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Resumen

El presente trabajo consiste en el desarrollo de una estrategia de planificacion que
garantice una adecuada distribucion del combustible, desde los Consejos de la
Administracién Municipal hasta las Unidades Presupuestadas. Se emplearon técnicas
como el calculo de series de prondstico y la realizacion encuestas, asi como el trabajo
en grupo. Se desarrolla un procedimiento de cambio, donde implican un grupo de
especialistas y directivos, los que se entrenaron como agentes de cambio. Segun el
procedimiento utilizado, se identific6 el Estado Actual en que se encuentra la
organizacién, lo que se logré con la realizacién de un diagndstico para llegar a Estado
Deseado al que aspira llegar la organizacion en el futuro, obtenida como resultado del
estudio de las encuestas. Con los Objetivos y Estrategias se proponen los planes de
accion que debera seguir las Unidades Presupuestadas para lograr transitar del
“Estado Actual’ al “Estado Deseado”. Para la formulacion de la “Estrategia” fue
necesario identificar las barreras objetivas y subjetivas con que se tendra que enfrentar
las Unidades Presupuestadas. Una vez concluida la etapa de ejecucion y control se
exponen los beneficios alcanzados en aplicacion. Esperamos que la aplicacion
sistematica de las estrategias de distribucion desarrolladas coadyuve a la adecuada

planificacién del combustible.



Introduccidén

El petréleo es entre los combustibles fosiles el de mayor demanda y su utilizacion
resulta clave en el funcionamiento de la economia mundial. Este producto es el mas
comercializado en el mundo tanto en volumen como en valor. Resulta

aproximadamente el 40.0 por ciento del consumo de energia en el ambito global.

El petréleo es la fuente de energia mas importante de la sociedad actual, si nos
ponemos a pensar qué pasaria si se acabara repentinamente, enseguida nos dariamos
cuenta de la dimension de la catastrofe: los aviones, los automdviles y autobuses, gran
parte de los ferrocarriles, los barcos, las maquinas de guerra, centrales térmicas,
muchas calefacciones dejarian de funcionar; ademas de que los paises dependientes

del petrdleo para sus economias se hundirian en la miseria.

El petréleo se origina de una materia prima formada principalmente por detritos de
organismos vivos acuaticos, vegetales y animales, que vivian en los mares, las lagunas
o las desembocaduras de los rios, o en las cercanias del mar. Se encuentra
unicamente en los medios de origen sedimentario. La materia organica se deposita y se
va cubriendo por sedimentos; al quedar cada vez a mayor profundidad, se transforma
en hidrocarburos, proceso que, segun las recientes teorias, es una degradacion
producida por bacterias aerobias primero y anaerobias después. Estas reacciones
desprenden oxigeno, nitrogeno y azufre, que forman parte de los compuestos volatiles

de los hidrocarburos.

A medida que los sedimentos se hacen compactos por efectos de la presién, se forma
la "roca madre". Posteriormente, por fendmenos de "migracion”, el petrdleo pasa a
impregnar arenas 0 rocas mas porosas y mas permeables (areniscas, calizas fisuradas,
dolomias), llamadas "rocas almacén", y en las cuales el petréleo se concentra y
permanece en ellas si encuentra alguna trampa que impida la migracién hasta la

superficie donde se oxida y volatiliza, perdiendo todo interés como fuente de energia.

El petréleo nacional y el gas que lo acompana es el responsable, principalmente, de la
generacion de mas del 90.0 por ciento de la electricidad en el pais. Otros destinos son
la industria del cemento, que se obtiene en su totalidad con crudo nacional, asi como
mas del 20.0 por ciento de la produccion de niquel. Otras pequenas cantidades se

refinan con destino, entre otros, a la produccion de asfalto.

Al mismo tiempo que la extraccién de petréleo en territorio cubano se incrementa, se
han ido acondicionando todas las instalaciones del pais para que sean capaces de
producir y refinar este crudo. Hoy estan listas para generar el 100.0 por ciento de la

electricidad con crudo nacional, no obstante se trabaja en algunas termoeléctricas para



aumentar sus posibilidades de asimilar un crudo aun mas pesado, (de 1 400
santiestock), lo cual redundaria en mayor beneficio para la economia nacional al
disminuirse el solvente para su preparacion. Hasta el momento se empleaba para este
proceso el diesel importado a muy altos precios, pero desde el pasado afo Cupet
comenzo a sustituirlo por la nafta extraida de la refinacion, lo que ha permitido ahorrar

mas de 20 millones de ddlares en el afo.

El petroleo representa hoy el 40.0 por ciento del consumo total de energia en el mundo.
Cualesquiera que sean las innovaciones aportadas al sistema de produccién, el
petréleo seguira siendo durante los proximos 30 afios la primera fuente de energia
primaria, es por esto la gran importancia que tiene una adecuada planificacién y
distribucion de este recurso energético. El objetivo fundamental de la planificacién de
la energia consiste en garantizar el suministro de los portadores energéticos que
demanda el desarrollo econémico y social de un pais, ademas de velar por un uso
eficiente de los mismos; es por esto que se hace necesario una planificacion que

permita una optimizacion del balance de los portadores energéticos.

La planificacién y distribucién del combustible constituye hoy un problema mundial lo
cual se refleja también en Cuba y de manera especifica en nuestro Municipio, pues no
existen métodos que garanticen una adecuada planificacion del combustible
particularmente de los Consejos de Administracion Provincial hacia los Consejos de

Administracion Municipal y de estos a las Unidades Presupuestadas,
Por lo que la situacién problematica de la presente investigacion:

En estudios realizados se ha comprobado que el Municipio La Sierpe no cuenta con
meétodos, procedimientos y técnicas con una base cientifica que sirvan como
herramientas a utilizar en la planificacion del combustible para su distribucién hacia las
diferentes Unidades Presupuestadas. No se tienen en cuenta indicadores que permitan
lograr una planificacion adecuada de los combustibles de las diferentes Unidades
Presupuestadas, el combustible no es distribuido de acuerdo a las necesidades y
posibilidades, causando inquietudes en las diferentes Unidades Presupuestadas. Estos
problemas inciden negativamente en la gestion operativa y financiera de la entidad. Es
evidente que hasta tanto no se realice una planificacion y distribucion de forma

adecuada, los problemas antes planteados no podran contrarrestarse,
Problema de investigacion

., Coémo lograr una adecuada distribucién del combustible desde el Consejo de
Administraciéon Municipal hacia las diferentes Unidades Presupuestadas del Municipio a

través del disefio e implementacién de una estrategia de planificacion?



Objeto de Investigacion
El proceso de planificacion y distribucion del combustible
Campo de Accion

Proceso de planificacion y distribucion del combustible desde los Consejos de

Administracién Municipal hasta la Unidades Presupuestadas.
Objetivo general

Disefiar e implementar una estrategia de planificacién del combustible que permita una
adecuada distribucién desde el Consejo de Administracién Municipal hacia las

Unidades Presupuestadas.
Objetivos especificos

e Revisar y analizar la bibliografia relacionada con estrategia de planificacion de

combustible y su distribucion.
e Caracterizar la planificacion y la distribucién de combustible en Cuba.

e Proponer y fundamentar teéricamente un procedimiento para disefiar e implementar

la estrategia de planificacion de combustible.

e Disefiar e implementar el procedimiento propuesto para la estrategia de

planificacién de combustible en las Unidades Presupuestas de La Sierpe.

e Valorar los beneficios del disefio e implementacion de la estrategia de planificacion

de combustible en La Sierpe.
Hipotesis
Si se desarrolla una estrategia de planificacion del combustible, entonces se logra una

adecuada distribucién desde el Consejo de Administracién Municipal hacia las

Unidades Presupuestadas.

Significacion tedrico de la investigacion realizada se centra en la construccion del
marco tedrico referencial de la investigacion a través de un analisis de la bibliografia
sobre planificacion y distribucion del combustible permitiendo al investigador enriquecer
sus conocimientos con vistas a desarrollar una estrategia para mejorar la planificacion

del combustible.

Significacion metodolégica se manifiesta en la posibilidad de integrar diferentes
conceptos y herramientas en los procedimientos y ademas la posibilidad de ordenar

metddicamente en una



Significacion préctica consiste en la viabilidad demostrada en la implementacion del
procedimiento para el disefiado de la estrategia de planificacion para mejorar la

distribucion del combustible en La Sierpe.

Significacion social Se encuentra en el uso racional del combustible, que implica un
incremento en el resultado de las Unidades Presupuestadas y redunda en bienestar de

la poblacién.
Tipo de investigacién

Consideramos que nuestra investigacion tiene un caracter descriptivo y explicativo,
transitando antes por una etapa exploratoria, ya que este tema ha sido poco estudiado,
dandonos la posibilidad de familiarizarnos con un problema relativamente desconocido,
asi como la correlacionar al establecerse la relacion entre las variables de estrategia de

planificacién y la mejora en la distribucion de combustible.
Métodos.

Analisis y sintesis
Historico logico
Induccién y deduccion
Técnicas.

Encuestas

Entrevistas

Trabajo en grupo
Observacion
Resultados esperados

» Un analisis de la planificaciéon y distribucion del combustible y sus
potencialidades de acuerdo con las caracteristicas econdmicas y sociales del

municipio.

» Una propuesta de procedimiento para el desarrollo de la estrategia de

planificacién del combustible, que de solucién al problema planteado.

» Un prondstico para la distribucion del combustible que unido a otros indicadores

permita una mejor planificacion.

» Un incremento en la eficiencia del uso y control del combustible.



El presente trabajo se estructura en tres capitulos:
Capitulo 1 Marco teérico referencial
Capitulo 2 Fundamentacion tedrica del procedimiento elegido.

Capitulo 3 Disefo e implementacién de la estrategia de planificacion de combustible

para mejorar la distribucion en las unidades presupuestada.



Capitulo I: Fundamentacion Tedrica.
1.1- Introduccion

Con el objetivo de construir el marco teérico referencial de esta investigacién se hace
un analisis minucioso de la bibliografia revisando temas como la situacion del
combustible a nivel mundial, su comportamiento en Cuba, asi como en nuestra
provincia. Ademas, se realiza una panoramica acerca de la planificaciéon en las
empresas y bases de la planificacién en Cuba, Se investiga acerca de las series de
tiempo y pronéstico, asi como También se abordan los conceptos fundamentales de
Estrategia de direccion, se recopilan algunos de los procedimientos propuestos por
diferentes autores para disefiar e implementar una Estrategias de direccién. Se realiza
un analisis de los mismos y se valoran los pasos coincidentes entre ellos. Proponiendo

como hilo conductor el que se representa en la figura 1.

Comportamiento del combustible a Series de tiempo y prondéstico
nivel Mundial

Comportamiento del Combustible Conceptos de estrategias
en Cuba
Planificacion en las Empresas Modelo para la proyeccion

estratégica

. . .

Estrategia de Planificacion de combustible en las
Unidades Presupuestadas en el Municipio La Sierpe.

Fig. 1 Hilo Conductor



1.2- Comportamiento del petréleo a nivel mundial.

El petroleo es entre los combustibles fosiles el de mayor demanda y su utilizacién
resulta clave en el funcionamiento de la economia mundial. Este producto es el mas
comercializado en el mundo tanto en volumen como en valor. Resulta

aproximadamente el 40.0 por ciento del consumo de energia en el ambito global.

La piedra angular del sistema econémico mundial la constituye el petréleo y este rige a
largo plazo las relaciones de fuerza entre las potencias. Quien en ultima instancia
detente el control de la produccion, la circulacion y los precios, detenta el poder en
este sistema. Por eso, no es producto del azar el que Estados Unidos esté en el centro
de todas las redes de dominacién que cifien el oro negro desde la Segunda Guerra
Mundial, coronando asi su implicaciéon en las luchas de influencia sobre los paises
productores desde el inicio del siglo XX. Oriente Préximo, el Magreb, Iran y diversos
paises del Asia musulmana concentran ellos solos la casi totalidad de las reservas
petroliferas y de gas, por lo que estos paises se convierten en dianas inevitables para
las grandes potencias en el sistema de dominacion planetaria. Hoy, el mundo arabe e
islamico, situado en los margenes del mundo occidental desarrollado, concentra
situaciones explosivas. Conflictos abiertos: Irak, Palestina; Estados satanizados,
colocados por Estados Unidos en el eje del mal: Sudan, Siria, Iran; otros convertidos
en vasallos: las monarquias petroliferas, Egipto, el conjunto del Magreb, tal es la cruda
realidad de un conjunto humano que, sin embargo, tiene todo lo que necesita para
desarrollarse. Atrapado entre el martillo de la dominacion imperial y el yunque de unas
élites dirigentes, cémplices o dramaticamente débiles, incompetentes, el mundo arabe
y musulman vegeta en la miseria, la humillaciéon y la célera ciega. Y para colmo de
desdichas, es el fanatismo de mas cortos alcances, el mas salvaje, el que porta la
bandera de los métodos barbaros de Bin Laden, el que pretende representarlo en lo
sucesivo. La principal razon de esta tragedia reside en el mundo arabe en el seno de
un sistema econdmico mundial centrado enteramente alrededor del oro negro. En
efecto, las reservas conocidas se concentran principalmente en Oriente Préximo (65.0

por ciento de las reservas mundiales).

El petréleo se encuentra, una vez mas, en el centro del conflicto internacional.
Aquellos que pretendieron banalizarlo para hacer de esta fuente de energia “a typical
world market commodity”, es decir un bien cualquiera intercambiable como cualquier
otro, deben ahora reconsiderar el analisis que implicaba el abono de consideraciones

estratégicas. Los paises productores y exportadores de petréleo no pueden ignorar



cuestiones que estan ahora en juego de manera central asi como los intereses y

estrategias presentes en la actual escena petrolera. De la Vega Navarro, Angel.

El petréleo representa hoy el 40.0 por ciento del consumo total de energia en el
mundo. Cualesquiera que sean las innovaciones aportadas al sistema de produccion,
el petréleo seguira siendo durante los préximos 30 afios la primera fuente de energia
primaria, es por esto la gran importancia que tiene una adecuada planificacion y

distribucion de este recurso energético.
1.3- Comportamiento del Petroleo en Cuba

En el presente trabajo se ponen de manifiesto el gran potencial con que cuenta Cuba

en materia de eficiencia energética y las areas principales donde éste se ubica.

El aprovechamiento de tan importante potencial entrafa retos de diferente caracter. A
las barreras que comunmente se interponen al ahorro de energia hay que afadir las
complejas circunstancias en que se desempefia la actividad econdémica en las
condiciones del llamado periodo especial y el incipiente desarrollo empresarial que no
permite esperar un cambio radical en el comportamiento de los consumidores, el cual

tomara algun tiempo.

Como un mineral de origen generalmente marino, compuesto por distintos tipos de
hidrocarburos, se califica al petréleo, llamado también Oro Negro. El petréleo es un
producto que tiende a agotarse. La escasez del petréleo no solo traeria consigo altos
precios sino que encareceria también los fertilizantes que tienen como base el crudo;
aumentarian los cortes eléctricos (apagones). Todo esto provocaria un efecto negativo
tanto para la industria como para la agricultura. La primera tendria que acomodar en lo
posible su produccion a la carga de disponibilidad eléctrica. En cuanto a la agricultura,
los consumidores de fertilizantes derivados del crudo, se veran forzados a reducir su

aplicacion debido a los altos precios.

En materia de explotacion petrolera en Cuba, los antecedentes mas antiguos se
remontan al siglo XIX, pues en 1881 se perforaron cuatro pozos en la zona habanera
de San Miguel del Padrén. En aquella oportunidad la busqueda resulté premiada por el
hallazgo, pues se encontré nafta a unos 300 metros de profundidad. Sin embargo, la
empresa agraciada tuvo un efimero tiempo de vida. La pésima situacion econémica de

entonces la hizo quebrar.

Ya en los primeros afos del siglo pasado hubo otros intentos sobre el particular. En
1913 se horadaron terrenos en Bacuranao, actual provincia de La Habana. Unos afios
después se reanim6 Motembo, en la propia comarca. Para el afio 1917 ya se habian

producido unas 30 mil toneladas, pero los pozos se agotaron con rapidez, debido a la



rudimentaria técnica empleada para extraer el citado carburante. En la década del 30,
se reanimaron nuevamente los yacimientos de Motembo. Para esa fecha se habian
perforado unos 200 pozos con profundidades fluctuantes y diversas desde los inicios

de los trabajos.

En las décadas del 40 y del 50 del pasado siglo, se perforaron 50 pozos mas y se
tecnifico el trabajo geoldgico. Los empresarios norteamericanos comenzaron a
investigar con suma atencién la plataforma marina. De 1955 a 1958 se desarrollé una
gran campafa geolégica y geofisica en diferentes territorios cubanos, que propicié el

hallazgo de nuevos yacimientos.

Al triunfar la Revoluciéon en 1959, las nacionalizaciones de las riquezas del suelo
trajeron aparejadas airadas reacciones de las compariias extranjeras. El desarrollo
petrolero propicio la calificacion del personal y la perforacion de pozos de explotacion,
que conllevaron a la produccion, en 1981, de 258 mil 900 toneladas métricas, es

decir, cuatro y media veces mas que en 1958.

El ascenso de la produccion se fue incrementando por afos: en 1982 llegé a 541 mil
toneladas métricas, en 1989 se elevé a 718 mil 400, y en 1995 se produjeron mas de
un millén 400 mil toneladas. La labor mas destacada ha correspondido a los petroleros

de Varadero y Cardenas, ambas localidades en la occidental provincia de Matanzas.

El incremento de la produccidon continla con perspectivas. Las razones son la
incorporacién de nuevas tecnologias, la inyeccion de capital fresco y de recursos para
la incorporacién de companias extranjeras que establecieron contratos a riesgo, y una
acertada politica en la organizacion de las complejas operaciones petroleras y de

estimulacion del personal.

Los yacimientos cubanos de explotacion se localizan en Varadero, la habanera Boca
de Jaruco y en la zona de Cristales, cerca de Jatibonico, en el centro del pais.
Debemos aclarar que el crudo cubano posee una apreciable proporcion de azufre, es
asfaltico y sumamente viscoso. Pero nos resuelve un enorme problema en nuestro

sistema electroenergético.

Desde principios de la década del 50 la prensa local de Sancti Spiritus anunciaba:
"Jatibonico tiene petroleo”. El patrimonio oral de la zona cuenta que cierto campesino
encontré una piedra extraina y se la mostré6 a Evelio Echemendia, empleado del
central, hombre emprendedor que buscd algunos conocedores y artesanalmente
comenzo las pesquisas. Por ese camino se convirtid en un considerable adinerado.
Luego de afios de investigacion y perforacion, en 1953, se reconocia la existencia de

una veta en la zona que en sus inicios arrojaba alrededor de 300 barriles diarios.



En esa época, los técnicos norteamericanos afirmaban categéricamente que en Cuba
no existia petréleo. Sin embargo, en Jatibonico, por aquellos tiempos perteneciente a
la antigua provincia de Camagtliey, comenzaba a hablarse de "una rica veta petrolera"
y se perforaban pozos rusticos que desde 1954 despertaron el voraz apetito de la
Cuban Canadian Petroleum Company, la cual adquirié la mitad de las acciones de una

de las empresas operadoras.

En medio de los tradicionales canaverales y otros cultivos de la regién, surgian de la
tierra los efluvios del oro negro, fundamentalmente en las hoy conocidas comarcas de
Pablo Pérez y Guanabo. Imprecisas versiones aseguran que se llegaron a perforar
alrededor de 200 pozos y en sus tiempos de esplendor el yacimiento produjo unas 50
toneladas diarias, hasta mediados de la década del 70, cuando ya esa cifra habia

bajado a la mitad.

El valioso ejemplar del periédico Revolucion, donado al museo de la localidad por el
Jatiboniquense Rolando del Rey, resefiaba con tintes esperanzadores el suceso:
“Jatibonico se ha convertido en el centro geografico de Cuba desde el viernes a la una
de la tarde, cuando surgio de las entrafias de la tierra una columna de petréleo de 50
pies de altura. A partir de ese momento la atencién de los cubanos se ha vuelto hacia
la pequena poblacion (...) en una ansiosa espera por conocer el desarrollo de los

trabajos que alli se efectuan...”

El caudal del pozo 77 desataba expectativas. Entonces Cuba consumia mas de 23
millones y medio de barriles y sélo menos de uno y medio eran obtenidos en el pais.
Las importaciones del producto costaban cerca de 73 millones de ddlares y como bien
lo demostré luego la vida la demanda iria en aumento ante los nuevos planes de

desarrollo revolucionarios.

Evelio de la Paz -quien se dedico casi 45 afios a los misterios de ese tesoro, estuvo
entre los fundadores y se convirtié en uno de los testigos de la historica visita- relata
que el yacimiento fue disminuyendo sus entregas de crudo hasta la actualidad, cuando
se encuentra casi agotado, y aclara que especificamente el pozo 77 dej6é de explotarse
por una casi inmediata terminacién de la fuente. En estos momentos sobreviven en
"Pablo Pérez" una decena de pozos que pertenecen a la empresa petrolera Majagua,
con exiguas entregas de petréleo: cerca de 6 toneladas diarias, que se envian a la

Refineria de Cabaiguan para obtener aceites basicos.



1.4- La Planificacién en las Empresas.

Planificar es una funcién basica y absolutamente necesaria en cualquier empresa que
crece 0 que simplemente cambia. Se trata de estimar como lograr ciertos objetivos
empresariales teniendo a la mano toda la informacién de recursos posibles y haciendo
la mejor prospeccion y proyeccion hacia el futuro. No es saludable ni dejar de

planificar, ni hacerlo impulsado por las emociones.

La planificacién de las empresas constituye una parte integrante del sistema de
planificacién en una economia socialista, siendo a su vez el eslabén primario de dicho
sistema. La misma tiene que asegurar y conformar el proceso de reproduccion de
forma tal que se garantice un grado mayor de efecto del trabajo social para la
economia, la utilizacion mas racional de los recursos disponibles y la mayor
contribucién a la satisfaccion de las necesidades materiales y culturales de la

sociedad.

El punto central en la planificacion de las empresas lo constituye sin duda la
elaboracion del plan de produccién. Ello se fundamenta en el hecho de que dicho plan
refleja las tareas relacionadas con el objetivo central de la empresa, o sea, la
produccion de bienes de consumo o servicios necesarios para la satisfaccion de las

necesidades de la economia nacional o los miembros de la sociedad.

La planificacion constituye una proporcionalidad constante y conscientemente
mantenida en la economia nacional y su contenido radica en que es una relacion
social de produccién que expresa la forma en que se efectia la cooperacion entre los
productores (agrupados en colectivo) en el seno de la sociedad; esto es, los
trabajadores cubanos se relacionan econémicamente entre si por medio de un plan de

la economia nacional y actuan en funcién del mismo como un instrumento Unico.

La planificacién resulta, pues, un fendmeno indispensable para la economia cubana, y
abarca el movimiento de la esfera productiva y de los servicios, ya que la tarea mas
importante de la misma es garantizar el desarrollo proporcional entre todas las partes y

aspectos de la economia nacional.
1.4.1- Bases de la planificacién en Cuba.

Las primeras variantes de plan fueron elaboradas en Cuba en 1960. Trabajaban en

ellas técnicos cubanos, latinoamericanos, asi como europeos. Entre los extranjeros



que en aquel momento participaban dando su apoyo a los primeros pasos en la
actividad de planificacién, se encontraban economistas tan distinguidos como Juan

Noyola y Michel Kalecki.

A partir de ese instante comenzaron a crearse las bases metodolégicas, las cuales
tropezaron con dos limitantes en aquel momento: el plan elaborado no tenia caracter
directivo, es decir, no podia ser de obligatorio cumplimiento, ya que, excepto una parte
de las tierras que habian pasado a manos del Estado mediante la primera ley de
Reforma Agraria, los principales recursos materiales de la produccion se encontraban
en manos de empresas extranjeras; la otra limitante era la insuficiente informacién en
las estadisticas econdmicas y la carencia de un marco institucional adecuado que

viabilizara la discusion, ejecucion y control del plan.

En la medida en que se trato de orientar la economia a formas mas justas de
redistribucion del ingreso, establecimiento de fuentes de empleo para el gran numero
de desempleados existentes en aquel momento, asi como la direccion de las
inversiones hacia los sectores considerados estratégicos, comenzé el boicot hacia la
economia cubana. Se procedié a nacionalizar los recursos del pais, y se produjeran
las primeras agresiones en forma de suspension de ventas de diversa indole primero,
y presiones politicas que culminaron en la ruptura de relaciones de todo tipo con la

casi totalidad del continente americano.

Fue a partir de la nacionalizacion que se implant6é el poder del pueblo trabajador; el
momento en que se establecid el punto de partida para iniciar la planificacién en
Cuba.

1.4.2- Definiciones de Distribucion.

La distribucién es un término empleado en la produccion y el comercio para describir la
extensa variedad de actividades relacionadas con el movimiento de los productos
terminados desde el final de la fabricacion hasta el consumidor y que, ocasionalmente,
incluye el traslado de materias primas desde las fuentes de suministro hasta la linea

de produccion.

La distribucién moderna presenta un flujo de bienes hacia un destino (consumidor,
factoria, etc.). Y al mismo tiempo presenta un flujo de informacién en la misma via y

contrariamente también. La combinacion de estos dos forma redes de distribucion.

Es el disefio de los arreglos necesarios para transferir la propiedad de un producto y
transportarlo de donde se elabora a donde finalmente se consume. William J.

Stanton,



Tipos de Distribucion.

Distribucién Intensiva: Un productor vende su producto a través de las tiendas
disponibles en el mercado donde previsiblemente el publico lo buscara. Los
consumidores finales no posponen la compra para encontrar una marca en especial.
Los detallistas no pagan la publicidad de un producto que vende también Ila
competencia. Por tanto, la distribucion intensiva impone casi todo el peso de la

publicidad en los hombros del fabricante.

Distribucién Selectiva: Un fabricante vende su producto a través de varios
mayoristas y detallistas (pero no mediante todos ellos) en un mercado donde una

persona suele buscarlo.

Es adecuada para los bienes de comparaciéon (como ropa y electrodomésticos) y para
el equipo accesorio industrial. Una compafia a veces adopta una estrategia de
distribucion selectiva después de aplicar durante algun tiempo la distribucién intensiva.
Casi siempre se basa en el alto costo de esta ultima o bien del desempefio poco
satisfactorio de los intermediarios. Hay intermediarios que acostumbran ordenar en
cantidades pequefias y nada rentables; otros son un mal riesgo de crédito. Al eliminar
a este tipo de intermediarios, se reduce el numero de tiendas y, en cambio, aumenta el

volumen de ventas.

Distribucién Exclusiva: El proveedor acepta vender su producto Unicamente a un
intermediario mayorista o detallista en determinado mercado. Los fabricantes adoptan
a menudo una distribucién exclusiva cuando es indispensable que el detallista
mantenga un gran inventario. Asi, también es adecuada cuando un distribuidor debe
dar el servicio de instalacion o de reparacion. Los fabricantes de maquinarias agricolas

y de equipo para construccion conceden la distribucion exclusiva.

En nuestro caso los intermediarios son los equipos de trabajo de la direccion provincial
de planificacion, considerados proveedores de los combustibles y no productores, ello
determina en nuestras condiciones que se debe hacer una distribucion selectiva,

porque es seleccionada las entidades a las que se entrega el combustible.
1.5- Conceptualizacién tedrica de las series de tiempo y los prondsticos.

Toda institucion, ya sea la familia, la empresa o el gobierno, tiene que hacer planes
para el futuro si ha de sobrevivir y progresar. Hoy en dia diversas instituciones
requieren conocer el comportamiento futuro de ciertos fendmenos con el fin de

planificar, prever o prevenir.



La planificacién racional exige prever los sucesos del futuro que probablemente vayan
a ocurrir. La previsiéon, a su vez, se suele basar en lo que ha ocurrido en el pasado.
Se tiene, pues, un nuevo tipo de inferencia estadistica que se hace acerca del futuro
de alguna variable o compuesto de variables, basandose en sucesos pasados. La
técnica mas importante para hacer inferencias sobre el futuro con base en lo ocurrido

en el pasado, es el andlisis de series de tiempo.

Una serie de tiempo o serie cronoldgica, como también se denomina, es una coleccion
de valores de una cierta variable aleatoria medidos a intervalos regulares de tiempo. El
objetivo del analisis de tal serie es llegar a describir la variable como cierta funcién del
tiempo que permita analizar, con detalles, el pasado y hacer prondsticos futuros,

necesarios para dar tratamiento al problema objeto de estudio.

El analisis de las series de tiempo se aplica en muchos campos. En economia, por
ejemplo, se utilizan las series de tiempo en el control de la calidad, para estudiar
indices de precios, desempleo, producto nacional bruto, poblacién. En ciencias
naturales se usan, por ejemplo, para estudiar el nivel de agua en un rio o presa, los
parametros meteorolégicos, las medidas de poblaciones naturales (vegetales o
animales). En biologia surgen, naturalmente, en modelos de crecimiento. En
epidemiologia juegan un papel fundamental en la vigilancia epidemiolégica y el estudio
cronolégico de factores de riesgo. En las ciencias sociales representan un campo

entero en si mismo.
Concepto de Series de Tiempo.
Formalmente hablando, una serie de tiempo puede ser definida como una coleccién de

variables aleatorias X teT}

donde T es un conjunto de indices, normalmente el
conjunto de los numeros naturales: T= {1’ 2,3, n}

Esta definicion quizas no deja claro que los valores de t representan momentos
equidistantes de tiempo; pero podemos tenerla presente en la mayoria de los

problemas practicos. En cualquier caso:

Una realizacion o muestra de una serie es una coleccion finita de valores concretos de
la variable en intervalos de tiempo regular (Xl’XZ'”"Xn), a partir de los cuales
queremos precisar la forma en que Xtdepende del tiempo t, esto es, describir la

funcion S tal que: Xt = S(t) para todo L€T .

Historia de los prondsticos.



Muchas de las técnicas de prondstico que se utilizan actualmente se desarrollaron en
el siglo XIX. El desarrollo de técnicas de prondstico mas complejas y el advenimiento
de las computadoras, han hecho que los prondsticos reciban mas atencién durante los
afos recientes. Este desarrollo es en especial cierto desde la proliferacion de la
pequena computadora personal. Ahora todos los administradores poseen la capacidad
de utilizar técnicas de analisis de datos muy complejas para fines de prondstico, y una
comprension de dichas técnicas es esencial hoy en dia para los Administradores de

Empresas.

Al crecer la preocupacion de los Administradores por el proceso de prondstico, se
continuan desarrollando nuevas técnicas. Esta atencion se enfoca de manera
particular en los errores, que son parte inherente de cualquier procedimiento de
pronéstico. Es raro que los pronésticos coincidan al pie de la letra con el futuro; una
vez llegado este, quienes pronostican solo pueden intentar que los inevitables errores

sean tan pequefios como sea posible.
La necesidad de pronosticar.

En vista de las imprecisiones inherentes al proceso, ¢ipor qué es necesario
pronosticar? La respuesta es que todas las organizaciones operan en una atmésfera
de incertidumbre y que, a pesar de este hecho, se deben tomar decisiones que afecten

el futuro de la organizacion.

Las técnicas de prondstico que pueden emplearse para complementar el sentido y la
capacidad administrativa de los que toman las decisiones, son elementos de juicio en
el proceso de prondstico. Quienes toman la decisién lo haran mejor si a partir de la
comprension de las técnicas de prondstico, tanto cualitativa como cuantitativa, las
utilizan de manera adecuada, en vez de que se vean forzados a planear el futuro sin el

beneficio de esta valiosa informacion complementaria.

En los ultimos anos, el papel del prondstico con base en el juicio ha cambiado. Antes
de la llegada de las técnicas modernas de prondstico y del poder de las computadoras,
el juicio del administrador era la unica herramienta de prondstico disponible. No existe
evidencia de que los prondsticos basados solo en juicios no sean tan precisos como

aquellos que emplean la aplicacion de técnicas cuantitativas.

El ser humano posee un conocimiento Unico e informacion interior que no estan
disponibles en los métodos cuantitativos. Sin embargo, de manera sorprendente,
estudios empiricos y experimentos de laboratorio han demostrado que sus pronosticos
no son mas precisos que los de los métodos cuantitativos. El ser humano tiende a ser

optimista y subestimar la incertidumbre del futuro. Ademas, el costo del prondstico



con métodos de juicio es a menudo considerablemente mas alto que cuando se

utilizan métodos cuantitativos.

Debido a que siempre ha sido cambiante el mundo en el que operan las
organizaciones, siempre ha existido la necesidad de hacer pronésticos. Sin embargo,
en los ultimos anos, se ha incrementado la confianza en las técnicas que abarcan una

compleja manipulacion de datos.

¢, Quién requiere hacer prondsticos? Casi cualquier organizacion, grande y pequefa,
publica y privada, utiliza el prondstico, ya sea implicito o explicito, debido a que casi
todas las organizaciones deben planear como enfrentar las condiciones futuras de las

cuales tiene un conocimiento imperfecto.

Ademas, la necesidad de hacer pronésticos cruza todas las lineas funcionales lo
mismo que todo tipo de organizaciones. Se requiere hacer pronésticos en las areas de
finanzas, comercializacion, personal y de produccién, tanto en organizaciones
gubernamentales y de busqueda de ganancias, como en pequefios clubes sociales y

en los partidos politicos nacionales.
Tipos de prondsticos

Cuando los gerentes de organizaciones se enfrentan con la necesidad de tomar
decisiones en una atmdsfera de incertidumbre, ;qué tipos de prondsticos tienen
disponibles? En primer término, se deben clasificar los procedimientos de prondstico
de largo o corto plazos. Los prondsticos a largo plazo son necesarios para establecer
el curso general de la organizacion para un largo periodo; de ahi que se conviertan en
el enfoque particular de la alta direccidn. Los prondsticos a corto plazo se utilizan para
disenar estrategias inmediatas y que usan los administradores de rango medio y de

primera linea para enfrentar las necesidades del futuro inmediato.

También se podria clasificar a los pronoésticos en términos de su posicion en el entorno
micro — macro, es decir, segun el grado en que intervienen pequenos detalles versus
grandes valores resumidos. Por ejemplo, el gerente de una planta pudiera estar
interesado en pronosticar el numero de trabajadores que requerira en los proximos
meses (un micro pronéstico), mientras que el gobierno federal esta pronosticando el
numero total de personas empleadas en toda la nacién (un macro prondstico). De
nuevo, los diferentes niveles de administracion, en una organizacion, tienden a enfocar
diferentes niveles del entorno micro — macro. Por ejemplo, la alta direccién estaria
interesada en pronosticar las ventas de toda la compaifiia, en tanto que los vendedores
individuales estarian mucho mas interesados en pronosticar su propio volumen de

ventas.



Los procedimientos de prondsticos pueden también clasificarse de acuerdo con su
tendencia a ser mas cuantitativos o cualitativos. En uno de los extremos, una técnica
puramente cualitativa es aquella que no requiere de una abierta manipulacion de
datos, sélo se utiliza el “juicio” de quien pronostica. Desde luego, incluso aqui, el
“juicio” del pronosticador es en realidad el resultado de la manipulacién mental de

datos histéricos pasados.

En el otro extremo, las técnicas puramente cuantitativas no requieren de elementos de
juicio; son procedimientos mecanicos que producen resultados cuantitativos. Por
supuesto, ciertos procesos cuantitativos requieren de una manipulacion de datos
mucho mas compleja que otros. Debemos enfatizar de nuevo que junto con los nuevos
procedimientos mecanicos y de manipulacion de datos, se deben emplear elementos
de juicio y sentido comun. Sélo en esta forma se puede llevar a cabo un prondstico

inteligente.
Seleccién del método de prondstico.

La exposicion anterior sugiere varios factores a considerar en la seleccién de un
método de prondstico. Se debe contemplar el nivel de detalle. Se requiere de un
pronéstico de detalles especificos (un micro prondstico)? ¢ Se precisa el prondstico de
algun punto en el futuro cercano (un prondstico a mediano plazo), o para un punto en
el futuro distante (un pronéstico a largo plazo)? Y, ¢hasta qué grado son apropiados

los métodos cualitativos (de juicio) y cuantitativos (de manipulacion de datos)?

La consideracién que se impone en la seleccion de un método de prondstico, es que
los resultados deben facilitar el proceso de toma de decisiones de los administradores
de la organizacién. Por lo tanto, el requerimiento esencial no es que el método de
prondstico comprenda un proceso matematico complicado o que sea lo ultimo en
complejidad. En vez de ello, el método elegido debera producir un prondstico que sea
preciso y comprensible para los administradores, de modo que pueda ayudar a
producir mejores decisiones. Ademas, la utilizacion del proceso de prondstico debe

producir un beneficio que exceda al costo asociado con su uso.
Pasos a seguir en el Prondstico

Todos los procedimientos formales de prondstico comprenden la extension de las
experiencias del pasado al futuro incierto. De ahi la suposicion de que las condiciones
que generaron los datos anteriores son indistinguibles de las condiciones futuras, con
excepcion de aquellas variables reconocidas de manera explicita por el modelo de
prondstico. Por ejemplo, si se esta pronosticando el indice de desempefio de los

empleados en el trabajo, usando sélo como prondstico la calificacion del examen de



admisién, se asume que el indice de desempefo en el trabajo de cada persona se
afecta solo por dicho examen. Considerando que la suposiciéon de pasado y futuro
indistinguibles no se cumple, resultaran prondésticos imprecisos, a menos que se

modifiquen a juicio de quien pronostica.

La aceptacion de que las técnicas de prondstico funcionan sobre datos generados en
sucesos historicos pasados, conduce a la identificaciéon de cuatro pasos en el proceso

de pronoéstico:

1. Recopilacién de datos

2. Reduccion o condensacion de datos

3. Construccién del modelo

4. Extrapolacion del modelo

Seleccidn de una técnica de pronostico.

A continuacién se presentan algunas preguntas que se deben considerar antes de

decidir sobre la técnica de prondéstico mas adecuada para un problema en particular.
» ¢ Por qué se requiere un prondstico?

¢ Quién utilizara el pronéstico?

¢, Cuales son las caracteristicas de los datos disponibles?

¢, Qué espacio de tiempo se pronosticara?

¢, Cuales son los requerimientos minimos de datos?
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¢, Cual es la precisién deseada?
» ¢ Cual sera el costo del prondstico?

Un factor principal que influye en la seleccion de una técnica de prondstico es la
identificaciéon y comprension de patrones histéricos en los datos. Si se pueden
reconocer patrones de tendencia, ciclicos o estacionales, entonces se pueden

seleccionar las técnicas con la capacidad de utilizar eficazmente estos patrones.
1.6- Definicion de Estrategia.

El Cervantes, Diccionario Manual de la Lengua Espafola, plantea:

“Estrategia: Arte o manera de dirigir la guerra, la politica u otro asunto que interese.”

El origen de la palabra estrategia esta relacionado con el campo militar y se remonta a

los griegos. Del griego, strategia; de estrategds, general, jefe. Ardid de guerra, engano



hecho con astucia y destreza. Astucia, fingimiento y engano artificioso. Habilidad para

dirigir un asunto.

Imaginar, concebir, trazar planos sobre el mapa, forjar proyectos en la mente no es
hacer nada, no es ejecutar cosa alguna, no es adelantar un paso material en el camino
que lleva a los fines concretos; pero, en cambio, el que ejecuta ciegamente, el que
marcha por sendas de dudas que no sabe a dénde conducen; el que obra sin que un
pensamiento claro haya dado la pauta de lo que hay que realizar, hace casi siempre
menos que el que no hace nada, ejecuta acciones desconocidas, lleva a cabo cosas
perjudiciales. Pues bien, la estrategia es la esencia misma del arte de la guerra, es
una pauta que guia a la inteligencia por los dificiles caminos que conducen a los éxitos
decisivos, es la luz que alumbra las oscuridades del teatro de operaciones, velado
siempre por la duda perenne de lo que pretende, de lo que intenta, de lo que hace el

enemigo y de los medios que posee para verificarlo.
Estrategia:

» “Es la prevision detallada de eventos probables y de las acciones a tomar para
destruir el equilibrio en las fuerzas competitivas de un mercado, una actividad o
un sector y para establecerlos sobre las bases mas favorables a la empresa.”

(Boston Consulting Group, 1970).
» “Es la dialéctica de la empresa en su entorno.” (H. Koontz, 1996).

» “Son las caracteristicas basicas del match que una organizacion realiza con su
entorno.” (Doyle, M, 1978).

» “Es el conjunto de misiones y objetivos principales o metas, asi como politicas
y planes esenciales para realizar estas metas, presentados en la forma de
definicion de actividades a la que la empresa se consagra o va a consagrarse.”
(Obregon, C ,1980).

» “Es el patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacién y, a la vez establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar.” ( Quinn, 1980).

» “Es un patrén o modelo de decisiones que: 1) determina y revela sus objetivos,
propoésitos o metas; 2) produce las principales politicas y planes para lograr
tales metas; 3) define la esfera de negocios a que aspira una compania; 4)
establece la clase de organizacion econdmica y humana que es o pretende ser

y, 5) precisa la naturaleza de las contribuciones, econémica y no econémica,



que intenta aportar a sus accionistas, empleados, clientes y las comunidades.”
(Obregén, C, 1980).

» “...explicita los objetivos generales de la empresa y los cursos de accion
fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la
empresa, a fin de lograr la insercibn Optima de esta en el medio

socioecondmico.” (Menguzzato, 1984).

» “Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacion y poner
en practica su mision. Es el patrén de respuesta de la organizacién a su

ambiente a través del tiempo.” (Stoner, 1989).

» “Son programas generales de accidén y despliegues de recursos para lograr
objetivos completos de una organizacién y sus cambios, son politicas que
gobiernan la determinacion de objetivos basicos a largo plazo de una empresa
y la adopcion de cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para

alcanzar estas metas.” (Gonzalez, L, 1990).

» “Es un modelo de decision que revela las acciones, objetivos 0 metas de la
empresa, las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que
defina su posicion competitiva como respuesta de: En qué clase de negocio
estd la empresa, o en qué negocio requiere estar, qué clase de organizacion

quiere ser.” (Garcia Torres A).

> “Es el conjunto de criterios, de decisiones y acciones, que orientan las
actividades y configura la empresa, asignando recursos.” (Morris, D.;
Brandon, J).

» “Es la determinacién del propésito (o mision) y de los objetivos basicos a largo
plazo de una empresa, asi como la adopcién de los cursos de accién y de la

asignacion de recursos necesarios para cumplirlos.” (Koontz, 1996).

» “Es un modelo o plan que expone de manera conjunta las politicas, los
objetivos y las secuencias de accion mas importantes de la organizacién.”
(Manganelli, R.L.; Klein, M.M. 1995).

» “La estrategia es una decision acerca de como usar los recursos disponibles

para obtener fines primordiales, en la presencia de obstaculos.” (Koontz,1998).
1.6.1- Conceptos de estrategia en el campo administrativo.
El concepto de estrategia puede definirse a partir de, al menos, dos perspectivas:

1) desde la perspectiva de lo que una organizacién pretende hacer vy,



2) desde la perspectiva de lo que finalmente una organizacién hace. (Stoner, 1997).

En la primera perspectiva, la estrategia es “el programa general para definir y alcanzar
los objetivos de la organizacion y poner en practica su misién”. En esta definicion, el
vocablo programa implica un papel activo, racional y bien definido que desempefan
los administradores al formular la estrategia de la organizacion. En la segunda
perspectiva, la estrategia es “el patrén de las respuestas de la organizacién a su
ambiente a través del tiempo”. Esta ultima perspectiva de estrategia es aplicable a las
organizaciones cuyos administradores son reactivos (aquellos que responden
pasivamente y se ajustan al entorno sélo cuando surge la necesidad). Aun cuando se
utilicen ambas definiciones, se hara énfasis en el papel activo, conocido como

planeacion estratégica o administracion estratégica.

» Stoiner, en su obra Planeacion Estratégica, analiza el concepto desde dos
puntos de vista: estrategias maestras, las que define como misiones, proposito,
objetivo y politica basica; estrategias de programas, las que se relacionan con

la adquisicidn de los recursos para proyectos especificos.

» “La formulacién de una estrategia competitiva consiste en relacionar una
empresa con su medio ambiente y comprende accion defendible frente a las
cinco fuerzas competitivas en el sector industrial en el que estd presente y
obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa.” (Peter
F. Drucker).

» “Es toda accién especifica desarrollada para conseguir un objetivo propuesto.”

(Santesmases, 1999).

» ‘“Indica la forma de moverse de la realidad a lo que deseamos lograr, puede
considerarse una guia de accidon para concentrar y asignar recursos vy

voluntades.” (Seminario — Taller sobre Planificacion Estratégica 2000).

El andlisis profundo de la bibliografia consultada y de cada uno de los conceptos
anteriores, nos permite destacar y precisar lo siguiente. Las definiciones y conceptos
tienen muchos elementos comunes. Todos de una u otra forma hacen referencia a que

la estrategia es:
» Un patrén coherente.
» Un grupo de decisiones que se integran dirigidas a un objetivo.

» Un mapa que todos deben conocer y en el que todos pueden hacer algun

aporte.

» Una descripcion del negocio de la compafia hacia el futuro.
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Una exigencia actual de la direccion.

Una motivacion para lograr algo.

Una forma de establecer prioridades y asignar recursos.
Una respuesta a las oportunidades y amenazas externas.
Una manera de expresar la cultura de la organizacion.

Una manera de convertir debilidades en fortalezas internas.

Una manera inteligente de aplicar la direccion proactiva, mas ventajosa que la

reactiva.

La capacidad de la organizacion para responder con prevision a los cambios
que se producen en su entorno. Se reconoce una capacidad de respuesta y no

solo de adaptacion.

En sentido general podemos afirmar que la estrategia integra y se relaciona con todos

los elementos del proceso directivo.

1.6.2- Planeacién y direccién estratégica.

La Planeaciéon Estratégica permite a las organizaciones llegar a precisar los aspectos

siguientes:

>

>

>

Una imagen precisa de la situacion a la que se espera llegar en el futuro.
La situacién actual en relacion con la futura

Los objetivos y las iniciativas fundamentales que eliminaran la disparidad entre

la situacion actual y la futura, a la que se aspira.

Planificar es prever. Es aproximarse al futuro. Es decidir las acciones que nos pueden

llevar desde el presente hasta el futuro. No se trata de hacer predicciones del futuro,

sino de tomar las decisiones pertinentes para que el futuro ocurra. Entre los principales

conceptos de planificacion estratégica podemos citar los siguientes:

>

“Esfuerzo disciplinado para producir decisiones y acciones fundamentales que
den forma y guien a una organizacién en lo que es, lo que hace y por qué lo

hace, enfocandose en el futuro.” (G. A. Steiner, 1991).

“La planificacién estratégica trata de mantener a la organizacién adaptada de
forma optima y continua a sus mejores oportunidades, analizando los cambios
del entorno y aprovechando al maximo los recursos internos que le confieren

una ventaja frente a los competidores.” (William M. Pride).



>

» “Proceso de desarrollo y mantenimiento de un ajuste viable entre los objetivos
y recursos de la compafia y las cambiantes oportunidades del mercado. El
objetivo de la planificacién estratégica consiste en modelar y reestructurar las
areas de negocio y producto de la compania, de forma que den beneficios y

crecimientos satisfactorios.” (Kotler, 1988).

“Analisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la
empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno, y la
seleccion de un compromiso estratégico entre estos dos elementos en relaciéon con

la empresa.” (Menguzzato, 1995).

“La planificacion estratégica representa un progreso importante en relacién con los
intentos anteriores de planificacién a largo plazo, en cuanto introduce un analisis
sistematico del entorno, dentro del diagnédstico estratégico de la empresa; un
esfuerzo para generar varias alternativas estratégicas; y la participacion directa de

la alta direccion en la formulacion de las estrategias.” (Menguzzato, 1995).

“La planeacioén estratégica no consiste en planificar el futuro, sino las acciones

actuales teniendo en cuenta cémo afectan al futuro”. (Santesmases, 1999).

“La planificacion estratégica es indispensable para que la organizacién pueda
anticiparse y responder a los cambios del entorno, es decir, del mercado, de la
competencia, de la tecnologia, de la cultura, etc. Con una adecuada planificacién
estratégica, la empresa podra aprovechar de modo mas efectivo las oportunidades
que llegue a identificar o se le presenten y utilizar con mayor efectividad los
recursos internos de que disponga. La elaboracion del plan estratégico de la
organizacién pone de manifiesto, en definitiva, las prioridades, supuestos,
cambios, tendencias y periodificaciones a considerar por la organizacién y que

deben constituir su guia de actuacion.” (Santesmases, 1999).

» “La capacidad de observacion y anticipacion frente a desafios y oportunidades
que se generan, tanto de las condiciones externas a una organizacion, como

de su realidad interna.” (Curso sobre planificacion estratégica).

» “Conjunto de procesos organizacionales e intervenciones individuales claves
que concilia las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y
debilidades de la organizacion, con el fin de definir un sistema de obijetivos,
estrategias y de referencias que optimicen y concentren recursos, esfuerzos y

voluntades.” (Seminario — Taller sobre Planificacién estratégica).

» “La planificaciéon estratégica es un medio para evaluar el riesgo”. (Peter F.

Drucker).



El analisis de los conceptos anteriores nos da los elementos claves que estan detras
del significado del proceso de planificacion estratégica: El proceso es estratégico,
porque involucra elegir la mejor manera para responder a las circunstancias del
entorno de la organizacién. Ser estratégico entonces significa tener claros los objetivos
de la organizacion, estar conscientes de los recursos de la organizacién e incorporar
ambos para responder conscientemente en un medio ambiente cambiante. El proceso
es de planeacioén, porque involucra el establecimiento intencional de metas (elegir un

futuro deseado), y desarrollar un enfoque para cubrir esa metas.

El proceso es disciplinado, en tanto que requiere de cierto orden y patrones para
mantenerlo enfocado y productivo. El proceso es acerca de decisiones y acciones
fundamentales, porque para poder responder a las cuestiones anteriores deben

tomarse decisiones estratégicas sobre lo que es mas importante.

La planificacion estratégica soélo es util si apoya el pensamiento estratégico y conduce
a la direcciéon estratégica, base para una organizacion eficaz. El pensamiento
estratégico significa preguntar, jestamos haciendo lo correcto? Y por tanto, requiere
de un entendimiento del medio ambiente y de creatividad en el desarrollo de
respuestas eficaces a esas fuerzas. Entonces la direccidon estratégica es la aplicacion

del pensamiento estratégico en el trabajo de guiar a la organizacion.

» La direccién estratégica abarca la totalidad del problema estratégico.

Presupone la creacion de las siguientes premisas:
Trabajar con pensamiento estratégico.
Trabajar con actitud estratégica.

Tener un comportamiento estratégico.

YV V VYV VY

Crear una cultura empresarial estratégica que sirva de soporte al enfoque

estratégico.

» Desarrollar los recursos humanos como el activo principal para el éxito de la

direccion estratégica.

» Desarrollar un liderazgo transformador, para el cambio. “Debemos aprender a
amar el cambio tanto como lo hemos odiado en el pasado”. (Santesmases,
1999).

» La direccion estratégica presupone una actitud, no solamente reactiva, sino
activa y voluntariosa, basada en el convencimiento de que el futuro de la
empresa se puede moldear con una acciéon adecuada, y en el rechazo a la

pasividad y a la neutralidad directiva. “Aceptar el fracaso cuando la situacion es



dificil es ya provocarlo; pero siempre hay algo que hacer...” (Santesmases,
1999).

Ahora bien, no cabe la posibilidad de una actitud voluntariosa sin la anticipacion. Por lo
que la actitud estratégica debe ser también una actitud anticipadora. Ademas, una
actitud voluntariosa requiere la aceptacion del cambio, por lo que la actitud estratégica
se caracteriza por ser una actitud abierta al cambio, critica de la propia concepcion y
practica directiva, que supone la capacidad de cuestionar todo, de salir del marco de la
rutina para descubrir y poner en marcha soluciones nuevas. Este debe ser el aspecto
mas dificil de cumplir en la actitud estratégica. Esta actitud estratégica, definida como
una actitud voluntariosa, anticipadora, critica y abierta al cambio, se debe ir plasmando
en los conceptos de estrategia de empresa, planificacién estratégica y direccion

estratégica, constituyendo asi mismo su base fundamental.

La direccion estratégica constituye un enfoque diferente de entender y practicar la
direccién, que reconoce y privilegia los aspectos criticos siguientes: * La importancia
del entorno, con sus oportunidades y amenazas; * el compromiso con la vision
prospectiva a largo plazo; * las inversiones inteligentes centrada en los factores de

cambio y transformacion.

La direccion estratégica contempla un modelo, una metodologia, pero va mas alla de
eso. La direccién estratégica es una filosofia que debe prender en la mente de todos
en la empresa, y provocar un profundo cambio de actitud y una actitud para el cambio,
en el que las cuestiones sobre la estrategia sean lo cotidiano, la regla, y no la
excepcion. Un buen modelo, una buena estrategia, fracasan si no tienen de soporte un
verdadero pensamiento estratégico (direccion estratégica) que lo sustente, le impregne

vida y accion.
Un resumen necesario:

» La direccion estratégica requiere de un pensamiento, una actitud y de una

intencién de quienes la practiquen.

» La direccion estratégica representa un proceso mental o intelectual, mas que

procedimientos o técnicas.

» El orden correcto es primero tener un pensamiento estratégico, y después

poseer una metodologia.

» En la actualidad debemos hablar mas de direccidn estratégica que de

planificacion estratégica.



» La direccion estratégica gana en eficiencia empleando una metodologia

adecuada a las caracteristicas de la organizacion.

No existe una herramienta metodolégica Unica para llevar a cabo la planificacion y la

direccién estratégicas.

En un grupo significativo de procedimientos para la realizacion de la planeacién
estratégica, aparecen los términos: objetivos, politicas, procedimientos, reglas,
programas, entre otros; Es l6gico que asi sea, ya que si la estrategia establece la meta
general y las formas en que las organizaciones se comportan, sobre la base de
determinados objetivos estratégicos; las politicas, procedimientos, reglas y programas,
consignan los detalles para incorporar los planes estratégicos a las operaciones

diarias de la organizacion.

Las politicas, constituyen guias generales para la toma de decisiones. Establecen los
limites de las decisiones, especifican aquellas que pueden tomarse y excluyendo las
que no se permiten. De ese modo canalizan el pensamiento de los miembros de la

organizacién para que sea compatible con los objetivos de la misma. ( Stoner, 1997).

Los procedimientos, constituyen los parametros detallados para el manejo de acciones
organizacionales que ocurren con regularidad. Las politicas se llevan acabo mediante

los procedimientos. (Stoner, 1997).

Las reglas, establecen que una accion especifica debe o no llevarse a cabo en
determinada situacién. Las reglas senalan en detalle acciones especificas que se

deben tomar en determinadas situaciones. (Stoner, 1997).

Los programas, abarcan un grupo relativamente amplio de actividades operativas, y
especifican etapas de importancia, su orden y cronologia, y la unidad que sera
responsable de cada etapa. Un programa muestra: 1) los pasos principales que se
requieren para conseguir un objetivo, 2) la unidad o miembro de la organizacion
encargado de cada paso, y 3) el orden y la sincronizacion de cada paso. (Stoner,
1997).

1.7- Procedimientos para el disefio de la proyeccién estratégica.

Para lograr implantar y desarrollar una estrategia es imprescindible y necesario

escoger la tecnologia o modelo que se aplicara a la institucion.

Para lograr todo esto es necesario un estudio profundo de la bibliografia que se
relaciona con el tema, analizar cual tecnologia o modelo sera mas eficaz aplicar,

teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacion.



Relacionamos a continuacién algunos modelos propuestos por diferentes autores en

los textos analizados.

Modelo Gerald Arguin (1988).

A\
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Parte de la formulacion de la Filosofia y las orientaciones de la institucion:
Misién

Metas y objetivos.

Andlisis del medio externo. Mediante las técnicas:

La matriz probabilidad — difusion.

El perfil de los valores.

El método de los escenarios.

La técnica Delphi (creada por O. Helmer y N. Dalkey 1963).
Analisis del medio interno.

La ensefianza universitaria y la investigacion.

La planta docente.

Los estudiantes.

Infraestructura académica.

Imagen y clima institucional.

Integracion de los elementos de analisis del medio ambiente externo con los

del ambiente interno.
Las exigencias de la planeacion estratégica.

Revision periddica de la misidn y del papel de la institucion y de sus unidades

constitutivas.
Captacién de datos internos para destacar puntos fuertes y débiles.

Captacién de datos sobre el medio externo para identificar oportunidades vy

limitaciones.

Integracion de la mision con los elementos fundamentales del funcionamiento

interno de la institucion.

Eleccion de estrategias congruentes con los valores de la instituciéon

justificables en términos académicos y viables, sociales e institucionales.



Modelo propuesto por Stoner J. (1989)

1. Formulacion de metas.

2. ldentificacion de actuales objetivos y estratégicos.

3. Analisis ambiental.

4. Analisis de recurso, fortalezas y debilidades de la organizacion.
5. Identificacion de las oportunidades estratégicas y amenazas.

6. Analisis de brechas, determinar el grado de cambio requerido en la estrategia

actual.
7. Toma de decisiones estratégicas.
8. Puesta en practica de la estrategia.
9. Medicion y control del proceso.
Modelo propuesto por Besseyre Des Horts (1990)
1. Definicién de la mision.
2. Diagnostico interno y externo.
3. Formulacién de los objetivos.
4. Eleccion de las estrategias.
Modelo propuesto por Harold Koontz (1991).
1. Los diversos insumos organizacionales.
2. El perfil de la Empresa.
3. Orientacion de la alta gerencia.
4. Propositos y objetivos principales.
5. El ambiente externo presente y futuro
6. El ambiente interno presente y futuro.
7. Alternativas estratégicas.
8. Evaluacion de las estrategias.
9. Planeacién a mediano y a corto plazo. La implantacién de los planes y el control.

10. Prueba de consistencia y preparaciéon para planes de contingencia.



Modelo propuesto por Michael G. Porter (1991).

1. Evaluacion de las fuerzas competitivas y sus causas en su industria (rivalidad,

competencia, compradores, proveedores, nuevos participantes y sustitutos).

2. Senalamiento de los puntos fuertes a las causas fundamentales las fuerzas

competitivas de la industria.
3. Plan de accion.
» Posicionamiento.
> Influir en las fuerzas competitivas.
» Anticiparse en los cambios.
Tecnologia de Mathias Sachse (1990).
1. Misidén muy a largo plazo.
2. Mision a largo plazo.
3. Estrategia de mezcla.
» Mercadotecnia.
» Financieros.
» Produccion.
» Personal (Liderazgo)

Existen otros modelos y tecnologias explicadas por diferentes autores que tienen los
mismos objetivos, hay que destacar que a los que hacemos referencia en éste capitulo
le observamos rasgos comunes para proyeccion estratégica tal como que cuentan con
una misién de la organizacién que incluye la razén de ser y el objetivo de la Empresa,

asi como tiene presente la vinculacién o relacion existente entre ésta y el entorno.

Procedimiento para el desarrollo de la estrategia de preparacién de directivos y
trabajadores para la integracion (Tomado del colectivo de autores del Instituto

de Ciencias Pedagédgicas, 1999).

Al hacer un analisis de los pasos del modelo nos permite proponer tres momentos

claves en el desarrollo de una estrategia dada:
Momento de Diagnéstico:
»  Aplicacion de instrumentos.

» Valoracion de los resultados de los instrumentos aplicados.



» Definicion y Analisis del estado actual de la resistencia a la integracion.
Momento de Proyeccion:

» Analisis del estado deseado.

» Qué hay que hacer para alcanzar el estado deseado. ( Objetivos )

» Barreras objetivas y subjetivas para limitar la brecha.

» Cbémo se venceran esas barreras. ( Estrategias )
Momento de Ejecucion y Control.

» Ejecucién de los planes de accion.

» Realizacion de los controles.

» Ajustes de acuerdo con el control realizado, retroalimentacién.



Conclusiones del capitulo

1.- En el andlisis de la bibliografia consultada llegamos a la conclusién que la
planificacion estratégica representa un progreso importante en relacién a la
planificacion a largo plazo, introduce un analisis sistematico del entorno dentro del
diagnéstico estratégico de la empresa y la participacion directa de la alta direccién en

la formulacion de las estrategias.

2- La distribucidon es un término empleado en la produccion, para describir la extensa
variedad de actividades relacionadas con el movimiento de los productos terminados,

desde el final de la fabricaciéon hasta el consumidor.

3.- Los procedimientos analizados permiten, proponer el mas adecuado bajo las

condiciones del objeto de estudio practico presente en la investigacion.



Capitulo Il - Fundamentacion teé6rica del procedimiento propuesto vy

caracterizacion del Municipio La Sierpe.
2.1- Introduccion.

El capitulo comienza con una breve caracterizacion del municipio, exponiendo los
principales elementos que componen los organismos de subordinacién local.
Posteriormente se explica como funciona el procedimiento de planificacién vy
distribucion de combustible desde el Ministerio de Economia y Planificacién hasta las
Subordinaciones Locales. Por ultimo, se da tratamiento metodoldgico a los pasos del
modelo, agrupados en las siguientes fases, las que se modifican a criterio del autor y

por ende se propone:

» Fase de diagndstico.

» Fase de Elaboracion.

» Fase de proyeccion.

» Fase de Ejecucion y Control.
2.2- Caracterizacion del Municipio La Sierpe.

La Sierpe se encuentra ubicada en la parte sur de la Provincia Sancti Spiritus,
limitando por el norte con Sancti Spiritus, por el este con la Provincia Ciego de Avila,

por el oeste con el Municipio Sancti Spiritus, por el sur con el Mar Caribe.

El 31 de octubre de 1976, como parte de la nueva division Politico-Administrativa se
crea el Municipio de La Sierpe, al unirse los antiguos Municipios de El Jibaro y Mapo
Su cabecera esta enclavada desde entonces en la comunidad del mismo nombre,

comenzada a construirse desde inicios del afio 1970 .

La estructura organizativa actual del Municipio La Sierpe la encontramos de la

siguiente forma:



» 6 Consejos populares

» 41 Circunscripciones

Tabla 1: Caracteristicas Poblacional del Municipio por Consejos Populares.

Poblacién Densidad
Consejos Populares Total Por ciento Hab. Por Km?
La Sierpe 2360 13.2 11.30
El Jibaro. 2476 13.8 11.50
La Ferrolana 1904 10.6 23.96
Mapos. 5241 29.3 81.64
Las Nuevas. 3134 17.5 12.58
San Carlos. 2739 15.3 12.92

La Planificacion de las actividades de subordinacion local.

La planificacion de las actividades econémicas de subordinacién local, constituye uno

de los dos aspectos que abarca la planificacion territorial e incluye los niveles de

planificacién provincial y municipal.

En el municipio de La Sierpe las actividades econdmicas de la subordinacion local

estan estructuradas de la siguiente forma:

Actividades Presupuestadas.

» Unidad Econémica Comunales.

1unidades presupuestadas municipal.

> Educacion.

1 unidad presupuestada Municipal.




» Unidad Econémica Cultura.
1 unidades presupuestada Municipal.
» Salud.
1 unidad presupuestada.
» Deportes.
1 unidad presupuestada municipal.
» Consejo de la Administracion Municipal.
1 unidad presupuestada Municipal.

En el tema de la planificacion territorial, cuando se evaluan las limitaciones vy
deficiencias se profundiza, generalmente, en el aspecto del plan territorial en su
conjunto. Esto, por supuesto, se debe a que sobre las actividades locales existe un
mayor control, a partir de la subordinacion administrativa al territorio; sin embargo esto
no resta complejidad, dificultades, limitaciones y deficiencias al proceso de

planificacién en las provincias y municipios, en el trabajo con estas entidades.

Entre las funciones y atribuciones de las Direcciones Provinciales y Municipales de
Economia y Planificacion esta: “dirigir, evaluar y consolidar los planes anuales y

programas a mediano plazo de las actividades de subordinacién local”.

Las Direccion Provincial de Economia y Planificacion tiene el personal calificado y con
experiencia en la atencion a las actividades de subordinacién local y ademas cuenta
para el cumplimiento de estas tareas con las Direcciones Municipales de Economia y
Planificacién; no obstante el proceso de direccién y evaluacién de los planes vy
programas de estas actividades enfrenta, entre otras, las siguientes problematicas: el
uso ineficiente de los portadores energéticos y el plan de autoabastecimiento
municipal. En este ultimo aspecto, existen potencialidades no aprovechadas y que

dependen, en gran medida, de iniciativas y decisiones territoriales.

En general, la provincia y el Municipio en los ultimos tres afios ha trabajado por
mejorar cualitativamente los estudios de preplan, sobre todo en los temas definidos
por el Ministerio de Economia y Planificacién; no obstante es necesario incrementar y
profundizar en estos estudios, pues permiten evaluar temas complejos que involucran,
en muchos casos, varios organismos, tanto en la generacién del problema como en su

posible solucion.



2.2.1- Distribucién y Planificacién del combustible. Caracteristicas del
territorio.

El proceso de planificacion no lo constituyen etapas independientes entre si, sino que
es un proceso continuo de interaccion entre los diferentes actores econdmicos para
lograr determinados objetivos en el tiempo, a partir de la constante retroalimentacién

de las proyecciones que se plasman en determinado momento.

Este proceso de planificacion lo conforman varias categorias del plan que deben de
interactuar entre si para conformar finalmente el plan de la entidad en cuestion, dentro
de estas categorias se encuentra la relacionada con los portadores energéticos, una
de las que mayores restricciones ha tenido a lo largo de los afios de periodo especial

hasta la actualidad.

La planificacién y distribucion de los combustibles en el territorio ha transitado por
varias etapas, desde aquellas donde las Direcciones de Economia y Planificacién
respondian por el balance integro de la provincia y los municipios, incluyendo los
diferentes OACE, hasta la actualidad, donde basicamente se responde por el
combustible perteneciente a las entidades del CAP y del CAM y aquellas actividades

rectoradas por los Gobiernos en cada territorio.

No solo la distribucion y balance de combustible sufri6 cambios en el universo de
planificacion, sino en los propios sistemas de distribucion, los que se realizaban desde
la Refineria, hacia la totalidad de pistas y servicentros de cada uno de los OACE vy las
entidades del Poder Popular, enclavadas en el municipio, llevandose a cabo después

su distribucién por el llamado bono de combustible.

La aprobacion de las cifras indicativas que emite el Ministerio de Economia y
Planificacién se han realizado por cifras histéricas que recibié en algin momento cada
Provincia y Municipios y son las que se fijaron sobre bases generales para la
realizacion de nuevas distribuciones, en las mismas no se ha tenido en cuenta las

caracteristicas de cada territorio en cuestion.

La labor que desde el afio 2005 han estado desarrollando los Trabajadores sociales en
el pais ha conllevado a una revolucién en la distribucion y planificacion de los
combustibles, cambiando radicalmente los mecanismos existentes hasta esa fecha. En
nuestro Municipio también esta tarea arrojo los resultados esperados, demostrandose

que habia un potencial latente y que estabamos muy lejos de la realidad.

Este trabajo conllevo a realizar un reordenamiento de la distribucion de los

combustibles llegandose a eliminar la mayoria de las pistas internas de los OACE y



OLPP del territorio, pasando a realizar la comercializacién de los mismos las Cadenas
de Servicentros CIMEX y CUBALSE, eliminandose ademas los vales bono y pasando
cada organismo a la tarjeta magnética, mecanismo que conlleva a un mejor control de

los combustibles.

En el presente afo se efectuaron 3 cambios en el proceso de distribucion de los
combustibles, primeramente se distribuia operacionalmente por parte del MEP hasta
abril, a partir de este mes esta responsabilidad pas6é a CUPET y a partir de noviembre
se tomd la decision que CUPET siguiera realizando todo el proceso de la demanda y
la captacion del consumo a través de las Oficinas de Estadisticas, donde se registran
los gastos, los consumos, las existencias, esta informacién va a CUPET vy se verifica
con el trabajo de la demanda presentada y esta se presenta al MEP los dias 25 de
cada mes y el MEP es el que presenta al Comandante en Jefe cual es la propuesta
del consumo de combustible del mes siguiente. Por lo que en este proceso en el

presente afno se presentan 3 aspectos fundamentales. (Ver Anexo: 1)
1. Precio

2. Sistema de distribucidon que cambia, pasa todo a cadena, se espera que toda la

gasolina se reordene en el 2006 y practicamente el 60.0 por ciento del diesel.

3. Empezamos el afio 2005 con el MEP distribuyendo combustible, pasé a CUPET

desde abril y a finales del mes de noviembre decide el MEP con el apoyo CUPET.

En todo este proceso existe un eslabén fundamental que parte desde cada una de las
entidades en el territorio y termina en el Ministerio de Economia y Planificacion que
esta relacionado con la demanda de combustibles, que debe realizarse mensualmente
justificando las actividades a realizar en el mes siguiente, proceso que a pesar de su
alta importancia hoy no constituye un elemento en la toma de decisiones del pais al
carecer de profundidad en el andlisis y no existir en la mayoria de las entidades el
personal preparado para realizar la misma y el pais no contar con un analisis en los
indices de consumos por actividades, teniendo en cuenta las caracteristicas de cada

una de las provincias del pais.

En nuestro municipio el proceso de solicitud de las cifras de combustibles para
enfrentar las tareas mensuales se centra en la Direccion municipal de Economia y
Planificacion, a través de la cual se realizan las demandas mensuales hasta los 10
primeros dias del mes anterior, esta solicitud es elevada a la Direccién Provincia de
Planificacién y Economia quién es el responsable de confeccionar la demanda de la
provincia, y enviar la misma a la Empresa Refinadora “Sergio Soto” del municipio

Cabaiguan, que es el eslabén de enlace con la Unién CUPET, analizandose la misma



con el Ministerio de Economia y Planificacion, que es el encargado de realizar las

asignaciones en los dias finales del mes. (Ver Anexo: 2)

Este proceso enfrenta varias dificultades que conspiran contra el desarrollo de las

actividades de las entidades del Poder Popular, entre las que se encuentran:

>

Se realiza mensualmente la demanda de combustible y no se realizan las
aprobaciones en las asignaciones de actividades que tienen que ser solicitadas

con posterioridad.

Al realizarse las asignaciones de combustibles no se respalda la totalidad de la

solicitud, debiéndose de afectar niveles de actividad programados.

Al realizarse los analisis sobre las nuevas asignaciones de combustibles tienen
en cuenta el numero fisico del modelo 5073, sin tener en cuenta un analisis
cualitativo de las existencias del territorio; ejemplo existencias de combustibles

en grupos electrégenos, Obras, etc.

Los Gobiernos Municipales estan asumiendo el gasto de los combustibles de
actividades que tienen organismos rectores, siendo dificil su control. Ejemplo:
Tiro de Agua para comunidades, utilizada por entidades del MINAG y MINAZ y
es pagada y controlada por Comunales; Sequia, combustible que se le asigna

a los Gobiernos y es consumida por Acueducto, entre otras.

Se realizan asignaciones a finales de mes que provocan después afectaciones
en el mes de niveles de actividad y que la consideran en los inventarios en el
modelo 5073.

Todas estas afectaciones se producen por no disponer de “instrumentos de medicion”

de cada una de las actividades de los Consejos de Administracion, que por sus

caracteristicas son disimiles y que requieren de un gran dinamismo, ademas de existir

diversas actividades de indole social que no tiene establecidos indices de consumo

contra nivel de actividad. (Ver Anexo: 3)

2.3- Fundamentacioén del procedimiento propuesto.

Fase de diagndstico

»  Aplicacién de instrumentos.

»  Valoracién de los resultados de los instrumentos aplicados.

Fase de Elaboracion



»  Analisis del estado actual de la resistencia a la integracion.
»  Barreras objetivas y subjetivas para limitar la brecha.
Fase de proyeccion
» Analisis del estado deseado.
» Qué hay que hacer para alcanzar el estado deseado. ( Objetivos )
» Cbémo se venceran esas barreras. ( Estrategias )
Fase de Ejecucién y Control
» Fundamentacion del Procedimiento del Cambio.
» Ejecucién de los planes de accion.
» Realizacion de los controles.
>

Ajustes de acuerdo con el control realizado, retroalimentacion.

2.3.1- Fase de diagnéstico.

Aplicacion de instrumentos. Estos se definen de acuerdo con las caracteristicas e la
organizacién objeto de investigacion y posteriormente se aplican cuando se creen las
condiciones para ello. Valoracién de los resultados de los instrumentos aplicados. Es
bueno aqui sefalar que estos analisis se aplican con las técnicas de trabajo en grupo

y si lo requieren sobre métodos estadisticos.
Técnicas de prondstico: Suavizamiento exponencial.

Para efectuar un prondstico solo es necesario el pasado histérico de la serie de
tiempo, ademas de la suposicion de que existe un patrén de comportamiento en los
datos. Las series de tiempo a ser pronosticadas tienen algunos ciclos o fluctuaciones
que tienden a repetirse. Dentro de las técnicas de prondstico tenemos las de

suavizamiento exponencial ellas son:

» Medias moviles.

» Suavizamiento exponencial simple.
» Suavizamiento exponencial de Holt.
>

Suavizamiento exponencial de Winters.

Suavizamiento exponencial de Holt.



El modelo de Holt-Winters es una ampliacion perfeccionada del alisamiento
exponencial, pues al incorporar la tendencia general de crecimiento o de
decrecimiento permite estimaciones a medio y largo plazo, superando asi las
restricciones que mostraban tanto las medias moviles como el suavizamiento
exponencial. Por tanto, este método es especialmente aconsejable cuando la serie

histérica muestre cierta tendencia a crecer o decrecer.

Con efectos de tendencia presente en los datos, la técnica de prondstico tiene
que ser mejorada a través del suavizamiento exponencial de Holt, desarrollado
por C. C. Holt. Este método consta de dos parametros y es una extension del
suavizamiento exponencial simple, incluye un factor de crecimiento o de tendencia en

la ecuacién de suavizamiento como una manera de ajustarse a la tendencia.

El modelo esta representado por tres ecuaciones y dos constantes de

Suavizamiento.

Fre1 = aXes (1- a)(Fia Ty)
Tio1 = B(Fea1— F) + (1- B)T
Hism = Fie1emTis

Donde:

Fi++ = Valor suavizado para el pronéstico t + 1

a = Constante de Suavizamiento para la serie (0< a<1)
X¢ = Valor real en el periodo t.
Fi = Prondstico suavizado para el periodo t, el cual es también el valor suavizado

para el periodo t-1

T:+1 =Tendencia estimada.

B = Constante de suavizamiento para la tendencia estimada (0< 3 <1)
m = numero de periodos futuros a pronosticar.

H;+ m = prondstico de Holt para el periodo t + m

La primera ecuacidon ajusta Ft+1 al crecimiento del periodo anterior, Tt, sumando
Tt al valor suavizado del periodo anterior, Ft. La tendencia estimada esta
representada en la ecuaciéon de Tt+1 donde se calcula la diferencia de los dos ultimos
valores suavizados. Como estos dos Ultimos valores ya estan suavizados, se asume

que su diferencia es un estimador de la tendencia de los datos. La segunda



constante de suavizamiento, B en la ecuacion de Tt+1 se obtiene del mismo
principio utilizado en el método de suavizamiento exponencial simple. La tendencia
mas reciente (Ft+1-Ft), es ponderada por B y la ultima tendencia suavizada, Tt,
es ponderada por (1-B). La suma de los valores ponderados es el nuevo valor de la

tendencia suavizada, Tt+1.

La ecuacién de Ht+m es utilizada para pronosticar m periodos futuros sumando
el producto de la componente de tendencia Tt+1, y el numero de periodos a

pronosticar, m, al valor real de los datos suavizados Ft+1.

Este método es eficiente para cualquier serie con tendencia lineal. Para iniciar
se requieren dos valores: uno para el primer valor suavizado y otro para el primer valor
de la tendencia. Generalmente el valor inicial suavizado es el ultimo valor real
disponible; el valor inicial de la tendencia es 0.00 si no se tienen datos anteriores

disponibles.

El método de suavizamiento exponencial de Holt es el apropiado cuando los
datos muestran tendencia lineal y poca o nula estacionalidad. Un nombre

descriptivo para el suavizamiento de Holt seria suavizamiento de tendencia lineal.
Técnica escogida para el prondstico.

De las técnicas mencionadas anteriormente la escogida para realizar el prondstico fue
Suavizamiento exponencial de Holt, siendo esta la mas apropiada, ya que contamos
con pocos datos y ademas fue de las técnicas la que mejor tendencia mostrd, no
mostrando estacionalidad. Se utiliz6 el SPSS version 8.0 para el mismo y las
unidades escogidas fueron Comunales, Salud, Cultura, Educacién, Deporte, Poder
Popular, para pronosticarle el primer trimestre del ano 2007, aclarando que todos los
célculos se realizaron con el porciento que representa cada asignacién de Diesel del
total que le correspondié al municipio en el periodo comprendido, para cada una de las
entidades seleccionadas se declararon las variables siguientes: Comunales
PORCOMC, Salud PORCSALU, Cultura PORCULT, Educacién

POREDUC, Poder Popular PORCPP, a la direccion de Deporte no se le definen

variables ya que no se recoge la informacién de ella en ningin modelo estadistico.
Técnica de Encuesta

Instrumento cuantitativo de investigacién social mediante la consulta a un grupo de

personas elegidas de forma estadistica, realizada con ayuda de un cuestionario.

En poblaciones pequefias (por ejemplo, los trabajadores de una empresa) se pueden

realizar encuestas censales, es decir, a todos los individuos de un colectivo, pero



normalmente las encuestas se realizan mediante muestras estadisticamente
representativas de una poblacién mayor, para posteriormente extrapolar los resultados
al conjunto de la poblacion. La encuesta se diferencia de otros métodos de
investigacion en que la informacién obtenida ya estd de antemano preparada vy
estructurada. En este sentido, la encuesta presenta notables limitaciones, al restringir
las posibilidades de obtener informacién a validar o refutar hipétesis previamente
establecidas en el cuestionario, coartando el discurso del entrevistado, y sin que
resulte posible saber si existe informacion relevante que no se tiene en cuenta.
Ademas, al tratarse de entrevistas individuales, se pierde la riqueza de fendmenos que

resultan de la interaccioén social.

Segun la forma en que se obtienen los datos, las encuestas pueden ser presenciales,
telefonicas o postales. Las encuestas presenciales administradas por encuestadores
cualificados son las mas fiables, exhaustivas y, también, costosas. Por su parte, las
encuestas telefénicas permiten una gran rapidez en la obtencion de los datos a un
bajo coste, pero presentan limitaciones respecto a la duracion de la entrevista y un
riesgo mayor de sesgo muestral. Los sesgos son precisamente el principal problema a
controlar en la realizacion de una encuesta; pueden provenir de errores muestrales,
que dan como resultado una mayor presencia de un grupo de individuos con
determinadas caracteristicas, y/o de la mayor o menor accesibilidad a la entrevista de
determinados grupos de personas. También se pueden producir por errores en el
cuestionario, que o bien inducen determinadas respuestas, o no tienen en cuenta
todas las opciones posibles de los entrevistados. Y, finalmente, pueden aparecer
sesgos en el tratamiento estadistico, al establecer las variables a utilizar y al agrupar

los datos o los individuos en determinadas categorias.

En cualquier caso, la utilizaciéon masiva de las encuestas en procesos de toma de
decisiones, tanto en el ambito publico como privado, ha supuesto una progresiva
sistematizacion de los procesos de trabajo en este tipo de estudios y la creacién de
normas metodoldgicas y codigos deontologicos que tratan de asegurar su calidad y

consistencia.
Valoracién de los instrumentos aplicados.

En esta etapa, una vez aplicados los instrumentos, se valoran los resultados de los
mismos, teniendo en cuenta la caracteristica de cada objeto de estudio, asi como su
comportamiento en el campo de accion en que se desarrolla. Infiriendo sobre cada
uno de estos resultados en la medida que cada objeto de estudio tenga un papel mas

0 menos representativo dentro del andlisis.



2.3.2-

Fase de Elaboracién

Estado actual.

Es una fotografia de todo lo que acontece en la organizacion objeto de estudio,

relacionada con el problema a resolver. Definir el estado actual es de gran importancia

pues se puede comparar ante cualquier cambio que ocurra durante el proceso de

implementacién de los instrumentos de investigacidon u otra causa que facilite la

comprobacion de la misma.

Barreras.

Estas pueden ser:

>
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2.3.3-

Obstaculos que se interpone al logro, en la practica, de las metas y la vision.
Fuentes de resistencia al cambio.

Internas y externas.

Retos o problemas que deben resolverse.

Indicadores de la estrategia.

Formas de normalizar la comunicacion acerca de lo que no funciona.

Vias para aduefiarse de los problemas.

Oportunidades para niveles mas profundos de honestidad y conexion.

Vias para evidenciar lo negativo y resolverlo.

Indicadores de futuros conflictos, si se quedan sin resolver.

Miedos y ansiedades acerca del futuro basados en lo que no funcioné en el

pasado.

Fase de proyeccion.

Estado deseado.

>

>
>
>

Una imagen posible del estado futuro deseado.
Incursiona en las preocupaciones y necesidades enraizadas.
Es algo que vale la pena alcanzar.

Aporta significado al trabajo que hace la gente en la organizacion.



» Es un punto de arrancada para alcanzar niveles de especificidad cada vez

mayores.
» Se basa en dos profundas necesidades humanas: calidad y dedicacion.
Errores comunes en la creacion del estado deseado.

» Asumir que usted pueda actuar sin una definicion del estado deseado y creerlo

asi mientras todo le marche bien.

» Crear una definicion de estado deseado sin participacién de la gente cuyo

parecer es necesario para convertirla en realidad.

» Tener una definicién de estado deseado basada en problemas a corto plazo, o
problemas que puedan ser resueltos rapidamente, o que sean relativamente

faciles.

» Ignorar el efecto del cambio en un area de la cultura de la organizacién, y en el
sistema como un todo, dando como resultado una definicion de estado

deseado limitada a una pequefia parte de lo que necesita cambio.
» Esta basada en lemas bellos, pero vacios.

» Crear una definicion de estado deseado inamovible que no pueda ser

cambiada.
Propdsito de una definicién de estado deseado.

Desarrollar una estrategia de distribucion que mejore la planificacion y que aporte a
nuestras  distribuciones un mayor sentido de consumo acorde al desarrollo y

beneficios del uso eficiente del combustible.
Objetivos.

Los objetivos estratégicos son la expresién de los logros que la organizacién quiere
alcanzar en un plazo determinado, y deben guardar coherencia con la misién, la vision
y con el diagndstico estratégico de la empresa. Una vez que se hayan definido la
mision y vision de la empresa, y en el momento de determinar los objetivos
estratégicos de la organizacion, es util volver sobre el diagndstico con el propésito de
apreciar exactamente cuales son los espacios de maniobras que se le ofrecen,
evitando riesgos, superando limitaciones, enfrentando los desafios y aprovechando las

potencialidades que aparecen de dicho analisis.

Ahora bien, cuando se habla de objetivos la posibilidad de verificacién de su
cumplimiento es la clave. Los objetivos tienen que ser ante todo medibles. En este

sentido juegan un papel muy importante los criterios de medidas: Indicador



objetivamente verificable que mide cambios o resultados especificos. Deben ser
observables y mensurables. En otras palabras, los criterios de medidas son los

parametros utilizados para medir y evaluar el cumplimiento de los objetivos.
Estan dirigidos a:

Resultados, logros, fines deseados y potencialmente realizables hacia los cuéles se
dirigen los planes de accién y esfuerzos de una organizacion, para alcanzar el estado

futuro de la misma.

Expresion de un resultado que se quiere lograr y la razén por la cual se desea

alcanzar este resultado.
¢, Coémo deben ser los objetivos?
Concentrados en los resultados, realistas, medibles, motivadores, especificos y claros.

Otro consejo: Aplique técnicas de ftrabajo en grupo para buscar consenso y

compromiso que garanticen el logro de los objetivos propuestos.
Estrategias.
Pueden orientarse a:

» Vias para moverse de la realidad a la visién.

» Mapas de ruta direcciones, para mejorar que lugar.

» Guias para la localizacién de recursos.

Largo radio de alcance.

Vias para superar las barreras.

Fuentes de Tacticas multiples.

Basada tanto en metas de procesos como de contenido.
Trabajables.

Directas e indirectas.
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Interactivas y holisticas.

2.3.4- Fase de ejecucién y control.

Para la ejecucion se utiliza un procedimiento de cambio organizacional que se basa

fundamentalmente en la busqueda y tratamiento a la resistencia al cambio.



Se considera al cambio en el entorno y funcionamiento empresarial, asi como la
adopcion de un enfoque de direccion estratégica, exigen modificaciones profundas en
la labor del directivo para poder dirigir esos cambios. La necesidad de la innovacion,
la creatividad y la calidad del servicio al cliente constituyen elementos fundamentales
de una nueva cultura empresarial. Estos hechos convierten al directivo en un

catalizador que fusione e integre la informacion, la tecnologia y los recursos humanos.

Es cierto que muchas de las caracteristicas del entorno y la necesidad del cambio en
la accion directiva son comunes a las condiciones en que desarrollan sus actividades
las empresas y directivos cubanos. Sin embargo, extrapolarlo mecanicamente a
nuestro contexto nacional y empresarial seria un error. Se impone describir
brevemente algunas de las condiciones muy especificas y particulares que

caracterizan al entorno empresarial cubano.

El procedimiento para el desarrollo del cambio organizacional que se produce, es
elegido pues se adapta a las condiciones para la distribucion y dadas las
caracteristicas de la direccion de planificacion lugar donde se realiza la investigacion,

fue tomado de un sitio de internet WWW/apolis.com.
» Diagndstico.

Identificar la resistencia.

Asignacion de responsabilidades.

Desarrollo y ejecucién de estrategias.
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Supervisién.

Este procedimiento esta basado fundamentalmente en identificar a través de sus
pasos, las areas y personas que se pueden y deben resistir a los cambios concebidos

€n cinco pasos.
o Diagnéstico

El efecto del Diagnéstico se concibe al analizar que: El cambio debera ser promovido
por razones logicas. Si usted puede explicar estas razones a sus trabajadores, ellos
entenderan por qué se esta efectuando el cambio. Las personas tienden
instintivamente a resistir el cambio como respuesta a temores conscientes e
inconscientes, pero si usted les ensefia el porqué y los beneficios del cambio, la
situacion puede cambiar. Generalmente tal entendimiento conduce a un cambio en la

percepcion del cambio propuesto.

e |dentificar laresistencia



Al identificar la resistencia: Puede encontrar que ciertos trabajadores simplemente no
estaran de acuerdo con la necesidad de los cambios propuestos. Si esto ocurre, su
tarea no es alegar o ponerse a la defensiva, sino aceptar el hecho de que puede existir
una honesta diferencia de opinion. Reconozca que existe la diferencia y luego,
abiertamente, pida el apoyo al trabajador. La administracién tiene que buscar un
compromiso para efectuar el cambio, pero si dicho compromiso se dificulta ciento por
ciento, aun cuando esté claro que no todo el mundo estd de acuerdo, trate de
involucrarlos en el proceso. Simplifique el cambio, hagales saber a sus trabajadores
que el mundo no se virara al revés. Maquiavelo decia: “Divide y venceras”. Lo que
puede parecer mucho se vera mejor si usted lo divide para que los trabajadores
puedan asimilarlo. Al ser especifico con respecto a los cambios, usted alcanza dos
objetivos. En primer término, usted esquematiza qué es lo que abarcara el cambio
completo. Esto permitira a los trabajadores conocer qué areas de trabajo seran
afectadas y cuales no. En segundo lugar, las noticias especificas y concretas llenan
los vacios de informacién. Sin éstas, dichos vacios se llenaran de rumores. Estos son

enemigos del cambio porque crean inseguridad.
e Asignacion de responsabilidades

La asignacién de responsabilidades: Es aqui donde el administrador profesional
puede realmente exhibir sus habilidades gerenciales. No les tema a los comentarios
negativos. Los tendra. Sin embargo, al crear una atmdsfera de apertura y franqueza
pidiendo la reaccion de sus trabajadores, el efecto de los comentarios se
minimizara. De hecho, si la reaccién inicial de sus trabajadores es positiva,

pregunteles abiertamente si no perciben un lado negativo a

los cambios que van a efectuarse. A la inversa, si la reaccién es negativa, permita a
los trabajadores decir o que les inquieta y luego pregunteles si no hay aspectos
positivos en el cambio. Recuerde que el objetivo de esta junta es lograr que los
trabajadores acepten, o por lo menos apoyen el cambio, no imponérselos
obligatoriamente. Escuche cuidadosamente lo que digan, designe a los mas
avanzados como responsables teniendo en cuanta el conocimiento que posee de

su desempefio laboral
e Desarrollo y ejecucion de estrategias

Desarrollar la estrategia es implementar lo planificado considerando que: La estrategia

es toda accion especifica desarrollada para conseguir un objetivo propuesto.



(Santesmases, 1999). Indica la forma de moverse de la realidad a lo que deseamos
lograr, puede considerarse una guia de accidén para concentrar y asignar recursos y
voluntades.

e Supervision

Es la etapa que permite el ajuste y correccion de las acciones que permitan avanzar

en la eliminacién de la brecha entre el estado actual y el deseado.

La funcidon de control se planifica y solo se ejecuta cuando se implemente la
estratégica, debe estar presente en todos los pasos del modelo propuesto, e incluso
antes de disefarse el mismo. Constantemente hay que hacerse interrogantes sobre

cada una de las etapas que forman parte de la estrategia.

¢ En qué negocio estamos?

¢, Cual es nuestra razon de ser? 4 Por qué?

¢ En qué somos buenos? ;Con quién me puedo comparar?

¢ Quiénes son mis competidores? ;Por qué son mejores?

¢ Qué estrategias tienen mis competidores?

¢ En qué soy fuerte, en qué soy débil? ; Por qué?

¢, Qué oportunidades me ofrece el entorno? ;Las tengo identificadas?

¢, Qué fuerzas del entorno estan incidiendo de forma negativa en la empresa?

¢, Cudl es exactamente nuestra estrategia? ;Todos en la empresa tienen claridad

sobre ella?

Si oportunamente se buscan y encuentran respuestas acertadas a estas y otras
interrogantes que pudieran formularse, la estrategia disefiada guiara a la organizacion
hacia el cumplimiento de su mision y el logro de su visién. De hecho, todas las
preguntas que guian la elaboracion del modelo propuesto son formas de materializar
el control estratégico y retroalimentaran a la direccion acerca de la elaboracion y
puesta en practica de la estrategia. Desde el propio momento que comienza a
concebirse la estrategia, el control empieza a desempeniar su papel. EI cumplimiento
de este importante aspecto permite una constante retroalimentacién como elemento

esencial del control.
2.3.5- Plan de accion.

Es importante esclarecer que un programa de este tipo no es un Plan de Trabajo, pues

en condiciones esto llega a confundirse.



Conociendo las barreras es necesario establecer el programa para superarlas. En este

paso hay que definir el ; Qué hay que hacer?, ; Cuando hay que hacerlo?

¢ Qué recursos se disponen para la ejecucién de las acciones? y ¢quiénes son los

responsables?

Después de considerar estos aspectos podemos afirmar que la elaboracién de la
Estrategia ha concluido, aunque queda la parte mas compleja: su puesta en practica y
sobre todo que esta puesta en practica se corresponda con las exigencias que estan

previstas y las caracteristicas y cultura de la empresa.

En qué orden cronoldogico debemos hacer las acciones y después se le asigna el
tiempo, los implicados y la unidad que dirige la ejecucion y los recursos materiales y

financieros que disponemos para la realizacion de las mismas.

Posteriormente a este paso se elabora el Plan de Trabajo, delimitando la areas de

cada Unidad de Accion Estratégica.
Contemplan dentro de su accionar:
» Descripciones concretas de lo que va a pasar.
Centrados en lo especifico.
Inmediatos.

Claramente relacionados con la vision y las metas.
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Vias detalladas para implementar estrategias y para vencer barreras.

Constituye el mapa de ruta para el esfuerzo de cambio, por lo que resulta
determinante el que sea realista y efectivo. El plan se halla relacionado con las metas

que se proponga para el cambio y se cuenta con los recursos para su ejecucion.

Las cinco caracteristicas de un plan eficaz de accion o cambio, se ofrecen a

continuacion.

» Las actividades se hallan claramente vinculadas con las metas y prioridades de

este ultimo.

» EIl Plan es especifico. Los tipos de actividades estan claramente identificadas

mas que generalizadas abiertamente.
» El plan es integrado. Las partes estan estrechamente conectadas.

» El plan esta en secuencia de tiempo. Existe una cronologia légica de los eventos.



» El Plan es adaptable. Existen planes de contingencia para adaptarlo a las fuerzas

inesperadas.

El control es una palabra de moda, no hay dudas. Esto, sin embargo, enfrenta una
situacion curiosa pues no todos dicen ni demandan lo mismo de él. Hay quienes piden
mas control por encima de todo y tratan de explicar las manifestaciones de delito,
indisciplina, despilfarro o desviacién de recursos sobre la base de que no hay
suficientes controles. Ante las irregularidades que con frecuencia detectan las
autoridades y sufre la poblacién, algunos creen que el control es algo asi como la
panacea universal, o que sin lugar a dudas es una forma de sobrevalorar las

posibilidades del control.

Otro tipo de personas, aquellas que sufren diariamente los estragos del burocratismo,
ven en el control el pecado original y le echan pestes pues lo vinculan a planillas,
datos cufios, cierre del servicio, procedimientos engorrosos o estamos esperando que

bajen orientaciones.

Muchos de estos casos son verdaderos crimenes que se cometen a nombre del
control. Para estas personas los controles estan acabando con el pais y hay mas de
los que necesitamos, con lo cual corren el riesgo de botar al nifio y quedarse con la

placenta.

Es como si los controles fueran esos fantasmas arrastradores de cadenas que pueblan
los castillos ingleses, pues nadie puede definir bien qué cosas son, asustan a mucha
gente y no respetan niveles, actividades o sectores. Estan lo mismo en las
cooperativas, la tienda, el ministerio o la fabrica. Para algunos esa presencia debe
incrementarse y aprovechar las cadenas para condenar a perpetuidad a los
transgresores. Para otros hay que eliminarlos pues tales cadenas son las que cierran
la ferreteria, durante tres dias laborales para hacer inventarios. Se pudiera afirmar que
en ambos enfoques hay tanta cuota de verdad como de error. Lo mas acierto de
ambas en cuanto a la materia que estamos presentando es que cualquier control de
calidad incide de manera representativa en la organizacién personal del trabajo y tanto
por defecto como por exceso es un elemento consumidor de tiempo que, mal disehado

u operado se convierte en algo agresivo, desestabilizador y hasta desesperante.
Planes de contingencia.
Son acciones provocadas de acuerdo con:

Fuerzas inesperadas.



Las experiencias acumuladas con relacion a las crisis.
Oportunidades que se dan en la practica y que es necesario aprovechar.

Estas acciones deben estar estructuradas y definidas segun los recursos disponibles y
cumplirlas para estos momentos al lograr ser lo suficientemente flexible para su

adecuacién en el momento preciso.

Control

El control no es un fantasma y mucho menos posee cadenas. Todo lo que pueda tener
de misterioso, agresivo, burocratico o alucinante es un aporte hecho por los humanos
que lo concibieron, lo operan o ambas cosas. El control ayuda a reducir la posibilidad
de errores o fraudes pero no los impide en su totalidad, sobre todo cuando ciertas

condiciones organizativas, humanas o técnicas no estan resueltas.

El control no tiene que engendrar burocratismo, es mas, si esta bien disefiado debiera
lograr que las operaciones se hagan con mayor seguridad y con el minimo de papeles,
pasos e informaciones. Para tener un buen control no hace falta saberlo todo ni
informarlo todo, puesto que justamente cuando se hace asi es cuando menos control
hay. Dicho con la mayor simpleza posible, el control no es mas que un mecanismo
para conocer si las cosas marchan como debiera hacerlo y permitir, en caso contrario,
tomar algunas medidas para conseguirlo. También sirve para detectar lo destacable
positivo como pueden ser los articulos de calidad excepcional, los directores brillantes

o las empresas excelentes.
Retroalimentacion

Proceso inherentes al control que posibilita detectar desviaciones para ir a la etapa
del modelo que corresponda, con el aprendizaje y la innovacion a desarrollar en la

nueva etapa.



Conclusiones del capitulo

1.

El soporte tedrico — conceptual hace posible la ejecucién de un procedimiento
que sirva de base para disenar e implementar la estrategia de planificacion en
las Unidades Presupuestadas de municipio La Sierpe para mejorar la

distribucion del combustible.

En este capitulo se ha ofrecido una panoramica actual de las estructuras de las
Unidades Presupuestadas en el territorio, fundamentando el procedimiento

propuesto.

El procedimiento propuesto resulta factible, permitiéndonos ir desde el estado

actual, sobre el objeto de estudio hasta la fase de ejecucion y control.



Capitulo Ill Disefio e implementacion de la estrategia de planificacién de
combustible para mejorar la distribucion de las Unidades Presupuestadas en el

Municipio La Sierpe.
3.1- Introduccién

En este capitulo se disena e implementa la estrategia de planificacion de combustible
de las Unidades Presupuestadas en el municipio de La Sierpe. El desarrollo de la
estrategia se realiza utilizando un equipo de personas, perteneciente a las unidades
presupuestadas y con experiencia en la labor del poder Popular, potenciado todo lo
concerniente al procedimiento propuesto, iniciando el desarrollo del modelo por la fase
de diagndstico, hasta llegar a la fase de ejecucion y control, el cual se explica a
continuacion. El objetivo deseado con esta estrategia es lograr alcanzar una adecuada
distribucion del combustible a partir de una correcta planificacion utilizando los

resultados que se obtienen al evaluar cada indicador.
3.2- Disefio e implementacion de la estrategia de planificacion.

Para el disefio e implementacién de esta estrategia se crea un grupo de trabajo
presidido por la Vicepresidencia del Consejo de Administracion y la Direccion de
Economia Planificacion integrando por otros especialistas y personal de las unidades

presupuestas implicadas en la investigacion.
3.2.1- Fase Diagnostico

Como parte del diagnostico se tiene en cuanta el comportamiento histérico de la
distribuciéon del combustible desde el 2004 hasta el 2006 y se describe cada

instrumento utilizado y las valoraciones del mismo y su incidencia en la estrategia de



planificacion, por lo que al final de estas valoraciones se esta en condiciones de

describir el estado actual de la planificacion del combustible.
Técnica para el prongstico
» Valoracion de los resultados de los instrumentos aplicados.

A continuacion se realiza, a modo de ejemplo, un prondstico, teniendo en cuenta el
comportamiento histérico de la distribucién del combustible en el Municipio La Sierpe
en el periodo 2005 - 2006, el cual demuestra la necesidad de la realizacion de una

estrategia de distribucion que mejore la planificacion.

La técnica escogida en el Capitulo Il para realizar el pronostico, muestra el
comportamiento histérico de la distribucion del combustible en las Unidades

Presupuestadas mas importante

del Municipio desde el 2005 hasta el 2006, mediante las variables declaradas para
cada una de las entidades escogidas como objeto de estudio, asi como el prondstico
del primer trimestre del 2007. La confiabilidad de los datos para un mejor analisis es
indispensable, por lo que se tomaron las cifras de las fuentes oficiales que proporciona
el Departamento de Economia y Planificaciéon del Poder Popular Municipal de La

Sierpe.

El comportamiento histérico del Diesel en cada uno de los casos explicados a
continuacion desde el 2005 hasta el 2006 esta representado por el color rojo,
significando el por ciento que representa la asignacion del total asignado al municipio
correspondiente y el verde representa el ajuste realizado por la técnica Suavizamiento

Exponencial de Holt, ademas del prondstico del primer trimestre del 2007.
Unidad Presupuestada Comunales

La variable declarada para Comunales es PORCOM como se observa el
comportamiento historico tiene un caracter inestable, existiendo variaciones en los por
cientos asignados a la entidad. En Enero del 2005 la asignacion represento el 32.8 por
ciento del total de ese mes que fue 6415 litros de Diesel, en el transcurso del ano los
por ciento variaron, el mayor correspondié al mes de octubre, siendo el mismo 34.0

por ciento de un total de 10899 litros de Diesel.

Los por cientos asignados en el afio 2006 se mantuvieron de forma inestable iniciando
por debajo del 20 por ciento en los meses de enero a marzo, del mes de abril hasta

diciembre las distribuciones representan mas del 30 y hasta el 40 por ciento de cifras



totales entre 9033 y 26494 litros, exceptuando el mes de noviembre que solo alcanzo

el 18 por ciento con un total de 13258 litros. Ver figura 3.1.

Como resultado de la aplicacion de la técnica, se obtiene el prondstico, el mismo se
encuentra entre los 27 y 28 por ciento para las cifras asignadas. En el Anexo 4 se
muestran los resultados del Suavizamiento Exponencial, método de Holt En el Anexo 5
se muestran ademas de los por ciento distribuidos en el periodo, el ajuste segun el

modelo y el prondstico.
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Figura: 3.1 COMPORTAMIENTO HISTORICO EN PORCIENTO 2005-2006 Y
PRONOSTICO 2007. COMUNALES

Unidad Presupuestada Cultura

La variable declarada para Cultura Municipal es PORCULT. Mostrando en los dos
afos analizados un comportamiento inestable, existiendo enormes variaciones en los
por cientos asignados a la entidad. En Enero del 2005 la asignacién represento el 1.7
por ciento del total de ese mes que fue 6516 litros de Diesel, en el transcurso del ano
los por ciento se mantuvieron por encima del 13.3 por ciento, el afio 2004 comenzo
con una asignacién de 0.7 por ciento de un total de 11405 litros, demostrando un
incremento a partir marzo hasta llegar al 18.3 por ciento en el mes de noviembre. Las

cifras asignadas durante en el periodo comprendido no tienen uniformidad. Ver Figura



3.2. Como resultado de la aplicaciéon de la técnica, se obtiene el prondstico, el mismo

se encuentra entre los 2 y 5 por ciento para las cifras asignadas.

En el Anexo 6 se muestran los resultados del Suavizamiento Exponencial, método de
Holt. En el Anexo 7 se muestran ademas de los por ciento distribuidos en el periodo, el

ajuste segun el modelo y el pronéstico.
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Figura: 3.2 COMPORTAMIENTO HISTORICO EN PORCIENTO 2005-2006 Y
PRONOSTICO 2007. CULTURA.

Unidad Presupuestada Educacion

La variable declarada para Educacion Municipal es PORCEDUC. Como se observa el
comportamiento historico tiene un caracter estable, existiendo pocas variaciones en
los por cientos asignados a la entidad. En Enero del 2005 la asignacion representd el
19 por ciento del total de ese mes que fue 6516 litros de Diesel, manteniéndose todo el
afo entre el 10 y el 18 por ciento hasta diciembre , con excepcién de agosto con un
29.7 por ciento de un total en ese mes de 17419 litros, En el afio 2006 al igual que en
el afo anterior el comportamiento fue estable, las mayores por cientos
correspondieron a los meses de febrero y octubre de 21.8 y 22.1 respectivamente, el
resto del afio los por cientos se comportaron con excepciéon de noviembre que fue de
7.6 y septiembre de 9.4 el resto se comportd entre 11 y el 15 por ciento. Ver Figura
3.3



Como resultado de la aplicacion de la técnica, se obtiene el prondstico, el mismo se
encuentra entre los 30 y 40 por ciento para las cifras asignadas. En el Anexo 8 se
muestran los resultados del Suavizamiento Exponencial, método de Holt En el Anexo 9
se muestran ademas de los por ciento distribuidos en el periodo, el ajuste segun el

modelo y el prondstico.
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Figura: 3.3 COMPORTAMIENTO HISTORICO EN PORCIENTO 2005-2006 Y
PRONOSTICO 2007. EDUCACION

Unidad presupuestada Poder Popular

La variable declarada para el Poder Popular Municipal es PORCPP. EI
comportamiento histérico se muestra de forma inestable, en enero 2005 presenta un
25.9 por ciento de un total de 6516 litros, ya en febrero alcanza el mayor por ciento
del afio con un 45.5 por ciento, en el resto de los meses disminuye su por ciento, pero
con cifras mayores contempladas entre 10000 y 17419 litros. En el ano 2006 los por
cientos también fueron inestables, en enero, julio y noviembre alcanzaron sus
mayores valores representados por 49.3, 40.5 y 50.2 respectivamente, en los meses
de abril, agosto y diciembre se obtuvieron los menores valores comprendidos entre 9.7
y 13.9 por ciento, es importante mencionar que los niveles de combustible en ese afio
fueron mas altos que los del afo 2005. Ver figura 3.4. Como resultado de la aplicacién
de la técnica, se obtiene el pronéstico, el mismo se encuentra entre los 20 y 22 por

ciento para las cifras asignadas.



En el Anexo 10 se muestran los resultados del Suavizamiento Exponencial, método de
Holt En el Anexo 11 se muestran ademas de los por ciento distribuidos en el periodo,

el ajuste segun el modelo y el prondstico.
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Figura: 3.4 COMPORTAMIENTO HISTORICO EN PORCIENTO 2005-2006 Y
PRONOSTICO 2007. PODER POPULAR.

Unidad presupuestada Salud.

La variable declarada por Salud Municipal es PORCSALU. Como se observa el
comportamiento histérico es inestable demostrado en la variacion que presenta los por
cientos alcanzados. Comienza en enero con 20.7 de un total de 6516 litros, ya en abril
baja a 9.2 de 11011 litros, subiendo nuevamente en julio manteniendo ese
comportamiento en octubre y diciembre. En el afio 2006 el los valores tienden a
disminuir en cuanto a por ciento comenzando en 15.8 en enero, 9.9 julio y 7.7 en
octubre pero con un total de combustible mensual mayor, respecto al 2005. Ver figura
3.5. Como resultado de la aplicacion de la técnica, se obtiene el pronéstico, el mismo

se encuentra entre los 10y 15 por ciento para las cifras asignadas.

En el Anexo 12 se muestran los resultados del Suavizamiento Exponencial, método de
Holt. En el Anexo 13 se muestran ademas de los por ciento distribuidos en el periodo,

el ajuste segun el modelo y el prondstico.
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Figura: 3.5 COMPORTAMIENTO HISTORICO EN PORCIENTO 2005-2006 Y
PRONOSTICO 2007. SALUD.

Unidades Presupuestada Comunales, Poder Popular y salud.

Cuando evaluamos las unidades que mayor por ciento de combustible ha recibido en
el periodo analizado nos percatamos que, el Poder Popular alcanza los mayores por
cientos y a su vez los valores mas bajos, seguido por comunales que tiene una
tendencia al incremento a partir de octubre del 2005. Salud muestra un
comportamiento histérico con tendencia a la disminucién en los meses del 2006. Ver
Figura 3.6 .Como resultado de la aplicacion de la técnica, se obtiene el prondstico. En
el Anexo 14 se muestran los resultados del Suavizamiento Exponencial, método de
Holt. En el Anexo 15 se muestran ademas de los por ciento distribuidos en el periodo,

el ajuste segun el modelo y el prondstico.
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Figura: 3.6 COMPORTAMIENTO HISTORICO EN PORCIENTO COMUNALES,
EDUCACION, PODER POPULAR 2005-2006.

Encuestas

Los anexos 16 y 17 recogen la encuesta para la busqueda de informacién sobre la
actual distribucion del combustible segun los criterios de Vicepresidentes que atienden
los Programas de trabajo que se analizan y la Direcciéon de Economia y Planificacion
del Municipio, de conjunto a Directores y Especialistas de las Unidades
Presupuestadas. Estas encuestas fueron validadas por criterio de especialistas en la

materia.
» Valoracion de los resultados de los instrumentos aplicados.

Es de senalar que estos instrumentos fueron elaborados con los criterios de los
implicados, por lo que la participaciéon de los mismos es de vital importancia, puesto
que con ello se elabora el estado actual de la estrategia de distribucién del

combustible.

La aplicacion de los instrumentos se realiza con toda rigurosidad, logrando motivacion
en los encuestados, con lo que se asegura la veracidad de los datos e informaciones

recopiladas.



En las encuestas, aplicadas a los directores de las Unidades Presupuestadas
especialistas y directivos de los 6rganos locales del Poder Popular, prevalecen las

siguientes reflexiones:

Al responder la pregunta 1, La distribucion del combustible, satisface las

necesidades.

Los Vicepresidentes que atienden los programas de trabajo y la Direccion de

Economia y Planificaciéon del Municipio plantean.

Tabla Nro 1 Criterio de los Vicepresidentes del CAM y la Direccion de Economiay
Planificacion, referente a la satisfaccion de las actividades con el combustible
asignado.

Vicepresidentes y Direccion de | Mucho Suficiente Poco | Casi Nada
Economia y Planificacion nada
Direccién de Economia y X

Planificacion

Vicepresidente, De la Asamblea. X

Vicepresidente, De Distribucion. X

Vicepresidente, De Construccion X

Los especialistas y directores de las Unidades Presupuestadas encuestados,

plantean:

Tabla Nro 2.Criterio de los directores y especialistas de las Unidades Presupuestadas
referente a la satisfaccion de las actividades con el combustible asignado.

Unidades Presupuestadas Mucho | Suficiente | Poco | Casi nada | Nada
Salud X
Cultura X
Deportes X
Poder Popular X
Comunales X
Educacion X




Al solicitarle en la pregunta 2, la confeccion de una lista por orden descendente

de los organismos y actividades priorizados en la distribucion de combustible.

Los Vicepresidentes que atienden programas de trabajo, y la Direccién Municipal de

Economia y Planificacién plantean.

Tabla Nro 3. Criterio de los Vicepresidentes del CAM y Direccion de Economia y
Planificacién, referente a los organismos priorizados en la distribucion.

Direccion de Economia
Y Planificaciéon

Vice Asamblea

Vice Construccion

Vice Distribucion

Salud. Salud Salud Salud
Comunales. Poder Popular Comunales Poder Popular
Educacion Educacion Cultura Educacion
Poder Popular Comunales Educacion Cultura
Cultura Deportes Poder Popular Deportes

Al responder la pregunta 2, todos los directivos y especialistas encuestados, priorizan
en primer orden las actividades que bajo ninguna circunstancia pueden dejar de
realizarse, aunque en ninguna ocasion se han realizado todas segun lo planificado. A

continuacion se expresan algunas consideraciones al respecto:
Salud Municipal, priorizan.
» Transporte Sanitario, ubicandose dentro de este las ambulancias.

» Seguido de Servicios Médicos y no Médicos (asistencia médica a nifios,

ancianos y personas con alguna enfermedad.
» Recorrido por las comunidades.
» Donaciones de sangre.
» Higiene, Vectores y Administrativos.
Educacion Municipal priorizan las siguientes las siguientes actividades.
» Abastecimiento de Alimentos.

> Base Material de Estudio y Bienes.




» Actividades de la esfera agro-industrial.
» Inversiones totales y parciales.
Cultura Municipal prioriza las siguientes actividades en orden descendente:

» Giras, extensiones y promocion del talento artistico en comunidades y

consejos populares.

Traslado de audio.

Visitas del personal técnico a comunidades.

Traslado de talentos artisticos aficionado y profesional.

Cumplimiento del plan de actividades planificadas en el mes.

YV V V VYV VY

Actividades los fines de semana a los consejos rurales.
Comunales Municipal de La Sierpe prioriza las siguientes actividades:
Inversiones

Higienizacion de la ciudad.

Servicios necroldgicos.

Actividades administrativas.

Tiro de agua.

Planta Eléctrica.

vV Vv Vv VY ¥V V VY

Mantenimiento Vial.

En la pregunta 3, relacionada con los mecanismos empleados para conocer las

insatisfacciones de los organismos en cuanto a la distribucién.

Los vicepresidentes que atienden los programas de trabajo y la Direccion de

Economia y Planificacién del Municipio, plantean.

» Se han realizado varios estudios por los energéticos que demuestran que las
asignaciones no se corresponden con las necesidades de los organismos. A lo
largo del periodo especial hasta la fecha muchas actividades se hacen con
peticiones o solicitudes al MINAZ o al MINAGRI, quienes satisfacen parte de
estas necesidades. Por ejemplo: termos, tiro de Harina, actividades
combatientes, actividades de servicio, administrativos, que no entran en las

estadisticas de las empresas, pero si se consumen.



» Visitas de Inspecciones, reuniones de combustible.

» Comunicacion a la Direccion por la propia entidad, informacién por el Gobierno
de la necesidad de ejecutar determinada tarea y no contar con los niveles de

combustible previstos.

Comunicacién a la direccion del Gobierno por el propio organismo.
Reuniones mensuales sobre el plan del combustible.
Inspecciones a los centros.

Informaciones estadisticas.

YV V VY V V¥V

Analisis en las actividades productivas de sus niveles de actividad.
» Inspecciones a las Entidades.
Los directores y especialistas de los Unidades Presupuestadas plantean que.

Se aplican mecanismos de control en todas las direcciones pero no son sistematicos,
como el combustible no satisface las necesidades practicamente no se necesitan
instrumentos para medir las tareas que se quedan pendientes del plan. En los

consejos de direccion mensual se evalua la situacién energética como un punto.

En la pregunta 4, relacionada con las principales insatisfacciones que presenta

la distribucion.

Los Vicepresidentes que atienden programas de trabajo y la direccién Municipal de

Economia y Planificacion sefalan.

El combustible no es distribuido en el municipio de acorde a las caracteristicas del

territorio, presentando insuficiencias de Gasolina y Diesel como se muestra:
Salud Publica: Diesel y Gasolina.
Culturales: Diesel.

Deportivas: Diesel y Gasolina.

Dependencia Interna: Gasolina.
Comunales: Gasolina.

Vicepresidente de la Asamblea.



Los organismos que no son priorizados presentan dificultades a la hora de realizar las
actividades, por no contar con el combustible necesario para su perfecto desarrollo,
ademas del mal estado de los equipos, lo que hace que tengan un mayor consumo de

combustible.
Vicepresidente Construccion.

Gran aumento de tareas a ejecutar, adicionales en ocasiones, y no contamos con los
niveles de combustible previstos, por no haberlos planificado. Mal estado técnico de
los equipos, lo que hace que se consuma mayor cantidad de combustible de lo

asignado.
Director de Planificacion.

La principal insatisfaccion es que el combustible no cubre las necesidades. Se
encuentra muy deprimida la actividad del transporte publico, Comercio y Servicios, las
construcciones, la industria local, asegurando que el combustible asignado es

insuficiente para cubrir las necesidades.
Los Directores y Especialistas de las Unidades Presupuestadas encuestados plantean:
Las principales insatisfacciones de Salud Municipal son:

En pocas ocasiones el combustible ha alcanzado, quedando pendientes un sin
numero de tareas importantes sin desarrollar, ademas de que la entrega del

combustible ha tenido demoras, ocasionando de esta manera algunos problemas.
Cultura Municipal.

No puede realizar todas las actividades porque el combustible no le es suficiente, que
no se pueden llevar las unidades artisticas a los asentamientos marginales y no todo
lo que se planifica para los gustos y preferencias del pueblo, puede efectuarse por la
escasez de combustible. El resto de los encuestados afirman que el combustible

asignado no es suficiente y las actividades se ven afectadas por esto.

Al responder la pregunta 5, referente a si la actual distribuciéon tiene alguna
dificultad.

Los vicepresidentes que atienden los programas de trabajo y la Direccidn Municipal de

Economia y Planificacién plantean:

En el Municipio la distribucidn del combustible ha ido mejorando. Esta distribucion a
lo largo del tiempo se ha realizado por el comportamiento histérico, teniendo en cuenta

algunos criterios que hoy no se conocen en su totalidad, por lo que deben analizarse



varios aspectos que tienen que ver con cada territorio, como lo es su poblacién,
produccion, extension territorial, distancia entre la cabecera municipal y la Provincial,

asi como la distancia entre la cabecera municipal y los distintos asentamientos, etc.

Los Directores y Especialistas de las Unidades Presupuestadas manifiestan lo

siguiente:
Salud Municipal.

Plantea que un aspecto a perfeccionar es la entrega en tiempo establecido del
combustible, ademas de que se tenga en cuenta la demanda hecha por el sector.
Plantea que se necesita una nueva forma de distribuir el combustible que sea mas
eficaz que la existe, ya que antiguamente se entregaba dos veces por semana por
Bonos, ahora con las tarjetas magnéticas el proceso es mucho mejor, y para
perfeccionarlo propone que las tarjetas sean recargadas los ultimos dias de cada mes,
de manera que las actividades programadas en los primeros dias del préximo mes no

se afecten por esto.

Los restantes organismos encuestados coinciden en que la actual distribucion del
combustible por tarjetas magnéticas, es mucho mejor que la anterior, y proponen para
su perfeccionamiento que se tenga en cuenta la demanda realizada por cada uno de

ellos, ya que garantizando esto las actividades pueden realizarse mejor.

Al responder la pregunta 6, relacionada con la realizacion de actividades

mensuales a desarrollar con el combustible asignado.

Los Vicepresidentes que atienden programas de trabajo y la Direccion de Economia y

Planificacién al respecto sefalan:
Vicepresidente Asamblea.

La distribucion es deficiente, las entidades deben crear un mecanismo para conocer
realmente sus demandas. Hay que tener en cuenta la situacion geogréfica del

municipio.
Vicepresidente de Construcciones.

La distribucion no es buena, cada entidad debe hacer una buena demanda del

combustible ya que en ocasiones esta no se realiza.
Vicepresidente de Distribucion.

Considero incorrecta la distribucion actual del combustible, seria necesario tener en
cuenta aquellas actividades que estan en plan del ano y que mensualmente se

anexan, asi como otras permanentes que continuan, ademas el Municipio debe



conocer la asignacion a otras entidades de la propia Subordinacién Local (Ej.
Transporte, Construccion, Acueducto) porque se hace necesario para la actividad del

Gobierno, no puede verse aislado.
Director de Planificacion:

Consideramos que la actual distribucion del combustible al municipio no se
corresponde con las caracteristicas geograficas del mismo, ademas de no contemplar
los problemas y deficiencias de la distribucién de recursos en sentido general que

existen en el Municipio.

Hay actividades planificadas a nivel provincial que no tienen respalda en el municipio y
la mayor cantidad de combustible se queda en esa instancia, dejando los territorio que

invente como cumplir la tarea.

Los Directores y especialistas de las unidades presupuestadas plantean.

Tabla Nro 4. Criterio de los directores y especialistas de las Unidades
Presupuestadas, referente a si se cubren las necesidades y actividades con el
combustible asignado.

Organismos Mucho | Suficiente | Poco Nada

Salud X

Cultura

Deportes

Poder Popular

Educaciéon

X | X | X | X | X

Comunales

Al responder la pregunta 7, relacionada con las propuestas para mejorar la
distribucion.

Los Vicepresidentes que atienden programas de trabajo y la Direccién de Economia y
Planificacién plantean.

Vicepresidente de la Asamblea.

Que se realice una buena demanda de los organismos en tiempo requerido. Ya que
hay actividades que hoy no son de nadie y el Gobierno debe asumirlos, como por
ejemplo problemas familiares propios de Delegados y trabajadores lo que no tienen

hoy respuesta concreta y deberia tomarse en consideracion.




Vicepresidente de Distribucion.

Propongo que antes de montar el plan de combustible del mes se le pida al Municipio
el mes anterior criterios de las actividades que pudieran ejecutarse y respaldarse todo
lo que sea posible y el pais a la Provincia puede dar respuesta a partir del ahorro y la

consideraciones que debimos tener en cuenta.
Vicepresidente Construccion.

Que se analice la demanda de cada entidad de acorde a las actividades a realizar en

el mes.
Director de Planificacion.

Se debe buscar un sistema de distribucion que sea mas equitativo y contemple las
caracteristicas de cada territorio, ademas de la posibilidad de los suministradores de

ubicar un dia para cada territorio

Al referirse a la pregunta 8, sobre los pardmetros a tener en cuenta en la

planificacién y la distribucién.

Los Vicepresidentes que atienden programas de trabajo y la Direcciéon de Economia y

Planificacién plantean.

Los parametros a considerar para una correcta distribucion del combustible son: las
caracteristicas economicas, geograficas, sociales y politicas de cada territorio asi
como la distancia media hacia la cabecera municipal y provincial, cantidad de
asentamientos, indices de consumo fisico, estado técnico del transporte, la necesidad
de cargar las tarjetas en el municipio, disminuir el tiempo de cargue de tarjetas, que

exista una sola distribuciéon al mes.
Vicepresidente Asamblea.

Que se realice por un indice o caracteristicas que logra la igualdad y oir los criterios

de los territorios siempre que se realicen con argumentos sdlidos.
Vicepresidente Construcciones.

El nimero de parque de equipo, indice de consumo, Kilometraje recorrido.
Vicepresidente de Distribucion.

Se debe tomar en cuenta para una correcta planificacion y distribucién de combustible,
bases de calculo de las actividades a realizar, de acuerdo al estado técnico del equipo
y los kildbmetros a recorrer, respaldar aquellas actividades de gobierno y econémicas

que respondan a los intereses del organismo.



Director de Planificacién: Tener en cuenta los indices de consumo por actividad,

asignar el combustible al que verdaderamente lo va a consumir, vida util del equipo.
Los Directores y Especialistas de las Unidades Presupuestadas plantean.

Todos los organismos encuestados proponen para mejorar la distribucion del
combustible que se tenga en cuenta la demanda que realiza cada organismo para
garantizar el 100 % de las actividades, de igual forma entienden que se deben tener
en cuenta todos los indicadores e indice de consumo que se necesiten para una

buena planificacion.

3.2.2-Fase de elaboracion
» Analisis del estado actual de la resistencia a la integracion.

En la planificacién del combustible se satisfacen poco las necesidades de los
organismos reconociendo que Salud y Comunales y el Poder Popular son los menos
afectados, los mecanismos empleados para conocer el grado de satisfaccion de
necesidades no son lo suficientemente dinamicos para en medio de las limitantes
adecuar la planificacién con las prioridades y la existencia del preciado liquido,
permitiendo que se hagan liberaciones a lo largo del mes, reconociendo que las
existencias actuales no dan respuesta a las demandas reales y se realizan tareas
adicionales afectado lo planificado. Las propuestas de mejora para la planificacion
estdn asociadas a la llegada en tiempo y acercar mas la entrega a las demandas
reales y al usar las tarjetas como via de consumo, solicitan el cargado de estas a final
del mes, para asi evitar dificultades al inicio del mes siguiente y demas que estas se
puedan cargar en los municipios respectivos, hoy no se tiene en cuenta indicadores
fundamentales para la distribucion tales como: pronédsticos segun el comportamiento
histérico, poblacién, producciéon, extension territorial, distancia entre la cabecera
municipal y los distintos asentamientos propios de cada uno de ellos, distancia entre la
cabecera municipal y la cabecera provincial, cantidad de asentamientos asi como los
indice de consumo de las principales actividades productivas, realizandose una sola

distribuciéon mensual y evitando las liberaciones sistematicas.
» Barreras objetivas y subjetivas para limitar la brecha.

o El personal que labora la distribucién no cuenta con las herramientas

necesarias para enfrentar la planificacién en las nuevas condiciones.



0 ElI no desarrollo del trabajo multidisciplinario con dependencia y
organizaciones que permitan de forma oportuna toda la informacion

para la realizacién una correcta planificacion.
o Limitante con el llenado de tarjetas.
o Laformalidad en el desarrollo de las inspecciones.

0 Realizacion de liberaciones por no tener en cuenta todas las variables a

la hora de la planificacion.
o0 No tener presente los prondsticos de series histéricas.

o0 No contar un personal debidamente capacitado en cada unidad.

3.2.3-Fase de proyeccion
> Andlisis del estado deseado.
El estado deseado

Para la planificacion del combustible en los préximos tres anos, se deben lograr que
los mecanismos para conocer el grado de satisfaccion de necesidades en la
distribucion permita con el dinamismo vy flexibilidad necesaria, adecuar la planificacion
y distribucién con las prioridades y la existencia del preciado liquido, logrando la
llegada en tiempo, de las cifras del plan operativo mensual teniendo en cuenta en la
distribucion los indicadores fundamentales tales como, poblacién, produccion,
extension territorial, distancia entre la cabecera municipal y los distintos asentamientos

propios de cada uno de ellos, distancia entre la cabecera

municipal y la cabecera provincial, cantidad de asentamientos asi como los indice de
consumo de las principales actividades productivas, realizandose una sola distribucién
mensual y evitando las liberaciones sistematicas. Para el logro de este estado
deseado se necesita desarrollar adecuadamente un plan de accién, el cual se
encuentra previsto teniendo en cuenta todos los recursos necesarios, tanto financieros

como materiales.
» Qué hay que hacer para alcanzar el estado deseado.
Objetivos para alcanzar el estado deseado:

Objetivo 1 Realizar un diagnéstico teniendo en cuenta los siguientes elementos:

prondsticos segun el comportamiento histérico, poblacién, produccion, extension



territorial, distancia entre la cabecera municipal y los distintos asentamientos propios
de cada uno de ellos, distancia entre la cabecera municipal y la cabecera provincial,
cantidad de asentamientos asi como los indice de consumo de las principales
actividades productivas, realizandose una sola distribucion mensual y evitando las

liberaciones sistematicas.

Objetivo 2 Lograr hacer la distribucién con una planificacion que contemple los
siguientes elementos: pronosticos segun el comportamiento histérico, poblacion,
produccion, extensién territorial, distancia media entre la cabecera municipal y los
distintos asentamientos propios de cada uno de ellos, distancia entre la cabecera
municipal y la provincial, cantidad de asentamientos asi como indice de consumo de

las principales actividades productivas.

Objetivos 3 Revisar los mecanismos existentes en la actualidad en la Financiera

FINCIMEX para la asignacion y cargue de tarjetas magnéticas.

Objetivo 4 Realizar las inspecciones de forma sistematica que permita comprobar el
registro de entrada y salida del combustible, los indices de consumo del parque
automotor para medir la Eficiencia Energética, comprobando ademas un control de las
hojas de rutas y verificando las deficiencias en el llenado de las tarjetas, logrando que
cuenten con las tablas de distancias asi como los detalles de consumo de

combustible por actividades.

Estrategia 1- Desarrollo de diagndsticos en la distribucion del combustible teniendo en
cuenta los siguientes elementos: prondsticos segun el comportamiento histérico,
poblacién, produccién, extension territorial, distancia entre la cabecera municipal y los
distintos asentamientos propios de cada uno de ellos, distancia entre la cabecera
municipal y la cabecera provincial, cantidad de asentamientos asi como los indice de

consumo de las

principales actividades productivas, realizandose una sola distribucion mensual y

evitando las liberaciones sistematicas.

Para el desarrollo de los planes de accion se cuanta con todos los medios tanto,
materiales humanos y financieros para su realizacién y con la motivacion de los
implicados. Estos planes de accién estan elaborados para que cada accion se
desarrolle con las especificidades que permitan la derivacion de otras acciones mas

especificas.

Plan de accién.



» Establecer un conjunto de indicadores econdmicos, geograficos y sociales que

permitan realizar la distribucion del combustible de una forma mas justa.
Responsable: Direccién Economia y Planificacion
Fecha: Abril 2007

> Realizar evaluaciones en cuanto al uso del combustible en las actividades mas

consumidoras (Salud, Comunales, Poder Popular)
Responsable: Comisién Municipal de Energia
Fecha: Trimestral

» Establecer indices de consumo reales para las principales actividades

productivas.
Responsable: Direccién Economia y Planificacion
Fecha: Abril 2007

Estrategia 2- Capacitacién del personal que interviene en la distribucion bajo las
nuevas condiciones de distribucion para que la planificacion se realice teniendo en

cuenta los indicadores planteados en la estrategia 1.
Plan de accion.

» Realizar un taller sobre la distribucion del combustible donde se expongan los

principales indicadores a tener presente en la planificacion del liquido.
Responsable: Direccion de Economia y Planificaciéon
Fecha: Marzo 2007

» Incorporar al proceso de demanda los indicadores que se establecen para la

distribucion del combustible.
Responsable: Direccién de Economia y Planificacién
Fecha: Mayo 2007

» Exponer al Ministerio de Economia y Planificacion y la Union CUPE, asi como
a la Direcciéon Provincial del analisis realizado en relacién a la distribucién del

combustible desde los municipios hasta las Unidades Presupuestadas.
Responsable: Comision Provincial de Energia.

Fecha: Abril 2007



Estrategia 3- Realizacion de una investigacion teniendo en cuenta el sistema

establecido para el cargado de tarjetas en FINCIMEX y los mecanismos de pago de

las asignaciones de combustible.

Plan de accion.

>

Investigar sobre los mecanismos de pago establecidos con el objetivo de

proponer nuevos sistemas que viabilicen esta situacion.
Responsable: Comision Globales de la Economia
Fecha: Enero 2007

Realizar estudios de factibilidad para situar en cada municipio un Post de

Carga que dinamice la entrega del combustible.
Responsable: Comisiéon Provincial de Energia
Fecha: Diciembre 2006

Realizar sistemas de computacion que permitan la ejecucién rapida de las
liberaciones del combustible y se tengan en cuenta a su vez los consumos

historicos de estos portadores.
Responsable: Direccion Municipal de Economia

Fecha: Febrero 2007

Estrategia 4- Proyeccion de las inspecciones teniendo en cuenta las nuevas

condiciones en que se desenvuelven las organizaciones, con el uso de instrumentos

de medicion que permitan con la mayor veracidad posible la toma de medidas

correctivas y con ello la mejor distribuciéon y uso.

Plan de accioén.

>

Realizar seminarios metodoldgicos a los energéticos de las entidades del

Municipio.
Responsable: Comisién Municipal de Energia
Fecha: Enero 2007

Realizar el montaje de un sistema computacional para el control de las
existencias de combustible de las entidades desde las entidades hasta los

Consejos de Administracion Municipal y Provincial.

Responsable: Direccion Municipal de Economia



Fecha: Marzo 2007

3.2.4-Fase de Ejecucién y Control
Valoracién del procedimiento de cambio organizacional utilizado.

Este procedimiento se ejecuta a la par de el disefio de la estrategia de planificacion al
interactuar con los directivos y trabajadores que ejecutan la distribucion, se contempla
en el mismo la capacitacibn en términos de planificaciéon y distribucion,
comprobandose que las direcciones de Comunales, Salud y el Poder Popular son las
que mas se resistieron al cambio y dentro de ellas algunos directivos y especialistas.
Con el personal que mas se trabajo por su resistencia al cambio fueron los obreros.
Por lo que fue necesario adoptar un grupo medidas de indole psicoldgicas y de
convencimiento para que entendieran las realidades y con ello facilitaran los nuevos
comportamientos, también se le asignaron tareas a estos, para que se implicaran y
ganaran cultura hacia el cambio, se le dio una participacion directa en la toma de
decisiones, demostrandole que eran el ente fundamental del resultado, por lo que se
necesitd que laboraran concientemente para que no alteraran los resultados finales.
Realizando finalmente la supervision y tomando las medidas correctivas
correspondiente se comprobé que este personal superé la resistencia con la

aceptacioén de la nueva propuesta.

3.3- Valoracion de los beneficios del disefio e implementacion de la
estrategia de planificacion de combustible en las Unidades
Presupuestadas del municipio de La Sierpe.

Dentro de los beneficios alcanzados al concluir este trabajo se encuentran.

Se logré un uso y distribucién del combustible de acuerdo a las potencialidades a las
caracteristicas econdémicas y sociales del municipio. Realizando evaluaciones en las

actividades mas consumidoras.

» El combustible comenzé a distribuirse en el municipio de acorde a las
caracteristicas del territorio, demostrando las nuevas entregas que no existen

deficiencias considerables en las Unidades Presupuestadas.



» Los organismos no presentan dificultades a la hora de realizar las actividades
principales, por lo que cuentan con el combustible necesario para su

desarrollo, ademas le tienen en cuenta el estado técnico de los equipos. .

» Se cuenta con niveles de combustibles previamente planificado para dar
respuesta al aumento de tareas a ejecutar. Las actividades de la construccién
tienen un respaldo de combustible contra los niveles de produccién ya sea

mantenimiento o una inversion.

» Comenzd a tener una diferenciacion la actividad de servicio a raiz del calor de
las tareas del Programa Energético., las construcciones, la industria local, se

asegura por una asignacion provincial teniendo en cuenta los planes.

» Cultura Municipal, aunque todavia no puede realizar todas las actividades
porque el combustible no le es suficiente, se le entrega segun los niveles de
actividad que se planifican, pueden llevar las unidades artisticas a los
asentamientos marginales, se le cubre en gran porciento lo planificado para

los gustos y preferencias del pueblo.

» Las principales actividades de Salud Municipal se satisfacen a un porciento
mayor que en la etapa anterior. Teniendo una respuesta aquellos programas

que estaban deprimidos. Ver Tabla 3.5

Tabla Nro3.5 Relacion del porciento de satisfaccion de las actividades en salud.

Actividades % Etapa Anterior % Etapa Actual
Ambulancia 53.0 40.4
Asistencia Médica 10.2 19.5
Turnos Médicos 10.6 4.6
Administracion 6.5 8.2
Brigada Médica 9.6 11.3
Servicio 10.1 16




» La unidad Presupuestada de Poder Popular, cuenta con un combustible
destinado al tiro de agua, actividades netas del gobierno como trabajo con

delegados, etc.

» La Unidad Presupuestada de Comunales comenzé a recibir el combustible para
las inversiones en los viales, mantenimientos constructivos, servicio necroldgico
de una forma estable. Logrando por esta variante mejorar los accesos de

algunos de los poblados del territorio que estaban a punto de desaparecer.

Se comenzd a trabajar el procedimiento para el desarrollo de la estrategia de
planificacién del combustible, que dio las siguientes soluciones al problema

planteado.

» Un prondstico para la distribucion del combustible que unido a otros indicadores

permitié mejorar la planificacion. una mejor planificacion.

» Desarrollo de diagndsticos en la distribucién del combustible teniendo en cuenta
los siguientes elementos: prondsticos segun el comportamiento histérico,
poblacion, produccion, extension territorial, distancia entre la cabecera municipal
y los distintos asentamientos propios de cada uno de ellos, distancia entre la
cabecera municipal y la cabecera provincial, cantidad de asentamientos asi
como los indice de consumo de las principales actividades productivas,
realizandose una sola distribucion mensual y evitando las liberaciones

sistematicas.

» Comenzaron a utilizarse todos los mecanismos establecidos para la detencion
de inconformidades desde la comisidén municipal de energia hasta las visitas e

inspecciones a los energéticos, Obteniendo de ellos importantes resultados.

» Se prepararon todos los energéticos del municipio, en materia de planificacion,

distribucion y control

» Se calcularon todos los indices de consumo, priorizando las actividades mas

consumidoras.
» Se le realizo la prueba del litro a méas del 80 % de los equipos del Municipio.

» Comenzé a funcionar el Post de Carga de tarjeta en el municipio, como medida

para agilizar este mecanismo el cual demoraba mas de cuatro dias.

Por todo lo antes expuesto planteamos que el municipio ha dado un paso positivo en el

trabajo con los portadores energéticos, prueba de esto es el control gubernamental



realizado recientemente donde la gran mayoria de las unidades presupuestadas

salieron satisfactorias.

Conclusion del capitulo

1. Se disefid e implemento la estrategia de planificacion de combustible de las

Unidades Presupuestadas en el municipio de La Sierpe.

2. El desarrollo de la estrategia de planificacion permite una adecuada
distribucién del combustible, por lo que se demuestra unido a las apreciaciones

anteriores el cumplimiento de la hipodtesis trazada

3. Se logré alcanzar una adecuada distribucion del combustible a partir de una
correcta planificacion utilizando los resultados obtenidos al evaluar cada

indicador, teniendo en cuenta los prondsticos de las actividades.



Conclusiones.

En el analisis de la bibliografia consultada llegamos a la conclusién que la
estrategia de planificacion, representa una herramienta de vital importancia en

el desempefio socio-econdmico de las empresas.

La planificacién y la distribucion del combustible es concebida como elemento
fundamental en los resultados finales de las organizaciones, sirviendo como

punto de partida para los analisis de eficiencia en cualquier esfera de trabajo.

El soporte tedrico — conceptual hace posible la ejecucion de un procedimiento
que sirva de base para disenar e implementar la estrategia de planificacion en
las Unidades Presupuestadas de municipio La Sierpe para mejorar la

distribucion del combustible.

El procedimiento propuesto resulta factible, permitiéndonos ir desde el estado

actual, sobre el objeto de estudio hasta la fase de ejecucioén y control.

El desarrollo de la estrategia de planificacion permite una adecuada
distribucion del combustible en las Unidades Presupuestadas de Municipio, por
lo que se demuestra unido a las apreciaciones anteriores el cumplimiento de la

hipétesis trazada.



Recomendaciones.

Que el presente trabajo se discuta en el Consejo de Direccion de la Direccion

de Economia y Planificacion del Poder Popular Municipal de La Sierpe.

Que se discuta la presente investigacién en el Consejo de la Administracion
Municipal y se generalice la aplicacion de la Estrategia de Distribucion

desarrollada a otros territorios con dificultades de planificacion.

Que se realicen investigaciones similares en los Consejos de la Administraciéon

Municipales, para continuar perfeccionando la estrategia de distribucion.

Que se presente en foros y eventos este trabajo investigativo, para posible

publicacion y mejoras a través de la critica.

Realizar sistemas de computacion que permitan la ejecucién rapida de las
liberaciones del combustible y se tengan en cuenta a su vez los consumos

historicos de estos portadores.
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