendo a la

independencia econdmica del pais y a su desarrollo sostenible™

Organizacion estructural

El sistema de distribucion de combustibles cuenta con 19 empresas, que incluye una
refineria, trece empresas comercializadoras de combustibles, una empresa de gas licuado,
una empresa de gas manufacturado y tres direcciones que consideran la actividad
comercial, evaluacion e inspeccion, planificacion, balance y control, distribuidas
geograficamente en la zona occidental, central y oriental del pais; cuenta ademas con un

promedio de trabajadores de 7 764 y 166 directivos.

Nombre de la Empresa Trabajadores Directivos
ECC Guantanamo 192 7
ECC Santiago de Cuba 639 10
ECC Granma 233 7
ECC Holguin 426 11
ECC Las Tunas 194 6
ECC Camaguey 444 10
ECC Ciego de Avila 223 9
Refineria Sergio Soto 306 8
ECC Villa Clara 263 9
Refineria Camilo Cienfuegos 702 10
ECC Matanzas 684 11
ECC Habana 288 6
ECC Pinar del Rio 259 11
ECC Isla de la Juventud 141 11
Empresa Gas Licuado Habana 1640 26
Empresa de Gas Manufacturado 1043 11
Oficina Central 56 1
Direccion, Evaluacién e Inspeccion OC. 16 1
Direccion de Planificacion, Balance y Control 13 1
Total 7764 166

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 28. Seleccion del segmento de mercado por los expertos.

Preparacion:

Cadenas de Suministro

S o o © 8 2 2 o 2 o
Criterios S 8 S = B S S 2 8¢
3 = 5 3 £ 2 2 2 28
5 = A 2 5 9 g £ g £
0] = ) n [ ~
Impacto

Alineacion a la 5 4 5 4 3 2 4 1 3

estrategia

Integracion a  oftras 4 2 2 4 1 2 1 1 2

iniciativas

Agrega valor al cliente 5 2 4 2 1 1 4 2 2

(interno y externo)

Total 14 8 11 10 5 5 9 4 7

Promedio 4,6 2,6 3,6 3,3 1,6 1,6 3,0 1,3 2,3

Aplicabilidad

Se puede lograr en un 5 2 4 2 5 2 3 2 3

marco razonable de

tiempo

Hay recursos 4 1 5 3 4 1 3 5 4

disponibles para realizar

la propuesta

Total 9 3 9 5 9 3 6 7 7

Promedio 4,5 1,5 4,5 2,5 4,5 1,5 3,0 3,5 3,5

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 29. Equipos de trabajos y responsabilidades.

Equipo Estratégico

Responsabilidades

e Fijar y comunicar la vision y objetivos estratégicos a todas las cadenas.
o |dentificar las practicas necesarias para hacer realidad la vision.
¢ Incentivar un ambiente favorable para el cambio.
1. Asesor general e Evaluar los resultados alcanzados.
2. Operaciones e Tomar las decisiones en correspondencia con los resultados.
3. Directores Generales. e Facilitar y proporcionar entrenamiento de los implicados.
e Estimular el liderazgo ubicuo.
e |dentificar y monitorear las variables limitantes del desempefio del sistema.
Equipo Tactico Responsabilidades
¢ Incentivar un ambiente favorable para el cambio.
e Aprobar los procesos claves de la organizacion.
e Realizar los diagnésticos en los procesos y areas funcionales
1. Directores Generales e Valorar y aprobar eliminar actividades que no agregan valor.
Responsables de procesos e Proponer proyectos de mejoras al equipo estratégico.
claves. e Reconocer y aprobar las interrelaciones entre los procesos internos y externos.
3. Jefes de areas Funcionales. e Estimular el liderazgo ubicuo
e Realizar la evaluacién del impacto del cambio.
o Facilitar y proporcionar entrenamiento de los implicados.
o Disefar e implantar los sistemas de evaluacién y retroalimentacién
o Disefar y aplicar proyectos de mejoras de subprocesos claves y areas funcionales.
e Coordinary dirigir las actividades de los procesos y areas funcionales.
1. Responsables de procesos |e Estimular el liderazgo ubicuo.
claves. e Creary desarrollar el ambiente y condiciones necesarias para el cambio.
2. Jefes de areas Funcionales. |® Definir indicadores de avance y analizar sus desviaciones.
3. |ntegrantes de procesos o Proponer eliminar actividades innecesarias.
claves y areas funcionales |® Aplicar programas de mejoras aprobados.
seleccionados. o Facilitar y proporcionar entrenamiento de los implicados.
o Disefar sistema de relaciones y comunicaciones

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 30 Lineamientos estratégicos generales de la cadena de suministro para la
distribucion de combustibles en el periodo 2004 - 2006.

Mision:

Coordinar e integrar esfuerzos para el desarrollo de la cadena de suministro para la
distribucion de combustibles, a partir de utilizar de forma creativa y efectiva, los recursos
y competencias de todas las organizaciones participantes a fin de hacer llegar los
productos y servicios a los clientes en las cantidades, costo, momento y lugares
demandados con un alto nivel de eficiencia y eficacia.

Visiéon hasta el ano 2006:

Somos una organizacion integrada, flexible y con maxima visibilidad que colabora para
asegurar la satisfaccién de las demandas de los clientes con un alto nivel de eficiencia y
eficacia.

Valores compartidos:

1. SENTIDO DE PERTENENCIA: Somos parte de un equipo de trabajo identificado y
comprometidos con el desarrollo de la sociedad y sus mas auténticos valores,
expresado en el cumplimiento del deber con una alta responsabilidad, incentivando el
desarrollo de capacidades del liderazgo en sus miembros que genere compromisos
con los objetivos de la cadena de suministros.

HONESTIDAD: Somos un colectivo caracterizado por la sinceridad, la ética y el apego a

la verdad, transparencia y autenticidad en nuestras relaciones internas y externas, el uso

de los recursos y el manejo de la informacion.

2. CONSAGRACION: Nos caracterizamos por ser un colectivo que trabaja con
disciplina, responsabilidad, dedicacion total a las tareas, espiritu de sacrificio y
comprometidos con los resultados de la cadena de suministros.

COLABORACON Nos distinguimos por ser un colectivo con una cualificacién profesional

actualizada, que le permite liderar los cambios a partir del trabajo en equipos,

incentivando la creatividad, compartir la informacién interna y con clientes y proveedores
para la busqueda de oportunidades de desarrollo y mejora continua de los servios que
se ofrecen.

Objetivo estratégico general

Generalizar paulatinamente la implantacién de la tecnologia de la plataforma logistica
para todo el sistema de distribucion de combustibles a medida que se vayan creando las
condiciones que faciliten su éxito.

Objetivos especificos hasta el afio 2006

1. Incrementar nivel de servicio al cliente sobre la base de las cantidades y el tiempo
de entrega de productos.

2. Gestionar con efectividad el riesgo, las relaciones y los trade-of o conflictos en la
cadena de sumnistro.

3. Implantar sistema de informacién con visibilidad para, agilizar toma decisiones,
reducir costos y mejorar servicio al cliente.

4. Adiestrar a los recursos humanos en las nuevas practicas y habilidades que se
requieren para el funcionamiento y la gestiéon de la cadena de suministro.

5. Garantizar la continuidad del proceso de distribucién de combustibles en toda la
cadena de suministro a partir del mantenimiento del inventario.




Anexo 31 Resultados principales de la aplicacién del cuestionario de la logistica.

Resultados

Comentarios

Ubicacion de la logistica en la estructura de la organizacion

(%
29% 29% D Un departamento o area.

l Una actividad dentro de cada area
de la organizacion.
D Una actividad centralizada.

D Combinacion.
l No existe

0%

42%

Cargo que ocupa el responsable de la logistica

43%

D Jefe de departamento

Los resultados reflejan que aun no se le concede todo el
valor estratégico a los procesos de la logistica, en el
mayor por ciento de las organizaciones 42% esta
actividad esta dispersa en otras areas de distintos
niveles jerarquicos, por lo que no reconocen la
importancia de formalizar esta funcidén en la estructura
gerencial de las organizaciones. Esta reflexion no
significa que la sola presencia formal de la funcion
logistica en la estructura puede garantizar el éxito en las
estrategias relacionadas con ella, pero de seguro la no
existencia en dicha estructura aumenta la probabilidad
de su fracaso. En consecuencia, el 57% se ubica en el
puesto de Jefe de Departamento y el 43% en otros
puestos.




Anexo 31 Resultados principales de la aplicacién del cuestionario de la logistica (Continuacion).

Resultados

Comentarios

A quien reporta la logistica

Uh e | Director
15% l Subdirector
| Administrador
0% | Jefede departamento

i Otros

Experiencia en el cargo

14%
' ] 1901 - 1995
B 1996 - 2001
] 2002- 2004

57% 29%

Se reafirma el hecho de que la logistica no ocupa un
lugar estratégico en el sistema de decisiones, el 71% de
los encuestados asegura que reporta al Jefe de
Departamento.

Segun los resultados el 57% de los directivos tienen
menos de cinco afios en el puesto, lo que significan que
tienen poca experiencia en el desempefio de estas
funciones.




Anexo 31 Resultados principales de la aplicacién del cuestionario de la logistica (Continuacion).

Resultados

Comentarios

Actividades que abarca la logistica

29%

29%

15%

1%

—

Compras

[ Distribucion

Control de inventarios

| Planificacién / Prondstico de ventas

. Almacenamiento

Planeacion de la produccion

i Otras

Nivel educacional del responsable de la logistica

15%

57%

0

29%

Obrero calificado

. Técnico medio

Universitario

Master

No existe un conocimiento homogéneo acerca de
las actividades que deben formar parte de la
logistica, solo el 15% considera a las compras
como parte de la logistica por solo citar un ejemplo.
El concepto que se tiene acerca de lo que es
logistica es muy estrecho, lo cual se constata en
los objetivos de trabajo para el afio 2004 [33]
donde los objetivos de la logistica, solo se
relacionan en lo fundamental con la rehabilitacion
de la estructura del transporte y almacenamiento.
Por otro lado existe buen nivel educacional en los
responsables de esta actividad, obsérvese que el
57% es graduado universitario y el resto es técnico
medio y el 15% ostenta el grado de maestria, lo
cual favorece el desarrollo de nuevos
conocimientos y capacidades técnicas y de
direccion.




Anexo 31 Resultados principales de la aplicacién del cuestionario de la logistica (Continuacion).

Resultados Comentarios

Vias por las que obtiene conocimientos de la logistica Las vias principales por las que obtienen

conocimientos los directivos de la sobre logistica es
la auto preparacién, asi lo asevera el 57% de los
15% encuestados; han recibido poca preparacion en

29% temas de la logistica tanto los directivos de esta
area como los funcionales, segun los resultados de
D Entrenamiento la entrevista. dado fundamentalmente por el
conocimiento insuficiente que existe acerca de los

. Autopreparacidn nuevos conceptos de la logistica y su papel en el
desempefo de las organizaciones, ademas de que

D C d d las ofertas de capacitacion esta tematica es poca y
Ursos ce postgra 0§ en su mayoria no tienen un enfoque gerencial sino,
funcional y operativo, que incluyen programas
D Qtros cuyos contenidos se centran en procesos como es
el inventario, el transporte, muchas veces
abordados de forma independiente, sin un enfoque
sistémico que respondan a las necesidades de una
estrategia logistica bien concebida al mas alto nivel
de la organizacion. En los adiestramientos
recibidos, 15% han podido intercambiar sobre
temas relacionados con la logistica e identifican
entre ellos, los inventarios, la distribucion y el
transporte, fundamentalmente aquellos que han
participado en cursos de maestrias.

15%




Anexo 31 Resultados principales de la aplicacién del cuestionario de la logistica (Continuacion).

Tema curricular de capacitacion

D Tecnologia de |a informacion / integracion

42%

S5t . (estion de la cadena de suministros
2% || Impacto financiero

D (Gestion de cambio
57% . Gestion estrategica / prondstico

|| Logistica

. Logistica Integral

D Otros

85%

57%

850, 1%

Como se observa los directivos reconocen la
necesidad de estudiar variados temas vinculados a
la logistica para poder dar una respuesta efectiva
en el trabajo que realizan.

En las entrevistas a directivos funcionales se
denota un desconocimiento del concepto de
cadenas de suministro, por lo que no existe
claridad en cédmo su area puede contribuir a su
correcto funcionamiento, lo que reafirma la
necesidad de estudiar estos temas aunque no sean
directivos de esa area directamente.




Anexo 31 Resultados principales de la aplicacion del cuestionario de la logistica (Continuacion).

Resultados

Comentarios

Factores que afectaran el desarrollo de la logistica

D | S—
57% 850

15% [ ]

1% ==

Desempefio financiero
. Integracion de |a cadena de suministros
Mejora Global / internacional
__| Tecnologia de la informacion
. Velocidad de los cambios

850, Otros

Problemas que afectaran a la logistica en los proximos afos

57% %

5% [

1% % ]

Conectividad

. Seguricad

Disefios organizacionales

Colaboracion

. Conocimiento

Otros

El desempefio financiero, tecnologia de
informacion y la velocidad de los cambios estan
considerados como los principales factores que
afectaran la logistica en los préximos afos.

El conocimiento constituye uno de los tres
principales problemas a enfrentar en los préximos
afios por los directivos de la logistica, asi lo afirma
el 85% de los encuestados, seguido de la
conectividad. Los resultados de la encuesta
muestra niveles muy bajos de conectividad para la
colaboracion, solo la Comercializadora Habana
exhibe resultados positivos al estar conectada a
mas del 60% de sus clientes y a su proveedor
principal. Excepto en la Unidbn no existen
estrategias con los proveedores principales. No
existe una orientacién a desarrollar estrategias con
los clientes, solo estan establecidas las prioridades
desde el nivel superior de direccion.

Le continua la colaboracibn y los disefios
organizacionales con 71% respectivamente, lo cual
refuerza la necesidad del desarrollo los valores
necesarios para el funcionamiento de una cadena
de suministro sobre la base del aprendizaje.

Fuente: [Elaboracion Propial.




Anexo 32 Resultado y analisis de la lista de chequeo.

Tabla 321. Votacion por empresas lista de chequeo.

Nivel Estratégico

Pregunta SElE NEE & & Transcupet & Termoeléc Media DESVIEEIEN
Central Lopez Habana | Matanzas Cienfuegos ' Estandar
1(1.1) 60 60 60 70 60 60 60 61,43 3,78
2(1.2) 75 80 80 80 80 80 75 78,57 4,44
3(1.3) 60 70 60 70 60 70 60 64,29 5,35
4(1.4) 50 60 50 50 50 50 50 51,43 3,78
5(1.5) 80 80 80 80 90 80 80 81,43 3,78
6(1,6) 80 80 80 75 80 70 80 77,86 3,93
7(1.7) 70 80 80 70 80 80 80 77,14 4,88
8(1.8) 80 75 80 75 75 80 75 77,14 2,67
9(1.9) 70 80 70 70 80 75 70 73,57 4,76
10(1.10) 60 50 50 50 50 60 60 54,29 5,35
Nivel Tactico
1(2.1) 75 80 70 75 80 75 75 75,71 3,45
2(2.2) 70 70 75 75 70 70 75 72,14 2,67
3(2.3) 50 40 50 30 40 50 40 42,86 7,56
4(2.4) 70 70 75 70 70 70 70 70,71 1,89
5(2.5) 60 75 70 70 75 75 70 70,71 5,35
6(2.6) 70 70 75 75 70 80 70 72,86 3,93
7(2,7) 70 60 75 70 70 75 75 70,71 5,35
8(2.8) 50 50 30 40 40 40 40 41,43 6,9
9(2.9) 60 50 50 50 40 50 40 48,57 6,9
10(2.10) 70 60 70 70 60 70 70 67,14 4,88
11(2.11) 40 30 40 50 40 50 50 42,86 7,56
11(2.12) 70 75 70 75 75 75 70 72,85 2,67




Tabla 32.1. Votacion por empresas lista de chequeo (Continuacion).

Nivel Operativo

Pregunta Oficina '\,“CO C.la C. Transcupet & Termoeléc. | Media Desv,iacién
Central Lopez Habana | Matanzas Cienfuegos Estandar
1(3.1) 70 75 70 70 75 70 70 71,43 2,44
2(3.2) 60 70 70 70 60 60 70 65,71 5,35
3(3.3) 75 70 75 70 70 70 75 72,14 2,67
4(3.4) 60 60 70 70 75 70 60 66,43 6,27
5(3.5) 50 60 70 70 60 60 50 60,00 8,18
6(3.6) 50 60 60 50 50 40 50 51,43 6,9
7(3,7) 60 70 60 75 70 70 75 68,57 2,27
8(3.8) 70 60 70 70 60 70 50 64,29 7,87
9(3.9) 60 75 70 70 70 75 75 70,71 5,35
10(3.10) 50 40 50 50 50 50 50 48,57 3,78
11(3.11) 50 70 70 60 70 60 60 62,86 7,56

Fuente: [Elaboracion Propia]




Tabla 32.2 Diagrama de Relaciones ponderadas.

Nivel Estratégico

Variables del nivel estratégico

Variables Descripcion Desempeiio
1.1 Comprension y satisface necesidades del cliente. 61,43
1.2 Politica y estrategia incluye estudio de mercado 81,43
1.3 Politica y estrategia incluye necesidades de clientes 64,29
1.4 Politica y estrategia incluye necesidades de proveedores. 51,43
1.5 Claridad de los directivos de la necesidad del cambio 81,43
1.6 Comunicacion lideres mision, vision 77,86
1.7 Fomento participacién en el cambio 77,14
1.8 Planes de formacion en funcion del cambio 77,14
1.9 Desarrollo lideres mision, vision 73,57
1.10 Mision, visién transformada en objetivos medibles 54,29
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Comentalios

El proceso de planificacion y revision de la politica y estrategia incluye las informaciones
relativas a la situacién actual y futura del mercado y el entorno, no se encierran de forma
sistematica las necesidades y expectativas de todos los proveedores y no se realizan
transformaciones sistematicas y periddicas con revisién de la mision / vision del cambio en
objetivos enfocados a obtener resultados especificos al ser comprendido por los
trabajadores, lo que impide que se pueda alcanzar la visién y los objetivos previstos,
considerado este ultimo aspecto uno de los problemas mas frecuentes que se presentan
en este proceso no solo en la distribucion de combustibles sino también el proceso de
planificacion de la mayor parte de las empresas del pais.

La direccion conoce el resultado e impacto del cambio asi como las barreras que lo va a
limitar, fomentando la participacion de las trabajadores en las actividades de mejora
relacionadas con el proyecto de cambio lo que se corresponde con la cultura que existe de
una direccién participativa, de igual modo los planes de formacion se trabajan de forma
diferenciada segun las necesidades.




Tabla 32.2. Diagrama de Relaciones ponderadas (Continuacion).

Nivel Tactico

Variables del nivel tactico

Variables Descripcion Desempeiio
2.1 Organizacioén trabajo en equipos 75,71
2.2 Equipos de mejoras procesos 72,14
2.3 Equipos interorganizacionales 42,86
2.4 Objetivos de cambio expresados en resultados 70,71
2.5 Objetivos estratégicos reflejados en planes anuales 70,71
2.6 Equipos que trabajan en torno a soluciones 72,86
2.7 Gestion del cambio en el mejoramiento 70,71
2.8 Redisefo procesos funcionales 41,43
2.9 Sistema de retroalimentacion 48,57
2.10 Diagnostico de los problemas 67,14
2.1 Sistema de informacion integrado 42,86
2.12 Proyectos de mejora en funcion de clientes 72,86
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Comentarids

En este nivel se registran la mayores limitaciones del sistema de decisiones donde los
equipos de trabajo tienen poca proyeccion hacia los procesos inter organizacionales lo que
constituye una fuerte debilidad para lograr la integracién, no se realiza el redisefio y mejora
en la totalidad de las ocasiones de los procesos funcionales como aseguradores de los
procesos claves y aspecto crucial para conseguir la colaboracién, al mismo tiempo el
sistema de retroalimentacién de los procesos claves y funcionales no es completo,
sistematico y con revision, y no existe un sistema de informacion integrado con clientes y
proveedores.




Tabla 32.2. Diagrama de Relaciones ponderadas (Continuacion).

Nivel Operativo

Variables del nivel tactico
Variables Descripcion Desempeio
3.1 Evaluacioén resultados obtenidos 71,43
3.2 Reconocimientos de éxitos 65,71
3.3 Identificacion procesos claves 72,14
3.4 Procedimientos revision y medicion 66,43
3.5 Canales de comunicacién 60,00
3.6 Sistema de programacion y control 51,43
3.7 Proceso formal de revisién estrategia 68,57
3.8 Coherencia mision, vision /expectativas grupos de interés 64,29
3.9 Medicion resultados alcanzados 70,71
3.10 Revision periddica estrategia 48,57
3.1 Solucién problemas mejora continua 62,86
|
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Comentarios

Respecto al nivel operativo lasHimitaciones fundamentaies seregistraimen que 1o Niay uina

nivelacion de los recursos y sistema de programacion y control vinculado al nivel estratégico
y solo se miden y comparan los resultados de los cambios en los procesos criticos 0 mas

importantes.

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 33. Determinacion del tamario de la muestra.

Cantidad de personas por organizaciones

Empresa Trabajadores Directivos
Comercializadora Cienfuegos 693 10
ECC Matanzas 643 11
ECC Habana 261 6
Refineria Nico Lopez 729 8
Oficina Central 56 1
Transcupet 210 3
Termoeléctrica Carlos M. De Céspedes 495 7
Total 3087 46
Tamafio de la muestra
donde:

Za 2 ?
=

1(zar2Y 1
1+ = 1-p)——
N( q jp( p) N

n — Tamafo de la muestra

N — Poblacion situacional

Zs> — Percentil de la distribucidn normal
(1,96)

p — Valor que da el mayor tamafio de la
muestra (50%)

d — Error absoluto (5%)

El tamafo de la muestra se distribuye proporcionalmente entre cada una de las empresas que
intervienen en el proceso tal y como se muestra a continuacion. En el caso de los directivos se

trabajo con el total de la poblacién.

Distribucién de L
Empresa Directivos
muestra
Comercializadora Cienfuegos 67 10
ECC Matanzas 63 11
ECC Habana 24 6
Refineria Nico Lépez 73 8
Oficina Central 6 1
TRANSCUPET 21 3
Termoeléctrica Carlos M. de Céspedes 48 7
Total 302 46
Distribucién de la muestra
DIRECTNVOS TRABAJADORES
O Comercializadora Cienfuegos
70, 159%, 949, B ECC Matanzas 15% 21%
0

O ECC Habana

2% .
B Oficing Central
o TRANSCUPET

17% 25%

13%

O Refineria Mico Lapez

B Termoeléctrica Carlos M. de Céspedes

13%

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 34. Resultados del diagnéstico de la cultura organizacional.

Estado Actual

Estado Deseado

Preguntas
J Preferida Muy preferida Preferida Muy preferida
res1;;gn2:§ﬁirg§§gsa :jI:zus 1-c Afr."”taf _Ios retos de la | 1-c Af".O“taf .IOS retos de la 1-d Cooperar con las
puestos de trabajo tarea, identificando formas | tarea, identificando formas personas con las que
1. Prioridad cumplir las poll'ticas’y mejores de hacer el mejores de hacer el trabaja
o trabajo. trabajo. 0/
procedimientos. (88,4%) (99,7%) (99,7%)

(86,1%)

2. Hacer carrera

2-b Los que cumplen las
normas y se esfuerzan por
hacer correctamente su

2-c Los que técnicamente
son competentes y
eficaces y estan

2-c Los que técnicamente
son competentes y
eficaces y estan

2-d Los que establecen
relaciones estrechas de

3. Personas
consideradas

trabaio firmemente firmemente trabajo con los demas.
84 833/0) comprometidos. comprometidos. (87,1%)
’ (82,5%) (87,7%)
3-b Empleados”, entregan | 3-c. Colegas, mutuamente 3-c. Colegas”, 3-d Famlllares 0 Amigos”,
mutuamente , Se interesan por los

su tiempo y energia
mediante un contrato.

comprometidos con el
logro del objetivo comun. .

comprometidos con el
logro del objetivo comun

demas y se apoyan
mutuamente.

0 0
(74,8%) (63,68%) (91,4%) (98,0%)
4-c. Su propio 4-cLos S|stem§s,. las 4-c Su propio compromiso | 4-d Su propio deseo de
: normas y procedimientos
4. Personas compromiso con las con las metas de la ser aceptado por los
. ) o que regulan lo deben o X
influenciadas metas de la organizacion. hacer organizacion. demas.
0 ) [ [
(60,9%) (83.7%) (98,3%) (97,7%)
5-a Las directrices, 5-b La adhesion a los 5-c Las decisiones se .
. : 5-d El uso de métodos de
normas o instrucciones canales formales y la toman en los estamentos
5. Toma de . : . consenso para lograr su
o dictadas por los niveles dependencia de las cercanos al punto de K
decisiones aceptacion y apoyo..

superiores.
(75,8%)

politicas y procedimientos.
(81,5%)

accion.
(85,4%)

(92,7%)




Anexo 34. Resultados del Diagnéstico de la cultura organizacional (Continuacion).

Preguntas

Estado Actual

Estado Deseado

Preferida

Muy preferida

Preferida

Muy preferida

6. Asignacion de

6-c El ajuste de los
requisitos del puesto de
trabajo con los intereses y

6-b Las necesidades y
planes de la organizacion

6-c El ajuste de los
requisitos del puesto de
trabajo con los intereses y

6-d Las preferencias
personales de las
personas, de sus

tareas las habilidades de las y las normas del sistema. las habilidades de las necesidades de
personas. (71,9%) personas. crecimiento.
(83,8%) (92,4%) (94,4%)

7. Los trabajadores

7-c. Trabajar bien en
equipos, con una actitud
de apoyo y colaboracion,

7-b Ser responsables y
fidedignos, desempenar
adecuadamente sus

7-c Trabajar bien en
equipos, con una actitud
de apoyo y colaboracion,

7-d Trabajar bien en
equipos, con una actitud
de apoyo y colaboracion,

8. Los mandos son
buenos

llevarse bien con los deberes y llevarse bien con los llevarse bien con los
demas. responsabilidades. demas. demas.
(81,1%) (74,5%) (90,7%) (93,0%)
8-d Apoyar, y

8-a. Ser enérgicos y
decididos, firmes pero
justos.
(76,5%)

8- b Impersonales y
correctos, evitando ejercer
la autoridad en beneficio
propio.

(78,1%)

8-c Democraticos y
dispuestos a aceptar las
ideas de sus
subordinados en relacion
con la tarea. . (93,0%)

preocuparse por los
intereses y necesidades
de sus subordinados
ofreciendo posibilidades
de desarrollo.
(92,4%)

9. Lo legitimo

9-a El o ella tienen mas
poder, autoridad o
influencia en la
organizacion.
(74,2%)

9-b Forma parte de las
responsabilidades
incluidas en la descripcion
de sus puestos de trabajo.
(73,5%).

9-c Sus conocimientos y
experiencia son
superiores y los autoriza
para guiar y ensenar a
otra persona.
(88,1%)

9-d La otra persona
solicita su ayuda, guia o
consejo.
(88,7%)

10. Motivacion

10-b El deseo de
recompensas, la lealtad
personal al jefe.
(84,4%)

10-c Una fuerte inclinacién
al logro, a la creacién, a la
innovacion.
(85,1%)

10-c Una fuerte inclinacién
al logro, a la creacién, a la
innovacion.
(68,4%)

10-d El deseo de las
personas de apoyarse
mutuamente y de
desarrollar relaciones de
trabajo satisfactorias.
(97,4%)




Anexo 34. Resultados del Diagnéstico de la cultura organizacional (Continuacion).

Estado Actual Estado Deseado
Preguntas
Preferida Muy preferida Preferida Muy preferida
11-b Se caracteriza por la
indiferencia mutua, 11-c Es de colaboracion 11-c Es de colaboracion .,
. . . 11-d Es de cohesion y
. solamente se relacionan | cuando necesitan lograr | cuando necesitan lograr . :
11. Relacién . ., . trabajo en equipos. .
cuando se lo exigen los una meta comun. . una meta comun. . (97,4%)
niveles superiores. (84,8%) (88,7%) ’
(76,5%)
12-b Suprimidos en
12-a Controlados por la . . 12-c. Resueltos por la 12-d Resueltos por la
: . general, por la existencia . iy ! g
intervencion de los d discusion de los discusion de las
: € normas, :
. superiores y . problemas y de las necesidades de las
12. Conflictos procedimientos y . .
eventualmente e exigencias de las tareas| personas y sus valores
definiciones claras de .
fomentados por ellos. . responsabilidades a cumplir. personales.
) ) 0, 0
(87,1%) (88,1%) . (95,0%) (98,7%)
13-b Las ordenes 13-c La informacion fluye | 13-c La informacion fluye 13': Learsl'gi;oarrgac::;lofrl]l;ye
directivas fluyen de arriba | desde cada centro donde | desde cada centro donde P b ’
. ) : . : ; . Los jefes establecen los
13. Informacion y hacia abajo y la se realiza el trabajo. Los | se realiza el trabajo. Los .
. . o . . . niveles globales de
comunicacion informacion de abajo jefes establecen las jefes establecen las o9
. . o o contribucién por los
hacia arriba. prioridades. prioridades. objetivos
) 0 0 .
(94,0%) (84,8%) (94,8%) (95,0%)

Comentarios:

Los resultados expresan la existencia de una cultura que se caracteriza por ser fuerte, se observa solidez en los valores que son
ampliamente compartidos por la mayoria de sus miembros, se observa un apego a las normas y procedimientos que regulan los
procesos, algo muy caracteristico de este tipo de organizaciones que por el tipo de actividad que realizan existe un alto nivel de
estandarizacion de los procesos de trabajo.

Por otra parte las personas son influenciadas fundamentalmente tomando en cuenta las normas y procedimientos establecidos, la
toma de decisiones se realiza en base a canales formales y la dependencia de las politicas y procedimientos, aunque lo deseado es
el uso de métodos de consenso para lograr su aceptacién y apoyo. Las relaciones son de colaboracion cuando necesitan lograr una
meta comun; el trabajo de equipos y la participacion aunque muestran resultados favorables pueden ser fortalecidos. No obstante la
cultura actual los impulsa a afrontar nuevos retos, a identificar formas mejores de hacer el trabajo, solucionar los problemas y tomar
decisiones, lo cual favorece grandemente el cambio que se pretende lograr.

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 35 Estrategias para la mejora del desempeio en la cadena de suministros.

DIMENSIONES

ESTRATEGIAS PARA REDUCIR LAS BRECHAS DEL DESEMPENO

Integracién del sistema de
decisiones

Despliegue estratégico de la mision / vision a través de objetivos y acciones
concretas hasta los puestos de trabajo.

Potenciar programa de comunicacion sistematica de la estrategia a lo largo de
toda la cadena de suministros.

Potenciar el compromiso de la alta direccidén en crear y formalizar un proceso de
colaboracion entre las organizaciones.

Desarrollar programas generales con los proyectos de avance seleccionados,
que permitan el desarrollo de las potencialidades individuales de las
organizaciones en funcién de los objetivos de la cadena de suministros.
Establecer sistema de retroalimentacion para toda la cadena de suministros.

Gestion logistica

—

Incorporar a los programas de desarrollo las nuevas necesidades de
capacitacion vinculadas al funcionamiento de las cadenas de suministros.
Facilitar la aplicacion de programas que garanticen el rapido aprendizaje de
directivos y trabajadores atendiendo a sus necesidades individuales y de la
organizacion y cadena de suministros.

Facilitar la conectividad entre las organizaciones para compartir informacion a
partir de un sistema de informacion y integrado con clientes y proveedores.
Potenciar el estudio y analisis de la ubicacion y alcance de la actividad logistica
en cada organizacién atendiendo a sus particularidades.

Identificar las personas con posibilidades para el desarrollo del liderazgo y
facilitar su desarrollo.

Cultura organizacional

Potenciar programas de socializacion para afianzar los valores que se fijaron en
las estrategias.

Promover el desarrollo de encuentros grupales que faciliten el entrenamiento,
desarrollo personal y el compartir habilidades.

Fomentar interconexiones entre las personas buscando el compromiso, asumir
responsabilidades.

Potenciar el desarrollo de la capacidad y disposicidn de los directivos como
promotores e impulsores de los cambio en las organizaciones sobre la base de
un aprendizaje continuo.

Suscitar el desarrollo de la participacion en la solucion de los problemas.




Anexo 36. Programa de comunicacion y despliegue de la estrategia.

Actividades

Objetivo

Participantes

Responsable

1. Equipo estratégico
presenta la propuesta de
objetivo para la distribucion
de combustibles.

Discutir y aprobar la propuesta.

Consejo de Direccién de
CUPET.

Equipo
Estratégico

2. Desarrollar taller Talleres
de Planeacion sobre la
concepcion del objetivo para
la distribucién de
combustibles

Intercambiar sobre la nueva
concepcion que plantea trabajar la
distribucion de combustibles que
incorpora el concepto de cadenas de
suministros.

Directores de las
organizaciones implicadas,
jefes de la logistica y de
areas funcionales.

Equipo Tactico

3. Desarrollar Talleres de
Planeacion

Proporcionar elementos para clarificar
e incorporar, los nuevos conceptos a la
estrategia organizacional.

Jefes de procesos claves y
especialistas seleccionados
de areas funcionales y
procesos claves.

Equipo Operativo

4. Ajuste de la estrategia de

Lograr que cada organizacion miembro
de la cadena de suministro posea su

Jefes de procesos claves,
areas funcionales y
especialistas seleccionados

Equipo Tactico y

cada organizacién implicada estrategia desagregada de su . . Operativo
: de areas funcionales y
estrategia general.
procesos claves.
5. Aprobacion de la estrategia | Negociar y aprobar la estrategia para la
en Consejo de Direccion de distribucion de combustibles en la Consejo de Direccién. Equipo Tactico

cada organizacion.

organizacion




Anexo 36. Programa de comunicacion y despliegue de la estrategia (Continuacion).

Actividades

Objetivo

Participantes

Nivel de
decision

6. Negociar y buscar
compromiso de los
trabajadores implicados con

Lograr el compromiso de los implicados

Todos los trabajadores

Equipo Tactico y

con los objetivos y estrategias implicados Operativo
los nuevos elementos de la
estrategia
, . Equipo
7. Incorporar al plan anual de Desplegar la estrategia hacia las . , L
RN . . > . Jefe de areas funcionales y Estratégico,
la organizacion los objetivos | diferentes areas funcionales y procesos o
) de procesos claves Tactico y
y estrategias claves. :
Operativo
8. Integrar a los objetivos .
. Equipo
individuales de los : - , L
L Convertir los objetivos en tareas del dia a _ Estratégico,
implicados los aspectos dia Todos los implicados Tactico
concernientes a la estrategia )Y
. Operativo
segun corresponda
9. Elaborar Poster, Divulgar y comunicar la estrategia de la ; Equipo
plegables, materiales gary cor 9 Area de Informatica, Estratégico,
. . todos los niveles de la cadena de ; . "
impresos con los principales o Direccidn Tacticoy
. suministros :
aspectos de la estrategia Operativo

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 37. Seleccion de los procesos claves de la cadena de suministro para la

generacion eléctrica.

Iesemientar nivel de serdeio al clienfe. Alto = 5 puntos Medio= 3 punios Bzjos 1 penty
Geshamar ebectiidad de fesge. -
=
Garanfizar coafinuidad del procese de iﬁhu:iﬁll g = B 0
de conibushbles. el ol ol ¢ @ £5EEE To
, 2| 8| 8| 8 =If Efes 2d
&  |mplanter sisherea de infarmacion comvisibilidad | 2 2| 2 % g Eltg Ei
§  Adiestsariecursos hurdangs g' g g g g £ EEE 2
Hestion de Cempraz s |s |3 | 2|1 ¢ |1 3 36
Gestion de la Demanda 2 |3 |y |11 ® |5 |1 &l
Gestidn de la Infiormacin § | % | & | 66| B |6 & (s
Gestion Esiralégica 4 |3 | ¥ || & B |5 | & (am
Gestion del Tians
ol 5 |5 |8 |2/5 2 |5 (a0 )
Gestion del Inveiario § |5 |5 | e 3| 2|5
Gestign de ka Calidad 1 1 3 l3la M |s s |2m
Safistacaion del Clente 5 |6 |6 6/6/2 |66 ()
Festion de Recurses Financheos ?ola | ¥ | g AR BERERE
Geston medoamtiental yls |8 9|3 % |59 | ™
Gestidn de Pedidos 3 |1 SEIRRRL & 1}
Gestin de Yentas 1 1 1 g 1/ 9 |3 &
Gestitn de laPioduceion 111 |4 gl Vg |23
Geslion del conaglutenta 5 |5 |8 |55 % |5 |8 @
Comentarios:
Los procesos seleccionados como claves para la cadena de suministros resultaron ser
Gestion de la informacion, Gestion del transporte, Gestion del inventario, Satisfaccion del
cliente y Gestién del conocimiento, coincidiendo con lo determinado por Gonzalez (65),
pero ahora se le incorpora la gestion del conocimiento por la importancia que adquiere la
apropiacion de los nuevos conceptos, herramientas y habilidades necesarias para la
generalizacion de la plataforma en todo el sistema de distribucién de combustibles, pero
que ya constituia un proceso clave en todas las organizaciones que forman parte de la
cadena de suministros.

Fuente: [Elaboracion Propia]



Anexo 38. Aspectos considerados en el sistema de informacion y relaciones.

Informacion

Compartida

Planeacién Estratégica de la cadena de suministro

Mision visién Valores, objetivos y estrategias

| Proveedores /clientes

Visibilidad del inventario

Inventario total de combustibles disponible para cada cliente

Proveedores /clientes

Alarmas por 6rdenes tardias

Proveedores /clientes

Alarmas en los embarques tardios

Proveedores /clientes

Salida tardia de embarques

Proveedores /clientes

Rastreo de los embarques

Proveedores /clientes

Rastreo de entradas de embarques

Proveedores /clientes

Fecha de disponibilidad del combustible para el cliente

Proveedores /clientes

Gestion del desempefio

Manejo del nivel de existencia

Proveedores /clientes

Quejas de los clientes

Proveedores /clientes

Incumplimientos de la meta del servicio

Proveedores /clientes

Capacidad de transporte

Proveedores /clientes

Utilizacion del almacenamiento

Proveedores /clientes

Proyectos conjuntos de colaboracion

Proveedores /clientes

Programas de capacitacién

Proveedores /clientes

Indicadores de desempenio de la cadena de suministro

Proveedores /clientes

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 39. Autoevaluacion del sistema de valores para la Generacion Eléctrica.

Grafico 39.1. Sistema de Valores de la Cadena de suministro para la Generacion Eléctrica.

Autoevaluacion del sistema de valores de la Cadena de suministro para la Generacion Eléctrica

5
4,5
4 i ] I
35 1 —
3 I — I
2,5 1 —
2 i |
1,5+ —
1 i |
0,5 1 —
0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Comentarios:

Se identificar la existencia de un sistema de valores bien definido, con puntuaciones favorables en todos los item, la concepcion de la
organizacién es abierta, este es un aspecto muy afianzado en la cultura de estas organizaciones, pues se esta en presencia de un sector
estratégico que gestiona un producto estratégico para el desarrollo del pais que constantemente tiene que permanecer alerta a las
oportunidades y amenazas que generan los cambios del entorno; se manifiesta una actitud optimista, de busqueda de oportunidades. La
Optica de la direccion esta bastante equilibrada con respecto al control y los objetivos, esto es muy caracteristico en la cultura de gran parte
de estas organizaciones.

Ellas forman parte de un sistema que fue pionero en Cuba en la introduccion de la DPO, es decir existe conocimiento en trabajar por
objetivos y por otra parte las caracteristicas del producto en si demanda de un determinado nivel de control. Respecto a las relaciones
tienden a ser de colaboracién y espiritu de equipo, se manifiesta un predominio de la especializacion, propio de las actividades que se
desarrollan.

Fuente: [Elaboracion Propia]




Grafico 39.2. Sistema de valores por empresas.

Empresa | V1 | V2 | V3 | v | v | vo | v | v | v | vi0 | vt | vi2 | W3 | vid | vI5 | Media
Unin 3 4 5 3 I 5 4 5 I 4 4 3 I i 4 4
Transcupet § 2 2 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 5 51 373333
C. Habana § 4 5 4 4 4 4 4 5 5 2 5 3 3 4 4
Nico Ldpez § 4 4 4 5 3 4 4 5 2 4 4 3 § 4| 3 BBEET
C.Minzas § 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 5 3 § L
C. Cfgos 5 4 4 4 5 4 5 5 5 5 4 4 5 5 R
Termoeléc, i 4 4 5 3 4 4 4 5 3 4 4 3 i 4| 393333
(5]

5

=l TR W] I III il Illlllr II1II TR
] nil Ll e i fi 1l il Il
= i I I OO0 OO O TR | “ I it I
i pligniniatninily ; i :

W W2 W3 W wWa WS T we L]

D Al
h¥4 10 V111 W12 W13 W4 W15 Media
[ ] Unién (Oficina Central) | | C. La Habana B . Matanzas ] Temoeléctrica
B TRANSCUPET [ ] R. Nico Lépez [ ] €. Cienfuegos

Comentarios:

El comportamiento de las variables por cada empresa es bastante similar, no obstante existen sus particularidades que se pueden
resaltar, en el caso de TRANSCUPET, esta mas orientada a los procesos internos, la actitud hacia el entorno tiende a ser empirica y
no estratégica y reflexiva, no obstante es una organizacion que se concentra en las oportunidades, con espiritu de equipo vy
capacidad de innovacion. En el caso de la Nico Lopez la toma de decisiones tiende mas a lo individual y en el resto de las
organizaciones se orienta mas al grupo. En la Comercializadora Habana la comunicaciéon es menos abierta sin embargo, la base de
las relaciones es hacia la colaboracién. O sea, aun cuando existen sus especificidades, los valores que forman la cultura de estas
organizaciones estan bien definidos y perfilados.

Fuente: [Elaboracion Propia]



Anexo 40. Resumen del cuestionario sobre la disposicion al cambio en los directivos
Tabla 40.1Resumen de la cadena de suministro para la generacién eléctrica

Escala en Porcentaje

Pregunta 1= Estoy muy en desacuerdo 5= Estoy muy de acuerdo
1 2 3 4 5

1. Familiar- . 11,1 33,3 44,4 11,1
desconocido
2. Volverse atras 30,8 44 .6 21,3 3,3
3. Mantenerse firme 27,4 454 13,1 13,1
4. Comenzar el dia 18,5 51,9 29,6
5. Abierto al aprendizaje - - 7,5 44 .4 48.1
6. Encontrar manera que 74 55.6 37
resulte
7. respuestas no claras 14,8 25,9 44 .4 7,4 7,4
8. Establecer rutinas 11,1 22,2 37 14,8 14,8
9. Hacer funcionar 7.4 37 48,1 37 37
cualquier situacion
10. Algo importante no 11.1 63 25.9
sale bien
11. Dificil no hacer nada 18,5 18,5 51,9 11,1
12. Puede marchar mal, 25.9 25.9 25.9 185 3.7
marcha mal
13. Solu_0|ones en 222 70.4 7.4
lugares inesperados
14. Me agrada aprender 11.1 51.9 185 111
sobre la marcha
_15. Cauteloso a nuevas 25.9 18,5 48,1 74
ideas
16. Cumplir expectativas 407 222 222 14.8
de otros.
17. No cambiar 407 333 11,1 14,8
facilmente
18. Aprender cosas 33,3 63
nuevas
19. Primer impulso 14,8 40,7 33,3 11,1
20. Hacer mucho con 36,0 48,1 14.8
poco

21. Asunto no claro 37 63




Anexo 40. Resumen del cuestionario sobre la disposicion al cambio en los directivos
Tabla 40.1Resumen de la cadena de suministro para la generacién eléctrica (Continuacion).

Porcentaje por estrato
Pregunta 1= Estoy muy en desacuerdo 5= Estoy muy de acuerdo
1 2 3 4 5

22. Algo resulta antes de 14,8 40,7 206 11.1 37
ensayarlo
23. concentrarse mas en
puntos fuertes que 11,1 40,7 48,1
débiles
24. Darse por vencido 18,5 48,1 33,3
25. Conoumlen_tos para 38 308 42,3 23,1
enfrentar cambios
26. Las cosas rara vez 32.1 39.3 17.9 71 36
resultan como se quiere
_27. _Sallr e_ldelante con 111 18,5 519 18,5
inteligencia
28. Dejar cosas 22.2 77.8
inconclusas
29. Atrae mas
comodidad que 7,4 55,5 25,9 7,4 11,1
emocion.
30. Me mteres_a lo nuevo 7.4 18,5 70.4 37
y lo desconocido
31. Comodidad si
siempre cambian las 25,9 40,7 22,2 7,4 3,7
reglas
32. Darse por vencido 7.4 63 29,6
33. Ver mas_problemas 14,8 12,8 15,9 40,7 15,7
que oportunidades
34. _aggtar todas las 3.7 51.9 44,4
posibilidades
35. Situaciones con
expectativas y metas 48,1 50,8
vagas




Anexo 40. Resumen del cuestionario sobre la disposicion al cambio en los directivos
Tabla 40.1Resumen de la cadena de suministro para la generacién eléctrica (Continuacion).

Comentarios:

Los resultados denotan la existencia de una buena disposicién para el cambio, se revela la
busqueda de soluciones a las situaciones que se presentan sobre la base de una exigencia
maxima del esfuerzo personal y la constancia en el propésito, buena disposicion a
aprender cosas nuevas, concentrandose fundamentalmente en las capacidades y
habilidades que poseen.

La existencia de un pensamiento flexible es una variable que muestra un comportamiento
medio, lo cual se demuestra en los resultados a las preguntas 2, 3 y 17. Se rechazan las
metas ambiguas, los cambios constantes en las reglas y las rutinas, no obstante no esta
presente la idea de dejar tareas inconclusas.

Se observa una tendencia a ver las situaciones que se presentan mas como problemas
que oportunidades, asi lo asegura el 56,4% (encuestados que le otorgd la puntuacion de 4
y 5 puntos), este es uno de los comportamientos en los que centran la atencién los
programas de capacitacion a directivos, buscando cambiar esta perspectiva, induciendo el
pensamiento de que el éxito de las organizaciones que trabajan proactivamente no
depende de solucionar los problemas sino de aprovechar las oportunidades para cambiar
formas de pensar y hacer las cosas y este es el momento para hacerlo. No se percibe un
acuerdo en cuanto al deseo de la presencia de los cambios, y es que los cambios siempre
asustan porque rompen la estabilidad, generan estrés, temores sin embargo, se visualiza
optimismo y capacidad para asumirlos, no darse por vencido agotando las posibilidades
para encontrarle solucion.

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 40. Resumen del cuestionario sobre la disposicion para el cambio en los directivos

Tabla 40.2 . Resumen por empresas del cuestionario sobre la disposicidén para el cambio

Preguntas Empresas 1 > Esscala 7 5
Transcupet - - 33,3 66,7
1. Familiar- Termoeléctrica - 14,3 28,6 14,3 42,9
desconocido C. Matanzas 9,1 - 27,3 455 18,2
Refineria N.L. 25,0 12,,5 62,5 -
] Refineria N.L. - 12,5 25,0 62,5 -
2. Volverse atras C. La Habana - - 16,7 83,3 -
Transcupet - - 33,3 66,7-
g.p/rA(\abrEir;ijl Termoeléctrica - 42,7 57,3
C. Matanzas - 36,4 9,1 54,5 -
Transcupet - - 33,3 66,7 -
_ Refineria - 12,0 - 87,0 -
8. Establecer rutinas Termoeléctrica 28,6 57,1 14,3
C. Matanzas - 27,3 18,2 54,5 -
Transcupet - - - 66,7 33,3
f1é7c-”'r\‘n°er‘1’fembiar Termoeléctrica - - 42,9 57,1 -
Refineria N.L. - 25,0 12,5 62,5 -
Transcupet - - 33,3 67,3 -
29. Atrae mas Termoeléctrica - 14,3 28,6 57,1 -
g‘:nrgg%g?d que C. Cienfuegos - 30,0 10,0 60,0 -
C. Matanzas - - 54,5 44,5 -
Transcupet - - 33,3 67,3 -
33. Ver mas C. Matanzas - 27,3 - 73,7 -
problemas que C. La Habana 16,7 33,3 50,0
oportunidades C. Cienfuegos - 30,0 - 70,0 -
Refineria N.L. - 25,0 - 75,0 -

Comentarios:

Los resultados que deben constituir centro de su atencion, considerando la necesidad de la
existencia de un pensamiento flexible, sin que ello signifique no tener firmeza en los
planteamientos y decisiones sino, desarrollar la capacidad para analizar cada situacion en
concreto y saber cuando es necesario cambiar y romper con los paradigmas que pueden
constituir un freno para el desarrollo de la organizacion.

Como se observa TRANSCUPET, Comercializadora Matanzas y la Termoeléctrica de Carlos M.
de Céspedes son las que mas incidencia tienen en los resultados por lo que deben recibir
especial atencién considerando que la disposicién de los lideres para asumir los nuevos
cambios es esencial en el logro de los objetivos que se plantean.

Fuente [Elaboracion propia]




Anexo 41. Autoevaluacion del sistema de valores, después de transcurridos seis meses.

Autoevaluacién del sistema de valores de la cadena de suministro para la generacion eléctrica, seis meses después
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0
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El cambio en el sistema de valores de una organizacion no es algo que se consigue rapidamente es un proceso lento porque pasa

del plano individual al plano organizacional, no obstante se pueden observar pequefios cambios los aspectos relacionados con la
ética, la optica de la direccion, su actitud ante la crisis orientadas mas a la busqueda de oportunidades, la toma de decisiones y la
base de las relaciones que se centra mas en la colaboracion y el trabajo en equipos.

Fuente: [Elaboracion Propia]



Anexo 42. Encuesta a directivos sobre la disposicién al cambio después de transcurridos seis meses.

Disposicion al cambio después de seis meses

Disposicién al cambio seis meses después

34.Agotar todas las posibilidades

\ \ \ [ R
33. Ver mas problemas que oportunidades ‘ ‘ ‘ | ]
25. Conocimientos para enfrentar los cambios ‘ ‘ ‘I
23. Concentrarse mas en puntos fuertes ue débiles |
22. Algo resulte antes de ensayarlo [ ] I 1]
! [ | \ \ \ \
17. No cambiar facimente I I
[ | ] \ \ \ \
15. Cauteloso a nuevas ideas ‘ ‘ ‘ ‘
14. Aprender sobre la marcha. ‘ ‘I ‘ ‘ ‘ ‘
9. Hacer funcionar cualquier situacion ‘ | ‘ 1
7. Asuntos con respuestas no claras 1
\ \ N I R
5. Abierto al aprendizaje ]
[
2. Volverse atras ‘ ‘ ‘ —T1 1

1 I I I 1 I 1 I 1 I 1
0% 10% 20%  30% 40%  50% 60% 70% 80% 90% 100%

@ Muy desacuerdo m Desacuerdo O Medianamente de acuerdo 0 De acuerdo W Muy de acuerdo

Comentarios:

Los resultados denotan en los directivos una actitud mas flexible ante los cambios, una mayor concentracion en los puntos fuertes
que en los débiles a la hora de enfrentar las situaciones, lo cual redunda en una mayor confianza en si mismo a partir de una vision
mas optimista sobre la realidad; son mas abiertos al aprendizaje y hacerlo sobre la marcha, a enfrentar situaciones desconocidas. se
observa un cambio de perspectiva en cuanto al paradigma de enfrentar la realidad como una oportunidad para crecer y mejorar y no
como amenazas o problemas a resolver.




Fuente: [Elaboracion Propia]



Anexo 43. Programa de capacitacion y aprendizaje formacion/ accion.

Programa de capacitacion y aprendizaje

Objetivo general:

e Contribuir significativamente al cambio en las organizaciones que intervienen en la
distribuciéon de combustibles en Cuba a partir del desarrollo de nuevos paradigmas y
métodos en la gestion.

Programa dirigido a:

Directivos y especialistas vinculados a la gestion de la distribucion de combustibles.

Orientaciones Metodoldgicas

El Programa esta estructurado en dos actividades esenciales: Talleres de sensibilizacion y un
Diplomado en Gestion Logistica Petrolera. EI mismo se ofrece con la utilizacion de métodos
interactivos sobre la base de la participacion, experiencias y vivencias de todos los
participantes, siendo el debate, el intercambio y el trabajo creativo en equipo sus principales
caracteristicas. Seran discutidos numerosos casos practicos, asi como ejercicios que
contribuyan al espiritu practico, lo que se unira a la necesaria teoria en una exposicion inicial.

Talleres de Sensibilizacién

Objetivo general:

1. Brindar una informacién oportuna y transparente sobre el proceso de generalizacion de la
Plataforma Logistica para la distribucién de combustibles y las implicaciones de la
implantacién del modelo para su gestion.

2. Identificar posibles barreras y temores al cambio para determinar acciones de
comunicacion y formacion para el manejo y asimilacion de los cambios a partir de las
barreras identificadas.

Diplomado en Gestion Logistica Petrolera

Objetivo general:

1. Desarrollar conocimientos y habilidades en los directivos y especialistas implicados en la
gestion del sistema logistico cubano de distribucién de combustibles para la coordinacién de
todos los procesos en forma de flujo integrado, posibilitando desarrollar modelo de gestién de
cambio a partir de transformar sus paradigmas y comportamientos.




Anexo 43. Programa de capacitacion y aprendizaje formacion / accion (Continuacion).

Orientaciones Metodoldgicas

La estructura conceptual del diplomado se concibe en dos cursos: Basico y Optativo como se
muestra en la Figura 1, donde cada uno responde a un objetivo especifico:
1. Desarrollar conocimientos y habilidades en los elementos substanciales para la gestion
del cambio de los sistemas logisticos hacia la cadena de suministro.
2. Desarrollar habilidades en el disefio y mejora de las cadenas de suministro.
3. Profundizar en los aspectos claves sobre la gestién de cadena de suministro que
corresponda segun los patrones de relaciones deseados a partir de la posicion
ocupada dentro del sistema por el cursista.

PROGRAMADEL DIPLOMADO

Modulo Il Modulo Il

Figura 1. Estructura metodoldgica del diplomado




Anexo 43. Programa de capacitacion y aprendizaje formacion / accion (Continuacion).

Orientaciones metodologicas (Continuacién)

El contenido de los médulos, como se expone en la Figura 2, permite establecer en funcién del
ciclo de vida, que es el enfoque menos complejo, el cual permite tres tipos de salida:
horizontales, verticales y puntuales.

l. Sistema Il. Desarrollo y lll. Procesos de V. Procesos de
de Gestion Diseno del Sistema | Apoyo a la Compra ||| Apoyo a la Ventay
Logistico y al Producto al Cliente

L | | | | [
\ B | |
‘ 1
|
1

Proyeccion y Enfoque ‘

Gestion
estratégica

Gestion del Flujo \Gestion del Flujo
Cadena dc | deEntraday de Saliday

Suministro ‘ Produccion

&
R aH
R AR 4

L

Direccion Plataforma Sistema de Sistema de
Estratégica Logistica Suministro y Distribucion y
del Sistema Produccion Reutilizacion

Figura 2 Mapa de conocimiento

En consecuencia:

e Cada méddulo del curso basico y opcional puede ofertarse como un curso de postgrado
independiente.

¢ La profundizacién de los contenidos esta en correspondencia con la intensidad horaria, sin
embargo se pueden realizar adecuaciones segun intereses de las salidas horizontales y
verticales de los clientes.




Anexo 43. Programa de capacitacion y aprendizaje formacion/ accion (Continuacion).

Plan de Estudios

ACTIVIDADES OBLIGATORIAS

Moaduloll. Modulo Il Modulo IV.
Disefioy Procesos de Procesos de

_: Modulo.
Areasde | Sistema

Formacion f deGestion Desarrollo n Apoyoala N Apoyoala

del Sistema Compray al Ventayal
Logistico Producto Cliente

Servidoal Gestiondela Operadores

45 Cliente 4 Produccion 4 Logisticos 5

Cido Gestion del Logistica
45 Logistico 4 Suministro 4 Inversa 3

Costo Gestion del Gestiondela
Conflicto Logistica 45 Logistico 4 Inventario 43 Distribudion 4
ACTIVIDADES OPTATIVAS
N Medio
; Gestion de a5 Dls::em del a5 Gestionde a5 Ambiente y as
Negocio Marketing s'tema Compras Responsahilidad
Logistico .
Social
. i Sistemas
Habilidades Desarrollo del Gestionde la R

i 45 B 45 Negocdiacion 45 integrado de 45

HCeteEr e Gestion

ACTIVIDADES INVESTIGATIVAS
Definiciondel | _ | Presentacion | _, del' 'e:e"mu del“" 53 | Terminaciondel | _J
Investigacion Problema del vance
Proyecto P : Proyecto

Intensidad Intensidad Intensidad Intensidad

horariatotal horaria total horaria total horariatotal

Los Seminarios son el soporte para el proceso formativo de la investigacion, ubicandose después
de finalizar cada uno de los mddulos y culmina con la defensa de su proyecto de investigacion
mediante una tesina. En los seminarios se combinan Estudios de Casos, Visitas de Estudio y
Foros para la identificacion de los problemas cientificos, validacién de herramientas y técnicas y
discusion de politicas y estrategias energéticas.

Se define un crédito como la carga de trabajo, que representa el tiempo promedio necesario para
alcanzar resultados acreditables de aprendizaje; asi se considera un crédito quince horas (15 h) de
clase presencial, y un crédito como treinta y dos horas (32 h) de auto formacioén e investigacion.




44. Mapa estratégico.

Figura 44.1. Relacion de las perspectivas con los objetivos.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS
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Fuente: [Elaboracién Propia]



Figura 44.2. Mapa estratégico con relacién entre perspectivas, objetivos, indicadores e

inductores de costo.

Perspectivas

Objetivos

Indicadores

Inductores

Fuente: [Elaboracién Propia]



Anexo 45. Indicadores, inductores de actuacion y metas del Cuadro de Mando Integral.
Tabla 45.1 Indicadores del CMI

Perspectiva

Indicadores

Inductores

Metas

Benchmarking

Interno
1.1.1 Cantidad de dias | Plan meta: 15 dias.
transcurridos desde la | Excelente: 100%.
1.1. Ciclo total pedido del | solicitud hasta que se | Bien: 99% 100%
cliente recibe el saldo por el | Regular: 95%.
servicio prestado Mal: 90%
1. Clientes Plan meta: 1 200 — 1 600 m° diarios
(promedio)
1.2. Cumplimiento de la 1.2.1 Cantidad de entregas | Excelente: 100%. 100%
entrega al cliente diarias Bien: 95%.
Regular: 90%.
Mal: Menos 90%
Plan meta 5276,8 CUP:
2.2.1 Nivel de inventario Excelente: 100%
2. Financiera 2.1 Inventario promedio para los periodos de Bien: 95% 2 040CUP
suministro Regular: 90%
Mal: Menos de 90%
.. Meta: 0,76 CUP/km
3.1 Costo por kilémetro 3.1.1 Estado técnico de los Excelente: 0,76
) modos de transporte para co 0,75CUP/km
recorrido productos claros Bien: 0,78
' Mal: Por encima de 0,78
2.3.1 Disponibilidad de Meta: 16 960m®
3 3.2 Existencia Media existencia material de Bien: Menor que la meta. 12 000m?
. Interna .
productos obscuros Mal: Mayor que la meta
Meta: 10 dias
3.3 Ciclo de 3.3.1 Captidad de dias E?<celente: 10 dias
' transcurridos entre una Bien: 15 dias. 7,5 dias

Reaprovisionamiento

entrega a otra

Regular: 20 dias
Mal: Mas de 20 dias




Anexo .45 Indicadores, inductores de actuacion y metas del Cuadro de Mando Integral (Continuacion).

Tabla 45.1 Indicadores del CMI (Continuacion)

Benchmarking

Perspectiva Indicadores Inductores Metas
Interno
Plan meta: 20% de los clientes
conectados en red
. 0,
4.1. Por ciento de clientes 4.1.1. Intercambio de Ei)::rf_ligt;' 20% 50% de los
conectados en red informacion con clientes R NP clientes
egular: 10%
Mal: Menos del 10%
4.2 Colaboraciones 4.2.1 Numero de equipos | Plan meta: Al menos un equipo para 10
empresariales interorganizacionales. trabajar con clientes y proveedores
4. Aprendizaje
y Crecimiento _ Plan meta: Se cumple al 100%.
4.3.1 Cantidad de Excelente: Mas del 98 %
trabajadores y directivos | Bien: 98 - 85%
que reciben algun tipo de | Regular. 80 — 70 %
4.3 Formacion formacion Mal: Menos de 70 100%

4.3.2 Estrategias y
acciones asociadas a la
capacitacion recibida.

Plan meta: Desarrollo de estrategias
y acciones que den respuesta a
problemas reales de la cadena de
suministro.

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 45. Indicadores, inductores de actuacion y metas del Cuadro de Mando Integral (Continuacion
Tabla 45.1 Analisis del comportamiento de los indicadores

Indicadores Estado Actual Brecha Icon respecto a Benchmarking Brecha respegto
a meta al Benchmarking

Cumplimiento de la entrega 94,3% 4,7% 100% 4.7%
Ciclo del pedido del cliente 100% 0 100% 0
Inventario Promedio 4 080 CUP (1196,8 CUP) 2 040 CUP 2 040 CUP
Costo por kildbmetro recorrido 0,82 CUP/km 0,21 CUP/km 0,75 CUP/km 0,07 CUP/km
Existencia Media 24 000 m® (7 040 m°) 12 000 m° 12 000 m°
Ciclo de reaprovisionamiento 15 dias (4,4 dias) 7,5 dias 7,5 dias
Cantidad de clientes conectados en red 15% 5% 50% 35%
Colaboradores empresariales 5 2 10 5
Formacion 93% 2% 100% 7%

Comentarios:

El comportamiento real de cada indicador y la brecha respecto a la meta y el benchmarking interno. El andlisis se realiza para el
afo 2005. En la perspectiva del cliente en el indicador Cumplimiento de la Entrega que expresa el porcentaje real de las entregas
oportunas a los clientes, existe una brecha respecto a la meta y el benchmarking del 4,7%, no obstante el indicador se evalua de
bien favorecido en gran medida por el logro de una estabilidad en el ciclo de reaprovisionamiento que se redujo de 20 a 15 dias
durante el periodo. El inventario promedio (perspectiva financiera) disminuye en funcioén del ciclo de reaprovisionamiento asi como,
la existencia media que garantiza la continuidad del proceso de generacién. EI comportamiento de estos indicadores esta
influenciado entre otros factores por el incremento de la produccion de crudo nacional. El indicador costo por km recorrido muestra
un saldo negativo, existe una brecha respecto a la meta de 0,21 CUP/km, dado en lo fundamental por la obsolescencia de los
medios de transporte.

Fuente: [Elaboracion Propia]




.Anexo 45. Analisis del comportamiento de los indicadores del CMI
Tabla 45.2 Analisis de la formacion

Estado Brecha con Brecha
Indicador respecto a Benchmarking respecto al
Actual :
la meta Benchmarking
Formacion 93% 2% 100% 7%

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento constituye el soporte fundamental para el
cambio. Su analisis se realiza sobre la base de los conocimientos adquiridos por las
personas implicadas sobre todo en el personal de direccion, cuyo cambio es esencial para
poder impulsar al resto de las personas hacia el logro de los objetivos.

Una vez realizado el diagnéstico se incorporaron a los planes de formacion y desarrollo
las necesidades de capacitacion vinculadas a la tecnologia de la plataforma logistica y los
conceptos y herramientas necesarias para su implementacion, aspecto esencial para
favorecer el incremento de la capacidad de cambio. Para el analisis de esta dimension
ademas de la revision de los documentos se utilizé la entrevista grupal no estructurada
indicada en el Anexo 26

Requisito para seleccionar a los entrevistados

1. Haber participado en el proceso de cambio desde sus inicios.
2. Haber participado en alguna accioén de capacitacion vinculada al proceso.
3. Poseer habilidades para comunicarse e interactuar en grupo.

Las entrevistas grupales se aplicaron al tamafio de muestra seleccionada en el paso 1.3.

Comentario:

El plan de formacion tiene un comportamiento favorable al cumplirse en un 93%. Como
resultado de la capacitacién recibida vinculada al proceso de cambio y su impacto los
implicados refieren haber conocido nuevos conceptos y herramientas, adquirido
capacidades relacionadas con la logistica y su papel para el mejor desempefio y como
enfrentar las nuevas situaciones de cambio, establecer relaciones y negociar, la
profundizacion en el trabajo en equipos, y que se observa un aumento de la capacidad de
los lideres para conducir los diferentes procesos. Reconocen la importancia de la
presencia del liderazgo en cualquier persona independientemente de la posicién que
ocupe y como se ha potenciado el desarrollo del mismo sobre la base del proceso de
aprendizaje, esencialmente en los encuentros con clientes, de igual modo valoran la
necesidad de las relaciones con las diferentes areas de la organizacion y con los clientes,
desarrollo de la colaboracién, manifiestan tener conocimientos de sus responsabilidades,
sentirse motivados y comprometidos con sus tareas, aunque muestran gran preocupaciéon
por los nuevos cambios que genera la “Revolucion Energética” y su impacto en todo el
proceso.

Resultados practicos:

1. La inclusién en la estrategia de CUPET, dentro del tema estratégico
“Perfeccionamiento del Sistema de Gestidon” , la introduccién del enfoque logistico
como una necesidad para perfeccionar la gestion, sin desechar los preceptos del
Sistema de Gestion de la Calidad que ya se venia aplicando.

2. Se le dio solucion mediante colaboracion a problemas que afectaban el
funcionamiento de la cadena de suministro con resultados en:

a) La mejora de la calidad de las mezclas a partir de la utilizacion del crudo
nacional para la generacion eléctrica con la disminucion de los
mantenimientos no planificados en la Termoeléctrica, ya en el segundo
semestre del afio 2005 y primer semestre del aio 2006 no se ha realizado
un solo mantenimiento no planificado por esta causa, con el
correspondiente impacto en la disminucién de los costos por este concepto




Anexo 45. Analisis del comportamiento de los indicadores del CMI (Continuacién)
Tabla 45.2 Analisis de la formacion

Resultados:

b) Se sistematizaron los Encuentros con los Clientes que como ya se ha
puntualizado ha facilita el desarrollo de capacidades para liderazgo ubicuo, pues a
través de ellos pudieron participar de conjunto directivos, especialistas y técnicos
de diferentes areas de las organizaciones y asi se logré impulsar nuevas
soluciones a problemas existentes, utilizando las sinergias, el intercambio, la
colaboracion intra e iterorganizacional, el compromiso, donde fueron abordados
como temas principales.

c)

La identificacion mutua con los valores organizacionales, crear un clima de
confianza, resaltar la ética de la organizacion.

Analisis y solucion a la cuantificacion exacta de las entregas al cliente final.
Identificar las actividades del proceso de distribucién de combustibles que
producen afectacion negativa, analisis de las posibles causas, sugerencias
para mejorar el servicio.

La incidencia de la distribucién de combustibles en los indicadores exigidos
por el nivel superior a la generacion eléctrica.

Necesidad de realizar adaptaciones en los procesos de acuerdo a las
necesidades de los clientes, cumplimiento oportuno de los tiempos y
cantidades de la entrega.

Fue incluido en el Plan de Capacitacion el programa de capacitacion disefiado
especialmente para generalizar la Plataforma logistica para la distribucion de
combustibles.

Fuente: [Elaboracion Propia]




Anexo 46. Resultados mas significativos y comentarios del

retroalimentacion.

cuestionario de

Claridad acerca del cambio
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 21 6,5 6,5 6,5
Desacuerdo 1 ,3 3 6,8
Medianamente de o1 65 65 13,4
acuerdo
De acuerdo 245 76,1 76,1 89,4
Fuertemente de 34 10,6 10,6 100,0
acuerdo
Total 322 100,0 100,0
Fundamento de los planes de accion
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Fuertemenete en 2 6 7 7
desacuerdo
Desacuerdo 1 .3 '3 1,0
Medianamente de 30 93 9.9 10,9
acuerdo
De acuerdo 252 78,3 83,4 94,4
Fuertemenete de 17 53 56 1000
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0
Participacién en elaboracién del proyecto
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Fuertemenete en 2 6 7 7
desacuerdo
Desacuerdo 2 ,6 N 1,3
Medianamente de 26 8.1 86 99
acuerdo
De acuerdo 257 79,8 85,1 95,0
Fuertemenete de 15 47 50 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos Sistema 20 6,2
Total 322 100,0




Anexo 46 Resultados mas significativos y comentarios del

retroalimentacion (Continuacion).

cuestionario de

Conoce impacto del proyecto

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 2 ,6 e e
Medianamente de 12 37 4.0 4.6
acuerdo
De acuerdo 248 77,0 82,1 86,8
Fuertemente de 40 12,4 13,2 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0
Considera intereses de proveedores
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 36 11,2 11,9 11,9
Medianamente de 240 74.5 795 914
acuerdo
De acuerdo 24 7,5 7,9 99,3
Fuertemente de 2 6 7 1000
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0
Posee conocimientos y habilidades
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 4 1,2 1,3 1,3
Medianamente de 172 534 57.0 58,3
acuerdo
De acuerdo 124 38,5 411 99,3
Fuertemente de 2 6 7 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0




Anexo 46 Resultados mas significativos y comentarios del

retroalimentacion (Continuacion).

cuestionario de

Adiestramiento especializado

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 9 2,8 3,0 3,0
Medianamente de 164 50,9 543 57.3
acuerdo
De acuerdo 119 37,0 39,4 96,7
Fuertemente de 10 3.1 33 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0
Aprendizaje genera el compromiso
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 1 3 3 3
Medianamente de 132 41,0 43,7 44,0
acuerdo
De acuerdo 165 51,2 54,6 98,7
Fuertemente de 4 1,2 13 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0
Desarrollo a partir del conocimiento
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Fuertemente en
,6 v 7
desacuerdo
Desacuerdo 5 1,6 1,7 2,3
Medianamente de 21 65 7.0 93
acuerdo
De acuerdo 221 68,6 73,2 82,5
Fuertemente de 53 16,5 17,5 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0




Anexo 46. Resultados mas significativos y comentarios del
retroalimentacion (Continuacion).

cuestionario de

Sistema de control abarca procesos claves
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Medianamente 34 10,6 113 113
de acuerdo
De acuerdo 224 69,6 74,2 85,4
Fuertemente de 44 13,7 14,6 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0
Existencia del trabajo en equipos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 6 1,9 2,0 2,0
Medianamente 21 65 7.0 89
de acuerdo
De acuerdo 232 72,0 76,8 85,8
Fuertemente de 43 13,4 14,2 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0
Existencia de un liderazgo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 6 1,9 2,0 2,0
Medianamente 114 35.4 37,7 39,7
de acuerdo
De acuerdo 172 53,4 57,0 96,7
Fuertemente de 10 3.1 33 1000
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0




Anexo 46. Resultados mas significativos y comentarios del
retroalimentacion (Continuacion).

cuestionario de

Desarrollo de nueva cultura
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Medianamente de 7 22 23 23
acuerdo
De acuerdo 266 82,6 88,1 90,4
Fuertemente de 29 9.0 9.6 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos Sistema 20 6,2
Total 322 100,0
Percibe colaboracién
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 2 ,6 4 e
Medianamente de 129 40,1 42,7 43,4
acuerdo
De acuerdo 165 51,2 54,6 98,0
Fuertemente de 6 1.9 2.0 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos Sistema 20 6,2
Total 322 100,0
Percibe comunicacion abiertay sincera
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 7 2,2 2,3 2,3
Medianamente de 10 31 33 56
acuerdo
De acuerdo 225 69,9 74,5 80,1
Fuertemente de 60 18,6 19,9 100,0
acuerdo
Total 302 93,8 100,0
Perdidos  Sistema 20 6,2
Total 322 100,0




Anexo 46 Resultados mas significativos y comentarios del cuestionario de
retroalimentacion (Continuacion).

Analisis de fiabilidad

Se ha utilizado el método de ahorro de espacio. Es decir, no se calcula la matriz de
covarianzas ni se utiliza en el analisis.

Resumen del procesamiento de los casos

N %

Casos Validos 302 93,8
Excluidos(a) 20 6,2

Total 322 100,0

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
712 19

Comentarios:

Los resultados demuestran, respecto a la primera parte de la encuesta relacionada con el
cambio propiamente dicho, que existe claridad y comprension acerca del cambio que se
desarrolla asi lo asegura el 76,5% de los encuestados, asi como, el 82,1% asegura
conocer el impacto que tiene en el desarrollo futuro de la organizacion, como un efecto
del programa comunicacion y despliegue y de formacion / accion desarrollado con vistas
a dotar a los implicados de los conocimientos y habilidades necesarias para ejecutar las
acciones que corresponden, sin embargo, estos resultados no son suficientes, el 41% de
los encuestados asegura poseer los conocimientos y habilidades para tener éxito en el
cambio. Es evidente que constituye esta una de las variables mas importantes no solo por
el conocimiento en si sino también porque genera el compromiso con los objetivos. El
aprendizaje facilita abandonar practica viejas y establecer relaciones, Se potencia el
desarrollo del liderazgo en cualquier parte de la organizacion, asi lo asevera el 73,2% de
los encuestados.

La existencia del trabajo en equipos y de un liderazgo eficiente se denota asi lo asegura
el 76,8% y el 57,5% respectivamente. Se percibe el desarrollo de una nueva cultura
reconocido también en la entrevista no estructurada. El 54,6% asegura que percibe
colaboracién tanto interna como con clientes y proveedores sobre todo en el nivel
operativo, las que se ha materializado mediante las tres formas declaradas en el Paso
3.1, lo cual favorece una comunicacion abierta en todos los niveles.

Fuente: [Elaboracion Propia]



Anexo 47. Impacto de los indicadores de la gestion en los objetivos de la logistica y la cadena de suministros.

Brecha con

Incidencia en los

Incidencia en la

respecto a la Indicadores Tlpo de objetivos de la cadenade
Indicador o -
meta logistica suministro
V 4,7% Cumplimiento de la entrega Nivel de Servicio Disminuye el riesgo
Eficacia 94 3% al 4,7%
=0,0% Ciclo del pedido del cliente ’
VvV 1196,8 CUP | Inventario Promedio
A 0,21 CUP/km | Costo por kildmetro recorrido Costos Logistico por Disminuye el trade-
Eficiencia ventas off el tamafio del
V 7040 m® | Existencia Media 32.8 % de 59,4 % pedido a un 42,5%
V 4,4 dias Ciclo de reaprovisionamiento
V 5,0% Colaboradores empresariales
_ _ o . . Incrementa las
V 2 Colab. | Cantidad de clientes conectados en Eficacia y Ciclo Logistico relaciones a un
red Eficiencia i i
9,8 dias de 15,9 dias 55.8%
V 2,0% Formacion

Fuente: [Elaboracion Propia]
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