ANALISIS DELA GESTION ESTRATEGICACOMERCIALDE LAEMPRESA

COMERCIALIZADORADE COMBUSTIBLESDE MATANZAS

ANALYSISOF THECOMMERCIAL STRATEGIC MANAGEMENTOF THE FUEL

TRADING COMPANYIN MAANZAS
Katherin Hernandez Alvarez', (0000-0002-4402-3947), Universidad

de Matanzas, katherin1807@ nauta.cu

NataliMéndez Pino?, (0000-0002-6003-3424)
Leydis Arencibia Franquiz® (0000-0002-5727-1878)

M.Sc.Azucena Gonzalez Verde3, (0000-0001-8232-1219)

Resumen

La industria petrolera atraviesa un continuo desarrollo que le permite alcanzar gran connotacién en
la economia mundial. Cuba no estd exenta del desarrollo mundial, cuenta con empresas capaces de
refinar petréoleo, extraerlo crudo nativo pesado, preparar sus mezclas y trasladarlas para su
comercializaciéon por via terrestre y maritima. La Unidad Empresarial de Base Division Territorial de
Comercializacion de Combustibles Matanzas, tiene como funcién recibir y entregar los diferentes
tipos de hidrocarburos, a usuarios de la provincia como al resto del pais. Brinda servicios de
almacenamiento, recepciéon, manipulacién, transportacién, distribucién de combustible y lubricantes
a las entidades del CUPET, entre otras operaiones. EIl presente trabajo tiene como objetivo general
el analisis de la gestion como proceso en la organizacién. Para el logro de los objetivos propuestos
se emplean herramientas y técnicas como la aplicacion del test de liderazgo a cuadros de la
organizacion yelempleo delgestor bibliografico EndNote.

Palabras claves: gestién estratégica; industria petrolera; liderazgo .

Abstract

The oil industry is undergoing continuous development that allows it to achieve great connotation in
the world economy. Cuba is not exempt from world development, it has companies capable of
refining oil, extracting it heavy native crude, preparing its mixtures and transferring them for

commercialization by land and sea. The Base Business Unit Territorial Division of Fuel Marketing
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M atanzas has the function of receiving and delivering the different types of hydrocarbons, to users in

our province as wellas the rest ofthe country. Itprovides storage, reception, handling, transportation,

fuel and lubricant distribution services to CUPET entities, among other operations. The present work

has as a general objective the analysis of management as a process in the organization. To achieve

the proposed objectives, tools and techniques are used, such as the application of the leadership test

to the organization's cadres and the use ofthe EndNote bibliographic manager.

Keywords: leadership; oil industry; strategic management.

El petroleo crudo de alta viscosidad presenta desafios en el anélisis de fluidos y obstaculos para la
recuperacion, que son superados con la nueva tecnologia y las modificaciones de los métodos de
explotacion desarrollados para los petréleos convencionales, prometen desempefar un rol muy
importante en el futuro de la industria petrolera, porlo que muchos paises tienden a incrementar su
producciéon, revisar las estimaciones de reservas, comprobar las nuevas tecnologias e invertir en
infraestructura, para asegurarse de no dejar atras sus recursos de petroleo pesado. Cuba no esta
exenta del desarrollo mundial, ya que cuenta, con empresas capaces de refinar petréleo, extraer
petréleo crudo nativo pesado, preparar sus mezclas y trasladarlas para su com ercializacién por via
terrestre y maritima.

La Unidad Empresarial de Base (UEB) Division Territorial de Com ercializacion de Combustibles
M atanzas, estd ubicada en la Zona Industrialdel Municipio de Matanzas, alNoroeste de la Bahia en
elkm .8 de la carretera de la Zona Industrial. Esta Unidad tiene como principal funcién la de recibir y
entregar los diferentes tipos de hidrocarburos, ya sean a usuarios de nuestra provincia como del
resto del pais. Se brindan también servicios de almacenamiento, recepciéon, manipulacion,
transportacién, distribucién de combustible y de lubricantes a las entidades del CUPET, operaciones
de carga y descarga de buques tanques de combustibles y servicios de recogida de derrames de
hidrocarburos. Para el desarrollo de sus funciones se compone de una direcciéon general a la cual se
subordinan la direccion técnica, la contable financiera, el capital humano, operaciones, comercial,
logistica, supervision y control, inversiones, y mantenimiento.

El presente trabajo tiene como objetivo el andalisis de la gestién como proceso en la organizacién,

para ello se traza los siguientes objetivos especificos:
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- Clasificar la entidad segUn: naturaleza, propiedad, actividad, organizacién, tamafio vy
localizacion de sus actividades, el origen delcapitaly el @m bito de accion.
- Demostrar el funcionamiento de la empresa como un sistema e identificarlos procesos que
lo componen
- Analizar aspectos referidos al control, la estructura organizacional y el liderazgo en la
entidad objeto de estudio
Para el logro de los objetivos propuestos se emplean herramientas y técnicas como la aplicacién del
testde liderazgo a cuadros de la organizacién y elempleo del gestor bibliografico EndNote.
Antes de analizar la gestion estratégica de la entidad es necesario precisar aspectos tedricos que
permitan cumplirlos objetivos deltrabajo con mejorcalidad.
Segun (Companys Pascual, 1993), define sistema productivo como: un conjunto de elementos
m ateriales y conceptuales que realizan la transformaciéon. Las entradas estan compuestas
esencialmente por trabajo humano, energia, materiales, dinero en forma generalmente de
maquinaria e instalaciones, sin desdefiar la informacién tanto en forma de conocimiento tecnolégico
y tecnologia propiamente dicha como de conocimiento gestién y de datos sobre la situacion del
entorno y del sistema productivo.
Por otra parte (Harold Koontz 2012), define la organizacion como: la identificacion, clasificacion de
actividades requeridas, conjunto de actividades necesarias para alcanzar objetivos, asignacién a un
grupo de actividades a un administrador con poder de autoridad, delegacién, coordinaciéon vy
estructura organizacional.
Las organizaciones se clasifican segun (Munch, 1998) desde distintos aspectos:
. Finalidad: con fines de lucro; sin fines de lucro; con fines adm inistrativos,representativos, de
resolucion o servicios.
. Estructura: formalo informal.
. Tamafio: micro, mediana o grande.
. Propiedad: privadas o publicas.
. Actividad econdémica: industrials; comerciales o de servicios
. Filosofia o valores: tradicionales u orgédnicas

. Tecnologia: alta; mediana; tradicionalo artesanal
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. Régimen juridico: sociedad; asociacion; patronato; fundacion.

. Jerarquia: organizacién jerdrquica o en red.

. Actitud frente a los cambios: rigido; flexible.

. Grado de integracion; totalmente integrada; parcialmente integrada; form al.
Segun (Marcé, 2016) las organizaciones pueden clasificarse por:
Su naturaleza en lucrativas o no lucrativas; propiedad: en pUblicas, privadas o mixtas; actividad: en
industriales, de servicios o comerciales; el origen del capital: en nacionales, extranjeras o de
coparticipacién; su tamafio: en Microempresas, empresas pequefias y empresas medianas (pymes)
y grandes empresas; la localizacién de sus actividades, el origen delcapitaly elambito de acciéon: en
m ultinacionales, transnacionales, locales o regionals.
La declaraciéon de la mision organizacional debe servircomo elemento aglutinante e impulsor dentro
del proceso de planeamiento estratégico y de la conduccion de la organizaciéon hacia el logro de
objetivos a largo plazo. Debe estimular a que los integrantes de la organizacion lleven adelante sus
acciones cotidianas y reconocer su trascendencia en el marco de una perspectiva estratégica
(Marco, 2016).
La vision constituye una imagen futura y deseable a la que la organizacion aspira en un horizonte
temporallejano, poreso actia como guia del accionar organizacional (Marco, 2016)
Los objetivos constituyen una expresion concreta de los estados futuros que se desean lograr, se
encuentran acotados en el tiempo y poseen un conjunto de pardametros que permiten cuantificarlos
resultados esperados del accionar (Marco, 2016).
Segun la NC ISO 9001:2015 los procesos son un conjunto de actividades relacionadas entre si o
que interactuan y transforman elementos de entrada en elementos de salida. En estas actividades
pueden intervenir partes tanto internas como externas y también hay que tener en cuenta los
clientes (O ficina Nacional de Norm alizacion, 2015).
Es conveniente clasificar los procesos y tener en consideracién su impacto en estos ambitos
(Drake Escobar, 2017). Los procesos se suelen clasificar en tres tipos: estratégicos clave y de

apoyo.
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Los niveles de com petitividad que la globalizacion impone a las empresas, les exige emplear
herramientas para mejorar continuamente los niveles de productividad y eficiencia en sus
procesos productivos ( Pérez Vergara, & Rojas Léopez, 2019).
El desarrollo cientifico y tecnoldogico que impone complejos procesos de cambios y continuas
transform aciones sociales, incrementa las necesidades cognitivas del capital humano para dar
respuestas a las nuevas exigencies en su desempefio professional (Salgado Cruz, Gémez Figueroa,
& Juan Carvajal, 2017).
Se considera que un mapa de proceso es una ayuda visual para imaginarse el proceso donde se
muestra la union de entradas, resultados y tareas. Por su parte, ( Allahverdi, Gupta, & Aldowaisan,
1999) plantean que es una técnica muy extendida y cotidiana, que perm ite definir, describir, analizar
y mejorarlos procesos para perfeccionar los resultados deseados por los clientes.
Se entiende por control que su funcién es cerciorarse de que las acciones de los miembros de la
organizacién se llevan a la obtencién de sus metas. Consta de cuatro elementos primordiales:
. Establecernormas de desempefio.
. Medireldesempefio actual.
. Comparareste desempefio con las normas establecidas.
. Sise detectan deficiencias emprender acciones correctivas. (Stoner, 1990).
Elcontrol como:
1. Comprobacion y verificacién o examen de unos objetivos y proceso de gestién determinados.
(Principio de organizacion tradicional).
2. La capacidad de mantener un sistema estable o la maestria o habilidad de asegurar la eficacia
delproceso de decision (Amat, 1989).
El control es necesario ya que a través de él se vigila el avance y se corrigen errores. Ayuda a los
administradores a realizar el seguimiento de los cambios del entorno y las repercusiones que estas
producen en el avance de la organizacién, produce ciclos méas rapidos, agrega valora los productos
y servicios de la organizacién, une a los trabajadores que tienen diferentes antecedentes y culturas y
facilita la delegacion y eltrabajo en equipo (Stoner, 1990).
El control de gestion adquiere cada dia mayorrelevancia entre otras razones por su contibuciéon para

el despliegue, seguimiento y control del rumbo estratégico de las organizaciones. La planificaciéon y
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el control son dos caras de una misma moneda, desde que se comienza a planificar hay que
controlar la marcha de la organizacion para tomar las medidas proactivas en caso necesario y
encauzar el rumbo de la empresa hacia las metas trazadas (Nogueira Rivera, Medina Leon,
Hernédndez Nariio, Comas Rodriguez, & Medina Nogueira, 2017). Segin (Terry, 1999) extisten tres
tipos de control: el preliminar, el concurrente y el de retroalimentacion. Segun (Amat, 1989) extisten
tres tipos de control: el estratégico, de gestién y el operativo. Existen cuatro técnicas de control: por
excepcion, selectivo, por darea de responsabilidad, interno y financiero.

Segun (Stoner, 1998) el control interno estd concebido y orientado para reforzar la seguridad de
funcionamiento del sistema, en aspectos donde elvalor material, fisico o confidencial es significativo.
Su disefio debe considerar lo siguiente: Se debe dejar rastro de las operaciones realizadas, para
posteriores verificaciones. Introducir métodos para reducirlas posibilidades de error.

Generalmente resultan complejas las estructuras que se establecen para dividir y organizar el
trabajo en las organizaciones. Por este motivo, son muy utilizados ciertos diagramas que
representan los subsistemas en que son agrupadas aquellas actividades afines y las relaciones de
subordinacion entre estas. A estos diagramas se les llama organigramas (Harold Koontz, 2012). Los
tipos de estructura organizacional son: estructura simple, burocracia mecanica, burocracia
professional, forma divisionaly la ahocracia.

El tipo de liderazgo y las habilidades de comunicacion y gestion de los agentes del cambio son
fundamentales para reducir considerablemente la resistencia al cambio generada entre los miembros
de la organizacion (Osorio, Sadnchez, & Medina, 2019); adem as, la cultura y el clima interno de la
organizacién juegan un papelrelevante para propiciar cualquierintento de cambio organizacional.

El liderazgo implica conducir e influir en el comportamiento de otras personas para alcanzar los
objetivos; el lider debe estimular la creatividad y motivar a sus seguidores para garantizar el
cumplimiento de las actividades que deben realizar (Gonzéalez, Figueroa, & Gonzalez, 2014).

El liderazgo juega un papel primordial como agente de cambio dentro de cualquier organizacion. El
lider debe ser el propiciador del cambio y motivar a todos los miembros de la organizaciéon a poner
toda su energia en la capacidad de innovaciéon, de manera a utilizar las mejores aptitudes y
capacidades de cada individuo para el beneficio de toda la organizacion (Ferrer Davalos, 2015).

Elanalisis estratégico commercialde la entidad se lleva a cabo a través de diversos aspectos:
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. Clasificacion de la entidad.

La Unidad Empresarial de Base (UEB) Division Territorial de Comercializacion de Combustibles
Matanzas:

- Por su naturaleza: es una organizacién no lucrativa, en la que los beneficios de su actividad
no son apropiados por agentes individuales y las actividades organizacionales se
desarrollan en beneficio de la comunidad.

- Segun su propiedad: es una organizacién publica pues depende del Estado y su fin es la
produccion de bienes o servicios especificos (comercializacion de com bustibles).

- Por su actividad: es una organizacion comercial, su funcién principal es la compra-venta de
bienes (petroleo), que luego de un proceso de mejora (adicion de nafta solvente y bicosyn)
son vendidos a los clientes con un valoragregado.

- Origen delcapital: es una organizacidon nacional, los aportes delcapitalsocial son realizados
poragentes econdmicos nacionales.

- Segln su tamafio: es una gran empresa cuyas ventas totales anuales expresadas en pesos
superan los $ 250.000.000, limite a partir del cual las organizaciones comerciales se
consideran grandes empresas.

- Por la localizacién de sus actividades, el origen del capital y el ambito de accién: es una
empresa local o regional ya que el marco de accion de sus actividades se centra en el
abastecimiento de combustibles a la provincia de Matanzas y otras regiones del pais sin
rebasar las fronteras nacionales. Posee un fuerte impacto econdémico y social en la region,
ya que esta empresa es la que aporta el 80 % delcombustible delpais.

. Identificaciony clasificacion de los procesos de la empresa

La empresa organiza sus procesos de produccion de bienes y servicios para la satisfacciéon de las
necesidades de la sociedad y de sus clientes a través de nueve procesos. Dos son procesos
estratégicos: planificacion estratégica y medicion andlisis y mejora; cuatro procesos claves: sistem a
de calentamiento, comercial, mezclas y recepcién almacenamiento y entrega; y tres procesos de
apoyo: compras y evaluacion de proveedores, laboratorio de ensayos, gestion y desarrollo de los

recursos humanos (ver figura 1).
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Figura 1. Mapa de procesos de la UEB Comercializadora de Combustibles de Matanzas.
Fuente: elaboracion propia.

. ;Trabaja como un Sistemala empresa?
Misién: comercializar y brindar servicios especializados asociados al combustible y sus derivados en
el territorio nacional, con estandares de calidad certificados y un capital humano calificado, con
sentido de pertenencia, que asegure la competitividad, seguridad ambiental y satisfaccion para
nuestros clientes.
Visién: ser reconocidos por la excelencia en la comercializacién de combustibles y sus derivados
mediante la implementacion y mejora continua del Sistema Integrado de Gestién Em presarial, para
lograr una posicion innovadora con un eficiente trabajo en equipo que supere las expectativas de los
clientes.
Objetivos estratégicos: Comercializar combustibles para cumplir con la cantidad, calidad y plazos
establecidos en las diferentes vias de distribucion. Cumplircon los indicadores operacionales segun
los requisitos establecidos de calidad en la ejecucién de los procesos. Cum plircon la programacién
de los proyectos de inversiones, asi como con la ejecucion en valores y avance fisico de las obras
del Plan de Inversiones y reparaciones capitales. Cumplir con el Mantenimiento Industrial de las

instalaciones. Consolidar el Sistema de Direccién y Gestion Empresarial, para fortaler el control
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interno y mantener la certificacion del SGC porla NC ISO 9001:2015, la implementacion de los
Sistemas de Gestion de Medio Ambiente y solicitar la certificacion del Sistema de Seguridad y S alud
del Trabajo. Mantener los requisitos para la acreditacion de los ensayos porla norma NC ISO/IEC
17025: 2006. Asegurar la efectividad de la actividad logistica en cuanto a abastecimientos,
almacenamiento y transportacion. Potenciar la actividad econdémica financiera de la Division.
Desarrollar las competencias necesarias para lograr un desempefio superioren la organizacion.

La empresa funciona como un sistema porque todos sus procesos desempefan funciones
especificas y se integran para el logro de un plan comdun, los objetivos empresariales; con una
misién y una vision afines. Enfocados al logro de la comercializaciéon de, al menos, 1.7 millones m 3
de combustible,lo cualconstituye la meta de la entidad para este afio 2021.

Los sistemas se componen de cuatro elementos claves, ellos son: Entradas o insumos (abastecen al
sistema de lo necesario para cumplir su misién. Estos son: combustibles, aditivos, disolventes y
otros insumos para actividades de apoyo como materiales de oficina, reactivos de laboratorio y
Gtiles, herramientas, piezas de repuesto, kit de reparacion para labores de mantenimiento).
Procesamiento (es la transformacion de los insumos. Consiste en la conveccion de petréoleo crudo
nativo en petréleo crudo mejorado a través de la adicion de disolventes y aditivos). Salidas o product
(los productos del proceso son combustibles pesados y ligeros). Retroalimentacion (es la respuesta
de los sistemas que han recibido como insumo el producto de un sistema previo o la respuesta del
medio ambiente). En este caso la retroalimentaciéon se sustenta en: grupo de atencién al cliente
presente en cada municipio de la provincia; teléfonos de atencién al cliente para la recepciéon de
quejas sugerencias o reclamaciones atendidas directamente en la empresa; encuestas a la totalidad
de los clientes por el sistema de gestion de calidad almenos una vez alafio.

Las interacciones con los clientes mediante las vias anteriores permiten el intercambio con los
mismos y la mejora continua del producto, a través del andlisis y procesamiento de cada una de sus
inquietudes 'y correcciones del producto ofertado en caso necesario. Otra via para |la
retroalimentacion lo constituyen todos los procesos de chequeo de calidad de las mezclas, que se
llevan a cabo mediante el laboratorio de ensayos, cuyos resultados permiten saber si es necesario
hacer correcciones en elproducto.

. ;Como la entidad realiza su controlinterno? En qué normas se basan?
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El control interno en la UEB Division Territorial de Com ercializacion de Combustibles Matanzas se
realiza por el Area de Supervision y control de la empresa a cargo de la ingeniera Zoraime Méndez
Santana,y comprende diferentes acciones.

Se aplica mensualmente La Guia de Autocontrol de la Contraloria General de la Republica de Cuba
con el objetivo de realizar el autocontrol al sistema de control interno de cada una de las areas. Es
adaptada a las caracteristicas y condiciones de cada una y se aplica por componentes segln la
planificacion: ambiente de control, gestion y prevenciéon de riesgos, actividad de control; informacién
y comunicacién y accién de control y monitoreo. Al finalizar cada trimestre se debe haber concluido
el analisis todos los componentes, a partir del cual se realiza un informe por area de las no
conformidades con los cuales se conforma un reporte de no conformidades segln el procedimiento
CM-GC/P0107Acciones correctivas y correctoras del sistema de gestion de calidad y se elabora un
plan de medidas.

Aplican las guias especificas de cada &rea segun la programacién existente que deben aplicarse
como minimo una vez al afio cada una de las guias de las actividades de todas las areas. Se aplica
controles sorpresivos orientados por organismos superiores o por el directivo de acuerdo a las
circunstancias que asi lo requieran se tiene en cuenta diferentes actividades y recursos vulnerables.
Se llevan a cabo acciones de autocontrol de las areas que son mensualmente ejecutadas por el
personal designado por eljefe del drea para controlar aspectos vulnerables de las actividades.
Todas las acciones de controltienen la finalidad de identificarlas no conformidades, elaborar un plan
de medidas y seguirelcumplimiento del mismo. Mensualmente se realizan comités de prevencién y
control en la entidad donde se analizan los planes de medida y su respectiva implementacién de
todas acciones recibidas o realizadas en el periodo. Se analiza el plan de prevencion de riesgos que
es un instrumento de trabajo para dar seguimiento alcumplimiento de las medidas aplicadas, este se
revisa y actualiza frecuentemente.

Las normas que rigen el control interno en la empresa son: Resoluciéon 60: 2011 "Normas del
sistema de control interno”. Guia de autocontrol General de la Contraloria General de la RepuUblica
de Cuba, emitida el 1.03.2011. NC ISO 9001:2015 "Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitos”.

Manual de Control Interno para el Sistema de la Unién Cuba-Petréoleo. Version 03 del afio 2015.
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Procedimiento de Control Interno de la UEB Division Territorial de Com ercializacion de Com bustibles
M atanzas CM-CI/P 1201. Version 8 del afio 2020.

. Tipo de estructura de la entidad segln su organigrama.
Segin el organigrama de la entidad (ver figura 2) se puede identificar que esta presenta una
estructura de la forma divisional, en la que existe una estandarizacion del producto. No es tanto una
organizacion integrada, como un grupo de entidades casi auténomas, unidas por la estructura
adm inistrativa central (es una UEB Division Territorial de com ercializacion de com bustible de las 14

que conforman la Empresa Nacional Comercializadora de Combustibles)y cada subdivisién tiene su

—EEr

propia estructura.

Figura 2. Organigrama de la UEB Comercializadora de Combustibles de Matanzas.
Fuente:tomado de la documentacion de la empresa.
. Identificacion de los tipos de liderde la entidad.
Para ello se aplica la encuesta Testde liderazgo (qué tipo de lider soy) que se muestra elmodelo en
el cuadro 1 y a partir de los resultados obtenidos se caracterizan a los tres lideres seleccionados en

la entidad.
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Cuadro 1: Testde liderazgo.

Situacion

Alternativas de accion

1. Ultimamente sus empleados no
responden al trato amable 'y
evidente preocupacién por su
bienestar. EIl rendimiento general

estd disminuyendo rapidamente.

Recalcaria el uso de procedimientos uniformes y la

necesidad de que se cumplan las funciones

Estaria disponible para el didlogo pero no ejerceria

ninguna presion para entablarlo.

Conversaria primero con los empleados y después fijaria

las metas

Dejaria intencional mente de intervenir.

2. El rendimiento que se observa

en la empresa estd aumentando.

Usted ha estado asegurandose de

que todos los empleados

conozcan bien las funciones y las

normas de trabajo.

Mantendria un trato amable pero cerciorandome de que
todos los empleados conocen bien las funciones y las

normas de trabajo.

No tomaria alguna accién definitiva.

Haria todo lo posible para que el grupo se sintiera

importante y participara en los asuntos de la empresa

Recalcaria la importancia de cumplir las funciones y

normas respectivas

3. EIl personal de la empresa no
puede resolver un problema. En
general, usted ha dejado que se
resuelvan siempre por si solos los
problemas. EI rendimiento del
grupo y las relaciones

interpersonales andan bien.

Interesaria a los integrantes del grupo en el problema

procuraria resolverlo con ellos

Dejaria que el grupo lo resuelva

Actuaria rapida y firmemente para resolverel problemay

corregir la situacion

Animaria al grupo a tratar de resolver el problema vy

estaria disponible para el didlogo.

4. Estd usted contemplando un

cambio fundamental. Sus

empleados tienen un magnifico

historial de servicio y respetan la

Permitiria la participacion del grupo en la ejecucion del

cambio pero no la exigiria

Anunciaria los cambios y luego supervisaria que los

ejecutaran.
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necesidad del cambio.

Permitiria que el grupo de empleados formulase su

propia orientacion.

Incorporaria las recomendaciones que presentasen los

empleados pero dirigiria yo mismo la realizacién del

cambio

5. El rendimiento de los

empleados ha estado bajando

durante los UGltimos meses. Los

empleados no se han interesado

en cumplir con los objetivos

establecidos. En el pasado, la

redefinicion de las funciones ha

dado buenos resultados. Ha sido

necesario recordarles

constantemente sus funciones

para que las desempefien

eficientemente.

Permitiria que el grupo formulase su, propia orientacién

Incorporaria las recomendaciones del grupo pero me

cercioraria de que los objetivos se cum plieran

Redefiniria las metas y supervisaria cuidadosamente su

realizacion.

Perm itiria la participacion delgrupo en el establecimiento

de las metas, pero sin ejercer presion sobre los

integrantes

6. Usted se ha incorporado a un

ambiente de trabajo dirigido con

eficiencia. EI director anterior ha

sido sumamente rigido. Usted

desea mantener un nivel alto de

rendimiento pero le gustaria iniciar

una humanizacion del ambiente

de laempresa.

Haria todo lo posible para que el grupo se sintiese

importante y participase en los asuntos de la empresa.

Recalcaria la importancia de cum plircon las metas y las

funciones respectivas.

Dejaria intencionalmente de intervenir.

Propiciaria que el grupo participase en el proceso de
toma de decisiones pero cerciordandome de que los

objetivos se cum plieran

7. Usted esta considerando

realizar cambios importantes en la

estructura de la empresa. Los

D efiniria el cambio y supervisaria cuidadosamente su

ejecucioén

Aprobaria las recomendaciones de los empleados
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empleados le han presentado

recomendaciones respecto a los

cambios que juzgan necesarios.

Los empleados le han mostrado

flexibilidad en su actuacion

cotidiana.

respecto al cambio y les permitiria organizar su

ejecucién

Estaria dispuesto a realizar los cambios que proponen

los empleados, pero mantendria el control en su

ejecucion.

Evitaria la confrontacién, dejaria las cosas como estan y

no elcambio.

8. El rendimiento del grupo y las

relaciones interpersonales andan

bien. Usted se siente preocupado

por el sistema de trabajo de los

empleados en elaula.

Dejaria que los empleados siguieran trabajando igual.

Discutiria la situacién con los empleados y luego iniciaria

las orientaciones.

Tomaria las medidas necesarias para orientar
individualmente a cada maestro hacia un sistema de

trabajo bien definido.

Me cuidaria de no perjudicar las relaciones con los

empleados, no abusando de la autoridad

9. EIl personal de su empresa ha

tratado de presentarle sus

recomendaciones respecto a la

conveniencia de cienos cambios.

El grupo no entiende sus metas,

en las reuniones no se llega a

nada claro. En potencia tienen el

talento necesario.

Dejaria que el grupo lo resolviera por si solo.

Incorporaria las recomendaciones que lograse sacar el
grupo, Pero cerciorandome de que los objetivos se

cumoplan.

Redefiniria las metas y supervisaria cuidadosamente su

ejecucién

Perm itiria la participacion delgrupo en el establecimiento

de las metas pero no ejerceria presion alguna sobre los

integrantes delgrupo.

10. Sus empleados, regularmente

capaces de asum ir

responsabilidades, no estan

respondiendo favorablemente ante

Permitiria la participacion de los empleados en la
redefinicién de las normas de trabajo pero no ejerceria

presiéon sobre ellos.

Haria una redefinicién de las normas y supervisaria
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la nueva definicion de las normas

de trabajo que usted les ha

asignado.

cuidadosamente su aplicacion.

N o ejerceria presion alguna para evitar una

confrontacion

Incorporaria las recomendaciones del grupo pero me

cercioraria de que las normas se cumplieran.

11. Llega usted como director a
una empresa nueva. EI director
anterior no tenfa interés en los
asuntos del grupo. EI grupo ha
estado desempefiando sus
funciones y ejerciendo
debidamente su labor. Las

interrelaciones de los empleados

andan bien.

Tomaria las medidas necesarias para orientar a sus

empleados hacia un sistema de trabajo bien definido

Incorporaria a los empleados en el proceso de toma de

decisiones y apoyaria sus contribuciones

Analizaria el rendimiento previo del grupo y luego

examinaria la necesidad de aplicarnuevos métodos.

Dejaria las cosas como estaban.

12. Informaciones recientes

indican la presencia de

dificultades internas entre los

empleados. EI grupo tiene wun

historial de rendimiento notable.

Sus integrantes perseveran en él

cumplimiento de las metas a largo

plazo. EIl afio anterior trabajaron

en forma armoénica. Todos poseen

alta responsabilidad en sus

funciones.

Propondria una solucion a los empleados y consideraria

lanecesidad de aplicarnuevos métodos.

Permitiria que los miembros del grupo las resolviesen

solos.

Actuaria rapida y firmemente para corregir y reorientar.

Estaria dispuesto a discutir, cuidando de no dafar las

relaciones entre directory empleados

Fuente: (Puchol Moreno, & Puchol Plaza, 2016)

El primer lider seleccionado es Zoraime Méndez Santana, jefa del drea de Supervision y Control. La

aplicaciéon del test otorga la maxima puntuaciéon para el cuadrante 2 porlo que es un lider que hace

bastante hincapié en la relacion personal y en elcumplimiento de las funciones (ver cuadro 2).
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El segundo lider seleccionado es Andrés Avalos Milidan, jefe del area técnica. La aplicacion del test
otorga la maxima puntuaciéon para el cuadrante 2 porlo que es un liderque hace bastante hincapié
en larelacién personal yen elcumplimiento de las funciones (ver cuadro 3).

El tercer lider seleccionado es Roberto La Torre, jefe del drea de operaciones. La aplicacion del test
arroja que es una lider que hace mayor hincapié en el cumplimiento de las funciones que en la
relacion personal puesto que obtuvo mayor puntuacién en elcuadrante 1 (ver cuadro 4).

Las encuetas aplicadas a tres cuadros de la entidad demuestran que la empresa cuenta con
directivos con animo de liderazgo, capaces de guiar a sus subordinados correctamente para el
cumplimiento de los objetivos em presariales. Los directivos toman decisiones aceptadas y hacen los
cambios que sean necesarios; sin descuidar las relaciones personales, al situarse en el lugar de sus

trabajadores y velar porelbienestarde sus subordinados.

Cuadro 2: Resultados del testde liderazgo a Zoraime Méndez Santana.

Alternativas de accion Cuadrante 3 Cuadrante 2
1 2 3 4
1 A C B D Mayor hincapié en la Bastante hincapié en la
2 [} o C B relacion personal gue relacion personal y en
en el cumplimiento de el cumgplimiento de las
3 c A (o] B - ;
las funciones. funciones
4 B (o] A C
“IS 5 C 5] B i) Cuadrante 4 Cuadrante 1
r (B e o (& [c | |
g 7 A C B D Poco hincapié en la Mavyor hincapié en =l
N 8 C B [} n relacion personal o en cumplimiento de las
el cumplimiento de las funciones gque en la
| 9 C B [ A ) .
O funciones relaciomn personal.
N 10 B D o C La aplicacién del test otorga la maxima
11 o [ B D puntuacion para el cuadrante 2 por lo que
12 C A o B es un lider que hace bastante hincapié en
1 2 3 a la relacion personal ¥y en el cumplimiento
de las funciones.

Fuente: elaboracidon propia.
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Cuadro 3: Resultados del testde liderazgo a Andrés Avalos Milian.

Alternativas de accidon Cuadrante 3 Cuadrante 2
1 2 3 4
— Ao [o | SN | S
2 D A C [=] Mayor hincapie en la | Bastante hincapie en la
3 C A 5] B relacidn personal que | relacion personal y en el
a B D A I en el cumplimiento de | cumplimiento de las
las funciones. funciones
5 C B ] A Cuadrante 4 Cuadrante 1
s [5 (5 [0 [~ [° | |
1 7 A C B D
T a C B 5] A FPoco hincapié en la | Mayor hincapie en el
u a C B O X relacion personal o en el | cumplimiento de las
A cumplimiento de las | funciones gque en la
c funciones relacion personal.
I 10 B ] A c La aplicacion del test otorga la masama puntuaciéon
11 A c B [B] para el cuadrante 2 (anexo #) por lo que es un lider
M 12 c o [N B que hace bastante hincapie en la relacion personal
1 ) 3 4 v en el cumplimiento de las funciones
Fuente: elaboracion propia.
Cuadro 4: Resultados del testde liderazgo a Roberto la Torre.
§ Alternativas de acciaon Cuadrante 3 Cuadrante 2
1 2 3 4
A e s (o | NN |
2 () A C B Mayor hincapi& en la | Bastante hincapie en la
3 C A D B relacion  personal que | relacion personal y en el
4 B ] B I en el cumplimiento de | cumplimiento de las
las funciones. funciones
5 C B D A Cuadrante 4 Cuadrante 1
! 7 A C B D
T a C B D A Foco  hincapié en la | Mayor hincapie en el
u o C B O 2 relacion personal o en el | cumplimiento de las
A cumplimiento de las | funciones que en la
c funciones relacion personal.
1 10 B D A c La aplicacion del test arroja que es una lider que
o 11 A C B D hace mayor hincapié en & cumplimiento de las
M 12 C r-y D] B funciones que en la relacion personal puesto que
1 Z 3 4 obtuvo mayor puntuacion en el cuadrante 1

Fuente: elaboracion propia.
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. ;Qué tipo de control se utilizaen la entidad?
En la entidad se emplea un control de retroalimentacion en el que se reunen datos, se analizan y
una vez se obtienen los resultados se hacen correcciones en caso de ser necesario. El control se
sustenta en las labores de control interno a las que se suman otras de caracter externo, se realizan
mas de 100 acciones de control interno anualmente y se reciben como promedio 50 controles
externos en igual periodo de tiempo. Algunos de estos controles son: Realizacién de auditorias
programadas del Sistema de Gestion de Calidad una vez al afio, el afio en curso la auditoria esté
programada para el mes de marzo. Realizacién de auditorias internas por el propio sistema de
gestion de calidad de la empresa segin un programa anual de auditora CM-GC/P0104 presentado y
aprobado en el consejo de administracion. En este el supervisor de control interno es integrante del
equipo auditordel sistema de gestiéon de calidad. Las acciones de control tienen el siguiente alcance:
verificar el cum plimiento del plan de medidas de la Ultima accion de control interno recibida y la
aplicacién de la Guia de autocontrol General de la Contraloria General de la Republica de Cuba y la
aplicaciéon de las guias especificas de cada area.
Se reciben controles externos dirigidos a la inspeccion de: combustibles de aviacién, inventarios
fisicos de combustibles, obras hidrotecnias, seguridad maritima, medio ambiente, hidrologia,
energia, tecnologias, ejecucion de inversiones, actividades de mantenimiento entre otras. Los
organismos responsables de las inspecciones son: Ministerio de energia y minas, Unién Cuba
Petréleo, Empresa Nacional Comercializadora de Com bustible, EI Ministerio del Transporte, Registro
cubano de buques, Seguridad maritima, Empresa Nacional de Recursos hidraulicos, La Oficina
Nacionalde Normalizacién (ONN), entre otros.
Elcontrol de retroalimentacion tiene como limitacién que en el momento en que el administrador tiene
la informacion el dafio ya estd hecho, es decir, se lleva a cabo después de la accion; el aporte es que
permite implementar acciones para impedir que se cometa el mismo error nuevamente. Dado los
inconvenientes de este tipo de control se recomienda a los directivos de la empresa integrar a los
mecanismos ya existentes nuevos instrumentos de control preliminar y concurrente, para elevar la
eficiencia en el ejercicio delcontrol.
Con el desarrollo del trabajo se demostré el funcionamiento de la empresa como un sistema, con

una misién y una vision afines con los objetivos estratégicos de la organizacidén, y en las que sus
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procesos se encuentran integrados para el desarrollo adecuado de sus funciones y la consecucion

de las metas trazadas. Queda identificadas las caracteristicas de los cuadros de la entidad con la

aplicacion del test de liderazgo a tres cuadros de la empresa. Se recomendia a los directivos de la
empresa la inclusién de nuevos procedimientos de control a los ya existentes.

Referencias bibliograficas

Allahverdi, A., Gupta,JN & Aldowaisan, T.(1999). «<Business process reengineering: an approach for
process mapping». Omega International Journal of Management Science, 27 (2), pp. 219-
239.

Amat,J. M.(1989). La importancia del controlde gestion en el proceso directivo. Rev. Novam dquina,
No. 149, p.135.

Companys Pascual, R. (1993). Organizacion de la Produccién |I. Disefio de Sistemas Productivos,
Albert Corominas Subias. Barcelona: Ediciones.

Drake Escobar, E. L. (2017). «Diagnéstico de la gestion de la calidad de la Empresa Industrial
Ferroviaria José Valdés Reyes (JVR)». Universidad de Matanzas,Matanzas, Cuba,([Tesis en
opcioén altitulode Ingeniera Industrial]).

Ferrer Davalos, R. M. (2015). La influencia del factor humano, el liderazgo y la cultura de las
organizaciones en los procesos de implementacién y gestién del cambio organizacional.
[The influence of the human factor, leadership and organizational culture in the processes of
organizational change implementation and management ]. Rev. Int. Investig. Cienc. So, 11
(1), pp. 102-114.

Gonzalez, M. B., Figueroa, E. G., & Gonzalez, R. C. (2014). Influencia del liderazgo sobre el clima
organizacional de las pymes: Caso Catering Gourmet de Durango, México. Revista
Internacional de Administracion y Finanzas, pp. 45-62.

Harold Koontz, H. W., & Mark Cannice. (2012). Adm inistracion una perspectiva globaly empresarial.
McGRAW-HILL/IINTERAMERICANAEDITORES S.A.DE C.V.,Decimocuarta edicion.
Osorio,R.M.B.,Séanchez, J. M. M., & Medina,D.L.L.S.(2019). La imporancia delfactor humano,

en la compeiividad organizacional, a traves de la educaciéon de clientes internos y externos.

Este documento fue dictaminado por el com ité evaluador del evento.

Monografias 2021
Universidad de Matanzas © 2021

1972/SBN:978 - 959 -16 - 4681 -1

MATANZAS



Marcé, F. (2016). Introduccion a la Gestion y Administracién en las Organizaciones. Universidad
Naciona Arturo Jauretche, 176.

Munch, L. (1998). Fundamentos de la Adm inistracion. 109.

Nogueira Rivera, D., Medina Leon, A., Herndndez Narifio, A.,, Comas Rodriguez, R. & Medina
Nogueira, D. (2017). Analisis economico-financiero: talon de Aquiles de la organizacion.
Caso de aplicacion. Ingenieria Industrial 38 (1), 106-115.

O ficina Nacional de Normalizacion (2015). NC ISO 9001 "Sistema de Gestion de la Calidad.
Requisitos". 2015, publicado por Secretaria Central de ISO en Ginebra, Suiza asumida por
Cuba.

Perez Vergara, |I. G., & Rojas Lopez, J. A. (2019). Lean, Seis Sigma y herramientas cuantitativas:
Una experiencia real en el mejoramiento productivo de procesos de la industria grafica en
Colombia.

Puchol Moreno, L., & Puchol Plaza, |I. (2016). EI libro de las Habilidades Directivas. Ediciones Diaz
de Santos, pp. 285-315.

Salgado Cruz, M., Gé6mez Figueroa, O., & Juan Carvajal, D. T.(2017). Niveles para la captacion en
una organizacion. Ingenieria Industrial 38 (2), pp. 154-160.

Stoner. (1990). Administracién. Editorial Prentince Hall Hispanoamericano, S.A, México, sexta
Edicién.

Terry, G.R.(1999). Principios de adm inistracion. Compafiia Editorial Continental, 747 .

Monografias 2021
Universidad de Matanzas © 2021

1972/SBN:978 - 959 -16 - 4681 -1

MATANZAS



