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Abstract

En la vision de REPSOL YPF y de Logistica Argentina, dos conceptos clave son: VALOR y
CLIENTES. La gestion de la Supply Chain es justamente la integracion de los procesos clave de
negocios, con un concepto “pull” antes que “push”, desde el usuario final hasta los proveedores
originales, que suministra productos, servicios e informacion que aumenta el valor a los clientes. La
Unidad de Negocios Logistica Argentina asume que la logistica es esencial a la conectividad de los
eslabones de la Supply Chain y esta convencida de los beneficios para todas las partes interesadas.

El desarrollo de estos conceptos permite generar y gestionar oportunidades concretas de mejora,
enmarcadas en un Modelo de Gestion de Excelencia.

Alineada con estos conceptos, esta ponencia estd dirigida a presentar la estrategia y aspectos
principales de la gestion del Cambio Cultural y la Generacion de Valor en la Unidad de Negocios
Logistica Argentina, en pos de la meta de ser reconocida por su Gestion de Excelencia.
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Introduccion

Repsol YPF es una compaiia petrolera internacional con sedes en Madrid y Buenos Aires, que
realiza todas las actividades del sector de hidrocarburos, incluyendo la exploracion, desarrollo
y produccién de crudo y gas natural; la refinacion, produccion y comercializacion de una amplia
gama de productos derivados del petroleo, petroquimicos, gas licuado y natural; y el transporte del
crudo y los productos petroliferos, petroquimicos y gas.

La empresa se guia segun la siguiente Vision y Valores:

Vision de Repsol YPF

“Ser una empresa internacional petrolera y gasista integrada,

admirada, orientada al cliente y a la creacion de valor.”

Valores de Repsol YPF
Valores Eticos: Valores Profesionales:

* Integridad: Comportamientos * Liderazgo: Estilo de direccion basado en la
necesariamente alineados con la rectitud, la cooperacion, la delegacion y el trabajo en
honradez y la honestidad equipo

* Transparencia: Informacion veraz y * Orientacion a Resultados: Gestion agil y
comunicacion clara y oportuna flexible, con procesos eficientes

* Responsabilidad: Asuncion plena de * Innovacién: Permanente mejora e innovacion,
responsabilidades y actuacion conforme a que promueva el desarrollo tecnologico y la
ellas gestion del conocimiento

* Seguridad: Compromiso constante con la * Orientacion al Cliente: Conocer y anticipar
seguridad de las personas, transmitiendo este sus expectativas para satisfacer sus
principio a toda la Organizacion necesidades con rapidez y agilidad

La gestion de la compafia se enmarca en el Modelo de competencias genéricas que concretan y
definen los factores clave de éxito de la compafiia en términos de actitudes, comportamientos,
conocimientos y habilidades requeridas a las personas.

Modelo de Competencias Genéricas de Repsol YPF
Orientar la accion Dominar el entorno Aunar esfuerzos

Iniciativa Gestion del cambio Trabajo en equipo:
cooperacion e influencia

Orientacion a resultados Vision global / estratégica Desarrollo de las personas

Orientacion al servicio Conexion con el entorno Direccion y Coordinacion de
equipos

Analisis y mejora continua

Como consecuencia de la decision estratégica de Repsol YPF de concentrar en una unica
organizacion todos los activos y el “know-how” logistico en la Argentina, Logistica Argentina se
constituye, inicialmente, como una Direccion dentro de la Direccién General de Refino y Marketing
de Latinoamérica en diciembre de 2000. Se convierte en una Unidad de Negocios en el afio 2001,
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en el marco del Modelo organizativo corporativo RYS XXI Repsol YPF del siglo XXI) que, para
fortalecer el foco en el cliente y en la excelencia, establece las relaciones entre las diferentes
unidades organizacionales de negocios y de servicios y el nucleo de gestién corporativo a nivel
global.

La Unidad de Negocios Logistica Argentina (en adelante, UNLA) se constituye, entonces, en
responsable de la gestion de los activos logisticos de Repsol YPF, en todo el territorio de la
Republica Argentina, a través de las actividades de recepcion, transporte, almacenaje, despacho y
distribucion de petrdleo, combustibles liquidos, asfaltos, lubricantes, carbon, metanol y gas, por
conductos, buques tanques, vagones y camiones, con su flota propia o mediante terceros.

. BE
Activos y Recursos
Activos Fijos 400 millones u$s I
Participacion Accionaria 100 millones u$s
(Oldelval, Oleoducto Trasandino, Termap, Olitanking
Ebytem)
2 Oleoductos (12 Estaciones de 1166 km I
2 Poliductos (11 Estaciones de 1774 km
2 Propanoductos (operacion) 125 km I
1 JP ducto 11 km
Terminales de Almacenamiento y Despacho 17
Terminales GLP (operacién) 6
Aeroplantas 54 Terminales

108 Abastecedoras
Flota Propia 27 camiones
Plantilla 620 personas

)

La UNLA desarrolla sus actividades en todo el territorio argentino mediante un Sistema Logistico
Integrado de Crudo y Productos, que incluye:

Conductos de Crudo
Conductos de Producto
Terminado

Terminales

Puertos

Aeroplantas

Camiones

Trenes

Barcos
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La operacion de esta nueva organizacion, que integré unidades con diferentes culturas de gestion,
en un entorno complejo y fluido, con la mision de brindar servicios logisticos confiables, eficientes
y seguros, con respeto por el medio ambiente, agregando valor creciente a sus clientes, accionistas y
a la comunidad, con un equipo profesional altamente comprometido, requiri6 la definicion de una
estrategia clara de gestion del negocio.

Fl desafio también incluia:

X/
L %4

Generar una fuerte cultura de orientacion al Cliente.

Pasar de una cultura de gestion de costos a una cultura de orientacion a resultados, con un
sistema tarifario por nuestros servicios.

*» Fortalecer nuestras ventajas competitivas para agregar mayor valor y prepararnos ante la

posibilidad de apertura del negocio logistico.

7/
X

*,
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Consciente que este desafio, la UNLA ha generado un compromiso continuo y de largo plazo, y a
fin de optimizar su rol articulador en un sistema de agregado de valor que se extiende desde la
produccion, pasando por las actividades de transformacion, hasta la distribucion de los productos al
cliente, ha adoptado la herramienta estratégica de Supply Chain Management. Al mismo tiempo,
inicié un proceso de Gestion del Cambio destinado a crear y hacer crecer una Unidad de Negocios
solida y con un estilo de gestion modelizado segun estdndares reconocidos. Desde su formacion y a
fin de constituir una organizacion consistente orientada a mejorar continuamente su agregado de
valor, el sistema de direccion estratégica se organizo a partir de su Vision y Mision, alineada con
los valores y lineamientos corporativos y con basamento en el Modelo de Excelencia en la Gestion
contenido en las Bases del PNC (Premio Nacional a la Calidad).

Vision de UNLA

“Ser una organizacion referente a nivel mundial, lider el
Latinoameérica, gestionada bajo conceptos de excelencia e
innovacion.”

Mision de UNLA

“Brindar servicios logisticos confiables, eficientes y seguros, con
respeto por el medio ambiente, agregando valor creciente a
nuestros clientes, accionistas y comunidad, con un equipo

profesional altamente comprometido

La estructura organizacional fue disefiada con orientacioén a procesos, cuidando de asignar a cada
proceso equipos de especialistas con funciones y responsabilidades especificas. Los equipos de los
distintos procesos interactian en todos los niveles a efectos de lograr un servicio fluido al cliente.

El direccionamiento del negocio parte del planeamiento estratégico a mediano y largo plazo y los
Planes Anuales de Negocios, se despliega en un sistema de direccidon por objetivos y se sustenta en
un estilo de liderazgo integrador y participativo, que guia, revisa, retroalimenta y mejora
permanentemente la gestion a partir del seguimiento y evaluacion de los resultados obtenidos.



Como parte del sistema de planeamiento a mediano plazo, el Plan Estratégico de Calidad de la
UNLA marca el rumbo y etapas de avance y cambio requeridos para ser la organizacion lider en el
sector, guiada por su Vision y Mision y alineada con los valores definidos.



La gestion del cambio y la modelizacion de la organizacion hacia la excelencia

on la formacion de la UNLA y la consecuente necesidad de integracion de diferentes culturas

de gestion, el Equipo de Direccion inici6 en el afio 2001 un proceso de gestion del cambio,
orientado a crear y sostener una solida Unidad de Negocios con un estilo de gestion modelizado
segun estandares reconocidos.

La UNLA planifica el avance hacia la excelencia de manera integrada, considerando las
capacidades, competencias y necesidades internas y externas a la organizacion y proyectando la
disponibilidad de recursos, formacion y desarrollo del personal para el logro de la estrategia a lo
largo del tiempo.

Una herramienta fundamental para avanzar sistematicamente hacia el objetivo definido es el Plan
Estratégico de Calidad 2001-2006 de 1a UNLA, que establece los siguientes pilares:

Modelo de Excelencia en la Gestion basado en los Modelos PNC/FUNDIBEQ !
Gestion por Procesos

Sistema Integrado de Gestion (Calidad, Medio Ambiente y Seguridad)

Gestion de la informacidon y comunicacion

Formacion en calidad

Impacto Externo

YVVVYVYYYVY

— REPSOL
A : MODELO DE GESTION DE EXCELENCIA I
S ———

El Desafio de Logistica

Gestion del Cambio E

J J Gestion del Conocimiento

Proyecto Six Sigma

N
J Gestion por Procesos /
Proceso de Benchmarking
Desarrollo de proveedores (gestion)
e ta Satisfaccion de Client >

Encuesta Clima Laboral

Impacto Externo (Relaci con el entorno)
Formacién en Calidad

Sistema Integrado Certificacion Mantenimiento Re Certificacion
de Gestion 1SO 9001:2000 SIG 1SO 9001:2000

Modelo de Excelencia - PNC

~~

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Contemporaneamente a la constitucion de la Unidad de Negocios, en el afio 2001, se dio comienzo
a la implementacion del Modelo de Excelencia en la Gestion contenido en las Bases del Premio
Nacional a la Calidad. Afianzar la implantacion del Modelo es el objetivo estructural a mediano
plazo en el Plan Estratégico de Calidad y se incluyen objetivos alineados en los Planes de Negocio

anuales.



Desde su conformacion, el Equipo de Direccion impulsa el activo compromiso de los tres primeros
niveles de conduccidon en el desarrollo del proceso de calidad, con participacion de toda la
organizacion. Tanto la “arquitectura” disenada para gestionar la implementacion del Modelo con
personal de todos los niveles, como la dindmica y metodologia del proceso de mejora continua,
estan definidas en el Plan Estratégico de Calidad.

Esta arquitectura incluye, ademds del Equipo de Direccion, a un equipo de Referentes internos de
todas las areas de la organizacion, que actiia como instancia coordinadora y de comunicacion.

Los Grupos de
Mejora PNC
priorizan,
impulsan,
desarrollan y
realizan el
seguimiento de los
planes y acciones
de mejoray la

REProOL
YPF

=

Implementacién Modelo de Excelencia en la Gestion - PNC >

Equipo Direccién
1 ]

T y
Mandos Medios — Referentes (15) ——————— Asesoria Externa
|

T T 1
ARQUITECTURA Representantes Zonales (30) Evaluadores (6) 6 Grupos de Mejora PNC (45)

DE IMPLEMEN TACION Todo el equipo dela UNLA

IMPLEMENTACION delAcciones Gronograma reSUItadOS.
ASpectos 1 1A
Calificacion alMejorars Dada la dlSpers10n
Externa geografica de las
A—A Mejoras .
Andlisis de et operaciones, se ha
Rases Elaborar
Auto conformado
eva;"'f:;ié" Verificar también un Equipo
Auto de Representantes
. evaluacién
- - Zonales
1° Diagnostico 1°Informe o o ,
Puntaje: 259 Puntaje: 370 s |3 s £lniemme / asegurando asi la
comunicacion,
2001 2002 2003 2004 2005 2006 participacion,

retroalimentacién e
involucramiento de todo el personal.

De esta manera se conforma una activa red que, en un trabajo coordinado, desarrolla e implementa
las mejoras programadas y, en cada nuevo ciclo, realiza sistematicamente el relevamiento, revision
y analisis critico de la gestion, planificando y desarrollando las nuevas mejoras identificadas.

Los avances que los grupos de mejora * realizan planificadamente para la implementacion del
Modelo se documentan anualmente en un Informe, que es analizado por un equipo interno de
evaluadores capacitados a tal fin °, quienes identifican fortalezas y areas de mejora y determinan el
puntaje alcanzado. Como culminacion del ciclo anual de revision y mejora se procede a una
evaluacion externa para validar y complementar la autoevaluacion de la organizacién. Los
resultados de ambas evaluaciones son tenidos en cuenta para la mejora de la gestion, realizdndose
planes de mejora; los prioritarios se incluyen en el Plan de Negocios * y se define la conformacion
de los grupos de mejora para llevar adelante los planes de accion elaborados.

Logistica Argentina se encuentra finalizando en noviembre de 2003, su tercer ciclo anual
consecutivo de implantacion del Modelo. Al momento de cerrar esta Presentacion al Congreso, se
encuentra recibiendo la visita de la auditoria de calificacion externa.

El establecimiento en el afio 2001 del Sistema Integrado de Gestion (SIG) facilitod el ordenamiento,
sistematizacion y mejora de los procesos organizacionales. El SIG integra el Manual Integrado, los
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procedimientos generales, especificos e instructivos de los sistemas de Calidad, Medio Ambiente
(certificados segin normas ISO 9001:2000, ISO 14001:1996) y de Seguridad bajo una unica
politica. De dicho sistema surgen las acciones correctivas y preventivas que son revisadas por el
Equipo de Direccion en el proceso de mejora continua.

Mantener el Sistema Integrado de Gestion actualizado con las mejoras introducidas como producto
de la experiencia, la incorporacion de tecnologias, los aprendizajes realizados en las
autoevaluaciones y evaluaciones anuales segin el Modelo de Excelencia en la Gestion, las
recomendaciones y observaciones de auditorias internas y externas y las revisiones periddicas por la
Direccion, es uno de los pilares definidos en el Plan Estratégico de Calidad de la UNLA.

En el marco de su Vision y Mision, que refieren expresamente a la generacion creciente de valor
para el cliente y a la orientacion de la organizacion a su satisfaccion, Logistica Argentina identifica,
disefia, gestiona y evalua los procesos y el modo en que se adaptan o modifican para lograr esos
cometidos. Su estructura esta orientada a procesos. Para la gestion de estos ultimos se establecen
indicadores y objetivos. El Informe Mensual de Gestion se elabora y difunde mensualmente por via
electrénica y carteleras a toda la organizacion y se promueve la formacion de grupos de mejora
interdisciplinarios. Acorde a lo establecido en el Plan Estratégico de Calidad, como parte de la
mejora continua, se ha comenzado un proceso de revision y mejora del enfoque de procesos de la
UNLA, sobre la base de la gestion por procesos.

En la UNLA B
se considera _i:
que la
formacion es Formacién en Calidad
una
herramienta Six Sigma 1
clave de su Champions — Black - Green Belt 1
gestién. Tiexaminador: 2examinador; 4lexam. PNG 8lexaminadores-PNG.
PNG e 2FUNDIBEQ 4FUNDIBEQ
La a
.y Jornada Anual con Empresas Proveedoras

formacion -
en calidad es

1 1)
c'ontlnua‘ y PNC-Curso B: || PNC-CursoB: || PNC-Cursos: || OPIeGvo: 23% plantilla
sistematica y 50 personas 125 personas 200 person as . —
el Plan . PNC-Curso A: PNC-Curso A: PNC-Curso A: PNC-Curso A: Actualizacion
Estraté g21Cco 100 person as 250 personas 525 personas Objetivo: 100% permanente
de Calidad Auditores Auditores Auditores Auditores =

, . Internos ISO Internos ISO | Internos ISO | Internos ISO Auditores Internos ISO > M
preve el tlpO, 2 K32 [35) 43)
intensidad y
despliegue 2001 2002 2003 2004 2005 2006
de la
formacion

necesaria a

corto y mediano plazo para la gestion del cambio, alineada con el Modelo de Excelencia y con las
necesidades de desarrollo de competencias genéricas y técnicas. Esta formacion se extiende a
proveedores y asociados.

La UNLA proporciona a su personal una formacion en los Modelos de Excelencia en la Gestion,
similar a la que reciben los examinadores integrantes de la Junta de Evaluadores del Premio
Nacional a la Calidad. Al cierre del programa de este afio 2003, el 80% del personal de la UNLA
ya ha completado el primer nivel (“Curso A”) y un 20% ha recibido también el segundo nivel
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(“Curso B”). Asimismo, se ha fijado el objetivo que personal destacado de la Unidad integre las
Juntas de Evaluacion del PNC (actualmente dos personas de la UNLA ya son evaluadores). Se
proyecta contar con nuevos evaluadores PNC y también de FUNDIBEQ en los proximos afios,
retroalimentando asi fuertemente el proceso de mejora y contribuyendo a la difusion de la
aplicacion de Modelos de Excelencia en el medio.

En este afio 2003 se han llevado a cabo programas especificos y a medida relacionados con la
formacion intensiva de auditores internos, la capacitacion en herramientas de calidad y técnicas
estadisticas, incorporandolas al temario de cursos técnicos, y se ha desarrollado, con personal y
recursos propios, el “Manual de Herramientas de la Calidad aplicado a la UNLA” que contribuye a
encarar y resolver sistematicamente problemas y desvios en los procesos. A partir del afio 2004,
estd planificada la incorporacion de la metodologia Six Sigma. Adicionalmente, el Plan
Estratégico de Calidad apunta al desarrollo de la gestion del conocimiento. La vision se extiende
hacia los proveedores criticos, facilitando y alentandolos en la implantacion de sistemas de
calidad.

La UNLA promueve el aprendizaje en todos los niveles, que se produce y consolida naturalmente
como consecuencia del trabajo sobre la mejora continua, mediante la revision de los procesos y
resultados, el andlisis de incidentes operativos, no conformidades, reclamos de clientes, sumado a
las amplias actividades de “benchmarking” que le permiten compararse y aprender de los mejores.

La gestion del cambio se impulsa planificadamente, teniendo en cuenta permanentemente la
evolucion necesaria en la organizacion, las personas y los sistemas de soporte y aseguramiento de la
calidad de la gestion. El Equipo de Direccion ha identificado los factores criticos de éxito en el
proceso de cambio: Alineacion, Integracion y Constitucion de Equipos, y Comunicacion, y lleva a
cabo acciones para el fortalecimiento y aprendizaje interno, que varian en intensidad e importancia
en las diferentes etapas.

4 N
Factores Integracién y
Criticos Alineacién Constitucién de Comunicacién
de Exito Equipo
Modelo de Vision Mision Consolidacion Visitas a
Excelencia Valores ED instalaciones del
ED
Definicion de Jomadas
Clientes y FODA plenarias Politica de
Servicios “puertas
g Grupos de abiertas”
© Mej
) Plan Estratégico RYSXXI yora _
Reconoci-
g Team Building mientos
o Contratos de Contratos con
§ Rendimiento Clientes J—— I B‘: le t'.'?
3 personal FC electronico
"I\:’Z 3 con (mensual)
Eventos para la Boletin Impreso
Familia Cuatrimestral

Merece un parrafo especial la metodologia adoptada en la UNLA para la elaboracion, comunicacion
y revision de la Visidon y Mision de la organizacion.

En funcion de la gran dispersion geografica de la Unidad, la utilizacién de metodologias proactivas

de comunicacién y sistemas de informacidn es vital para mantener la comunicacion y alineamiento
permanentes entre las distintas instalaciones del negocio. En la etapa constitutiva de la UNLA, en
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enero de 2001, el Equipo de Direccion con Gerentes y Mandos Medios establecieron la Vision,
Misién, Valores y Factores Criticos de Exito, en una primera reunién plenaria. Para comunicar los
conceptos definidos, se aplico una metodologia de comunicaciéon en cascada por la cual los
superiores directos transmitieron dichos conceptos a todo el personal a su cargo.

Para asegurar un ‘“mensaje
unico”, se capacito6 a los
mandos medios como
Facilitadores sobre contenidos
y herramientas de
comunicacion. Estos talleres y
esta metodologia permitieron
llegar con el conocimiento y la
informacion a todo el personal.

La misma metodologia se
aplico para la segunda etapa de
definicion de la estrategia y los
objetivos durante septiembre y
diciembre de 2001.

UN
Logistica
Argentina

Procesos:
v Clave
v’ Soporte

Factorgs Clave
de Exito

v Clientes/Mercado
v’ Cultura, Equipo y Aprendiz.
v’ Sociedad/Medio Ambiente

bjetivos Estratégico

+

L

v Eficiencia Operativa
v Econdmico Financieros

L

Planes de Accion

= =
Indicadores de la Gestion
2002 Mercado 2003
o 2002 (Real
AT (Obietivo) (Real) (BM) (Objetivo)

Desde entonces el despliegue de politicas y estrategias y la comunicacion se contintian y fortalecen
con la realizacion periddica de jornadas de planeamiento, conduccidon e integraciéon con la
participacion activa del personal. Las reuniones plenarias de trabajo conjunto con participacion de
representantes de toda la organizacidn se repite anualmente y desde 2003 con frecuencia semestral.
En este ultimo afio se convocd también a clientes y proveedores °.
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La Gestion de la Supply Chain en la UNLA

Para fortalecer las ventajas competitivas y maximizar el agregado de valor al cliente, la UNLA,
consciente de su rol articulador en un amplio sistema de agregado de valor que se extiende
desde la produccion, pasando por las actividades de transformacion, hasta la distribucion de los
productos al cliente, ha adoptado la herramienta estratégica de Supply Chain Management.

Las estructuras verticales y funcionales, comunes en las empresas hasta algunos afios, han ido
dando paso a organizaciones con menor cantidad de niveles jerarquicos y con estructuras orientadas
a procesos. La volatilidad de los mercados y del entorno en que se tienen que desempefiar las
empresas motivo la necesidad de agilizar la toma de decisiones para poder competir en condiciones
aceptables.

El convencimiento que la economia de escala era la solucién a todos los problemas, llevo a las
empresas a crecer en su estructura incorporando numerosas actividades relacionadas
tangencialmente con su objeto especifico, en lo que se llamo “integracion vertical”. Hoy en dia, esta
practica se esta volviendo cada vez menos creible, ya que complica a las organizaciones con tareas
en las que no se aplican sus competencias centrales y comprometen en ellas recursos que son
necesarios para alcanzar sus objetivos estratégicos, con lo que pierden el foco en estos ultimos y
reducen la flexibilidad en términos de estructura de costos y velocidad de adaptacion a los cambios
del mercado.

Se ha comprobado que la tercerizacion de ciertos procesos de produccion y servicios es beneficiosa
para ambas partes del negocio, lo que ha originado un cambio significativo en la relacion cliente-
proveedor. El concepto de que lo que se necesita es la colaboracién, no la competencia, entre
proveedor y cliente ha hecho que esa relacion “win-win” sea la base de una ventaja competitiva.
Adoptando esa practica, la empresa se extiende mas alla de las fronteras de la organizacion. Es, en
los hechos, una integracion vertical sin inversion de capital.

Una consecuencia emergente de lo expresado anteriormente es la aparicion del concepto de “Supply
Chain”. La Supply Chain combina el abastecimiento, manufactura, distribucion, ventas, y servicio al
cliente, en un solo proceso de negocio integrado que garantiza la calidad y velocidad en la
satisfaccion del cliente.

EVOLUCION CONCEPTUAL o Lo m;{,e;
2

INVESTIGACION OPERATIVA |:> Herramientas y Modelos

E> MRP () Planificacién de Requerimientos de Materiales
MRP I

E> Planificacion de Recursos de Manufactura

&> JIT (Just in Time) H
&> LOGISTICA INTEGRADA E> (Generalizacion a toda la I

cadena de suministro)

&:> Supply Chain Management

&> Integracion de los procesos de negocio

’ PARADIGMA ACTUAL DE GESTION

Fuente: Grafico elaborado en base al
trabajo del Prof. D. Lambert

12



Todavia hoy en dia se suele confundir los conceptos de “logistica” con Supply Chain, siendo que
este ultimo implica una red de relaciones que atraviesan y vinculan los procesos clave del negocio
dentro de la organizaciéon por una parte, y, por otra, relacionan a todas las empresas parte de la
cadena. Esta confusion se origina en una visidn mas restringida de una funcion logistica pura,
circunscripta a la gestion del flujo y el almacenamiento de materias primas y productos
terminados desde el punto de origen hasta el de consumo °, la que evoluciona hasta llegar a
comprenderse, en la actualidad, que el énfasis debe ponerse mas que en la funcion, en la gestion de
la articulacion de los procesos del negocio desde el punto de origen hasta el de consumo.

Es esta articulacion eficaz y eficiente la que maximiza el incremento de valor para el cliente y para
todas las partes interesadas ( “stakeholders”).

Los conceptos clave de la Gestion de la Supply Chain Management son:
* Flujo Integral de materiales y servicios.
* Flujo integral de la informacion relacionada.
* Planificacion, programacion, ejecucion y control.
* Valor: adecuaciéon completa a los requerimientos del cliente.
* Vision desde la perspectiva de los procesos.
» Integracion de los procesos de negocio.

Desde esta concepcion de la Supply Chain, como la gestion articulada de una red que comprende
negocios y relaciones multiples, que se generaliza a partir de 1998 7, se entiende a la Logistica
como:

“.. aquella parte de los procesos de Supply Chain que planifica, implementa y controla
el flujo y almacenamiento efectivo y eficiente de bienes y servicios y toda la informacion
relacionada desde el punto de origen al punto de consumo para poder cumplir con los
requerimientos del cliente ...”

Sin embargo, mas
responsabilidad
formal UN
’ en la LA PROVEEDOR DE LOGISTICA EMPRESA LOGISTICA EMPRESA LOGISTICA CLIENTE
se asume que la MATERIA PRIMA |:> INDUSTRIAL |:> DISTRIBUIDORA/ |:> FINAL
COMERCIAL
logistica es esencial a
la conectividad de los
eslabones de esa
cadena, y se ha SUPPLY CHAIN EN EL NEGOCIO DEL PETROLEO
asumido la res-
ponsabilidad de
vincular esos i i ; ;
‘GSIab;)nes E)ara E);;IB%TJ?:%I%’:‘Y LOGISTICA REFINO LOGISTICA TERMINALES LOGISTICA ES-IS-AE(':?I\(/)|Q|3E
lm u Sar e VENTAS DIRECTAS
p . . @ |:!:> J |:!:> PROglEJCTO I;:> @
funcionamiento de la PETROLEO ; | (Logistica) i
. CRUDO ] PRODUCTOS ] ; CLIENTE FINAL
Supply Chain que se | | s
.
integra. | | ;
OLEODUCTOS POLIDUCTOS CAMIONES
BUQUES BUQUES ETC.
ETC. ETC. M‘

En la UNLA se planifica, desarrolla y revisa el enfoque e implementacion considerando:
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1) Un nivel estratégico que temporalmente se corresponde con el largo plazo:
* Andlisis de Supply Chain
* Fuentes de abastecimiento MEDICION DE LA
+ Ubicacioén de instalaciones PERFORMANCE LOGISTICA

(¢Como se lo esta haciendo?)

2) Un nivel tactico (corresponde al mediano plazo)
» Asignacion de Clientes

e o . . OPERAR EL SISTEMA DISENO DE SUPPLY CHAIN Y
* Analisis de inventarios LOGISTICO ESTRATEGIAS
* Planificacion de rutas maestras (iHacerlol) (¢Qué hacer?)
3) Un nivel operacional o de corto plazo:
» Preparacion de las cargas P e ces O°

» Seleccioén del transporte (¢C6mo hacerlo?)
* Manejo de situaciones de emergencia

La Supply Chain de la que la UNLA forma parte tiene tres eslabones principales: Produccion,
Refino y Marketing. Cada eslabon tiene influencia sobre el otro y estan vinculados por dos enlaces
articulados por la UNLA con transporte y/o almacenamiento.

Uno de los momentos importantes en la articulacion de toda Supply Chain es el acto del proceso
logistico llamado “Custody Transfer”, en que se produce el cambio de la propiedad de un producto,
interfase que puede afectar los distintos intereses econdémicos involucrados en el mismo. El
resguardo de esos intereses economicos esta basado en la exactitud de la medicion del producto (en
el caso de la UNLA: solidos, liquidos y/o gases) que esta siendo transferido. Este término, Custody
Transfer, requiere entonces el mds alto estandar de exactitud.

La UNLA tiene responsabilidad por cada enlace que involucra transacciones econdémicas con una
medicion asociada. Las pérdidas/ganancias que se originen pueden trasladarse durante la
transferencia. Dada la importancia que tienen las mediciones en el total del proceso logistico, uno
de los objetivos estratégicos es la minimizacion de los errores en la medicidn, a los efectos de
obtener una mayor exactitud en la cuantificacién de los productos. La filosofia de la UNLA, en su
busqueda de la excelencia, es lograr diferencia cero en dichas mediciones.

La gestion de la Cadena de Custody Transfer de la UNLA abarca dos aspectos diferenciados,
aunque de la misma importancia’:

*  Gestion Metrologica: Calibracion y verificacion de los equipos de medicion.

* Gestion de las Mediciones: Aseguramiento, control, seguimiento y mejora de las mediciones
de las cantidades custodiadas y transferidas, implicando:
o Seguimiento de mediciones
Seguimiento de variables criticas de equipos y operaciones
Analisis preventivo y acciones correctivas de las diferencias
Formacion de grupos de mejora
Mantenimiento preventivo

0 O O O
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Los costos de una operacion logistica o de Supply Chain se determinan en funcién del nivel de
servicio.

Costos = f (nivel)

—

MAXIMO
BENEFICIO

INGRESOS/COSTOS INCREMENTALES

MAYOR SERVICIO AL CLIENTE

La relacion entre costos y nivel de servicio no es lineal.

En relacion con los costos logisticos, se requiere de los sistemas contables que provean respuesta a
preguntas tales como:

(Como impactan los costos logisticos en las contribuciones por producto (o servicio), por
cliente, por canal, por vendedor?

(Cuales son los costos asociados a distintos niveles de servicio al cliente?

(Cuadl es el nivel 6ptimo de inventario?

(Cual es el “mix” de modos de transporte / transportistas que deberia usarse?

(Cuantos depositos deberian usarse y donde deberian estar ubicados?

Sin embargo, los sistemas contables tradicionales presentan estos problemas tipicos:

Asignacion de costos de flete y de almacenamiento.

Costos no disponibles por: Producto, Cliente, Canal

Costos fijos y variables no separados ni individualizados.

Costos recopilados como “totales” (frente a la necesidad de tener el costo por unidad de
produccion).

Costos expuestos como porcentaje de las ventas.

Cuentas no orientadas funcionalmente.

En definitiva, los problemas principales que enfrenta la UNLA para la optimizacion del proceso
logistico con el costeo tradicional son:

No poder determinar con precision como los cambios en el servicio al cliente afectan los
costos totales.

Ausencia de incentivo para reducir costos indirectos, ya que los beneficios de las mejoras no
se conocen por producto / actividad.

Los costos de estructura parecen “fijos” y no afectados por las acciones de gestion.

Cierta dificultad para determinar la rentabilidad por producto, cliente o canal.

Por ello, la UNLA esta enfocada a gestionar los costos segun el método ABC (Activity-Based
Costing), que permite el andlisis de los procesos segun las actividades que los conforman y segun
los recursos reales consumidos por cada una. De esta manera, se obtienen costos por producto,
proceso, servicio, cliente, canal, etc. ya que se asignan mds exactamente los costos directos e
indirectos a las actividades, clientes o productos que consumen los recursos de la organizacion.
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DATOS

B ——
D ———
D ———
D ———
—_—
B ———

INFORMACION
BASADAEN LA

DéggTSo%E ACTIVIDAD P
N .
LIBRO | TRADUCIDOS l\,ﬁf(@ (% El costeo ABC convierte
MAYOR [ONPORABC A MODELO " N (‘-'/\ el costeo tradicional en
ABC SN = ¥ informacion para la

—_ .,
(Balances TOMADORES DE accion de los que toman
contables) decisiones.

D ——

Fuente: Grafico elaborado sobre el trabajo del Prof. D. Lambert

La gestion basada en la actividad (ABM) se realiza usando el modelo validado para vincular
escenarios alternativos. De este modo, se determinan los impactos financieros y operacionales de
los cambios o mejoras, y la sensibilidad de la organizacidn respecto a factores externos (inflacion,
costo de recursos, etc.).

La informacién que se obtiene de este ABC kBM
sistema es valiosa en diferentes aspectos

-Informacion operativa

— -Informacion financiera

‘Informacion estratégica

Informacion operativa:

Niveles de utilizacion: limites, cuellos de botella e ineficiencias.
Capacidad ociosa.

Consumo de recursos por actividad.

Identificacion de actividades que no agregan valor.

Informacion financiera:

Costos de cualquier producto o servicio.

Rentabilidad de clientes.

Costos de cada proceso o actividad (como servicio al cliente, movimiento de materiales, etc)
Costo de la capacidad ociosa.

Descubrimiento de costos o ganancias ocultas.

Informacion estratégica:

Armado de presupuestos por actividad.
Disefio de planes a largo plazo.
Racionalizacion de instalaciones.
Justificacion de inversiones de capital.
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Conclusiones

1 objetivo de esta ponencia fue explicar como se gestiona en la UNLA el proceso de cambio
hacia la excelencia y se orienta a implementar la Supply Chain.

Para implementar y gestionar de forma excelente la Supply Chain, se cuenta con el compromiso
sostenido de la alta conduccion y con estrategias efectivas de direccionamiento organizacional. Se
impulsan los cambios necesarios en la cultura y funcionamiento de la organizacién. Se estd
absolutamente convencido que la gestion del cambio estd vinculada con la gestion del
conocimiento. Se gestiona sobre procesos antes que por funciones. Se pone foco en el cliente, se
mide en tiempo real y se da al personal la autoridad y responsabilidad para desempefiarse. Se esta
empefiado en mejorar el disefio, ejecucion y medicion de las operaciones. Se busca trabajar en
colaboracion con clientes y proveedores. Se invierte en la formacion permanente, desarrollo de las
personas y aprendizaje organizacional, para agregar valor a los clientes y satisfaccion a todas las
partes interesadas.

Como resultado de la gestion, en estos tres afios de existencia como Unidad de Negocios se ha
pasado de brindar servicios casi unicamente a clientes internos, a un volumen de mas del 12%
destinado a clientes externos. Se alcanz6 un nivel de satisfaccion de los clientes del orden del 90%.
El déficit/superavit operativo mejor6 en un 30%. Se pueden mostrar ahorros operativos de mas de
USS$ 41 millones y se ha logrado una reduccion de casi el 98 % en productos livianos enviados a
reproceso. La satisfaccion del personal se ubica en 4.24 medida en una escalade 1 a 5 y en la Gltima
encuesta no se manifestaron areas de mejora. Los indices de Seguridad y Medio Ambiente de la
UNLA son comparables con los mejores resultados obtenidos en el pais.

En la UNLA se sabe, y asi se lo encara, que el mejor desempeiio de las cadenas se gestiona con
planeamiento centralizado, enfoques regionales y operaciones locales. El cambio es constante, y se
es consciente que para responder con excelencia se deberan dar respuestas innovadoras. Para la
UNLA, VALOR y CLIENTE son palabras clave. Asi se lo ha considerado desde el inicio y asi se lo
seguira haciendo.
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" PNC: Premio Nacional a la Calidad. Se refiere al Modelo para una Gestion Empresaria de Excelencia contenido en las
Bases del Premio Nacional a la Calidad argentino, sector privado.

FUNDIBEQ: Fundacion Iberoamericana para la Excelencia y la Calidad, administradora del Premio Iberoamericano de

la Calidad cuya base constituye el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion.

Repsol YPF establecido en marzo de 2000 el Compromiso Repsol YPF con la Calidad para “...avanzar de forma
progresiva hacia la excelencia siguiendo el Modelo correspondiente en cada entorno geogrdfico de actividad (EFOM o
FUNDIBQ), a través de la auto evaluacion periodica, identificacion de dareas de mejora y establecimiento de
programas, sustentados en el trabajo en equipo y en la participacion de toda la organizacion” . La UNLA realizé en
2001 su primer autodiagndstico segun el Modelo Iberoamericano y por acuerdo con la Direccién Corporativa de Medio
Ambiente, Seguridad y Calidad, inicid simultaneamente la implementaciéon del Modelo PNC, estando actualmente
concentrada en la aplicacion de este ultimo.

2 En Logistica Argentina se promueve la formacion de grupos de mejora. Entre ellos se encuentran los seis Grupos de
mejora para apoyar y facilitar la implementacion del Modelo de gestion de Excelencia del PNC, integrados por
referentes de todas las zonas y procesos de la UNLA, que interactian con frecuencia programada, generalmente
semanal, ya sea en reuniones presenciales o mediante video conferencias.

Los seis Equipos son: Liderazgo, Planeamiento Estratégico, Enfoque en Clientes y Mercados, Gestion de Procesos,
Proveedores y Recursos Humanos. Cada uno de ellos se focaliza en los respectivos factores de los componentes de
Liderazgo y Gestion del Modelo PNC y sus correspondientes Resultados asociados.

? Como parte del proceso planificado de avance hacia la excelencia a través de la implementacion del Modelo PNC, se
planificé para el personal de Logistica Argentina una formacion similar a la impartida a los examinadores de la Junta de
Evaluadores del Premio Nacional a la Calidad.

* En el tercer afio de aplicacion del Modelo PNC, el Plan de Negocios 2003 de la UNLA incluye estas acciones clave en
el proceso de Calidad, con sus respectivos objetivos y planes instrumentales:
e Evaluacion anual de la Gestion con base en el Modelo del PNC.
Involucramiento a proveedores estratégicos en el Modelo de gestion de mejora continua.
Mantenimiento del Sistema Integrado de Gestion de la UNLA.
Programa de capacitacion para el personal en Modelos de Gestion de Excelencia.
Implementacion del sistema integral de Gestion de Quejas y Reclamos.

> Al elaborar esta ponencia se pens6 podia ser de interés para quienes estén transitando también un proceso de cambio
orientado a la excelencia, facilitar mayor informacion sobre esta metodologia de integracion y despliegue distintiva de
la UNLA que ha probado ser exitosa. Sintetizamos las experiencias realizadas:
Pilar I (2001): Primera Jornada de Integracion de la UNLA, cuyo objetivo fue la integracion del Equipo de Direccion,
los Mandos Medios y el personal clave de la Organizacion. En estas jornadas:

- Se definieron la Mision, Vision, Valores y Factores Clave de Exito de la UNLA

- Se analizaron sus Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas.

- Se definieron sus Clientes Internos y Externos (actividad no desarrollada anteriormente)

- Se analiz6 y defini6 la contribucion de cada Gerencia a la Cadena de Valor de la UNLA.

- Se fijaron las lineas estratégicas / objetivos del Plan Estratégico 2002-2006
Pilar II (2002): Se ampli6 el numero de participantes a las Jornadas para incluir, ademas del equipo ya formado, a las
personas con responsabilidades de supervision sobre personal e instalaciones. En estas jornadas se trataron:

- Plan Estratégico 2003-2007 (FODA/estrategia/objetivos)

- Nuevo Modelo de Gestion RYS XXI de Repsol YPF. Alineamiento de la UNLA.

- Adecuacion de la definicion de Clientes Internos y Externos dentro del marco de RY'S XXI.

- Contratos de Rendimiento. Acuerdos de Servicios (RYS XXI).
Pilar 11T (2003): A fin de consolidar el espiritu de equipo interno se sumaron representantes de todas las instalaciones
de la UNLA y personal considerado como referente en sus respectivas areas. Las jornadas se centraron en

- Realizacion de actividades grupales de Team Building para fortalecer el trabajo en equipo interdisciplinario.

- Avance del Plan de Negocios Anual.

- Difusion del Plan Estratégico 2003-2007.

- Refuerzo del concepto y la definicion de Clientes

- Presentacion de nuetro Modelo Tarifario Logistico
Mar del Plata (2003): A partir de 2003, el Equipo de Direccion dio a las Jornadas de Integracion periodicidad
semestral e inicio la participacion rotativa del personal de linea / operativo para que sucesivamente todos los integrantes
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de la UNLA participen en ellas. Otra innovacion fue la participacion de Clientes y Proveedores del negocio. Estas
jornadas se orientaron a:

- Realizacion de actividades grupales de Team Building para fortalecer el trabajo en equipo interdisciplinario,

involucrando ademas a clientes y proveedores.

- Presentacion de la Nueva Vision y Valores de Repsol YPF, dentro del marco de RY'S XXI.

- Refuerzo del concepto y la definicion de Clientes.

- Avances del Plan de Negocios 2003

- Presentacion del Plan Estratégico 2004-2008 (FODA/estrategia/objetivos)

- Six Sigma: Presentacion de la herramienta para su futura implementacion.

8 Gestion Logistica

“... Es el proceso de planificar, implementar y controlar de manera eficiente, el flujo y almacenamiento de materias
primas, productos en proceso y productos terminados, con la informacion asociada desde el punto de origen hasta el
punto de consumo, a fin de adecuarse a las necesidades del cliente”

(Definicion del Council Of Logistics Management, 1986)

7 Gestion de la Supply Chain

“... Es la integracion de los procesos clave de negocios, desde el usuario final hasta los proveedores originales, que
proporciona productos, servicios e informacion que aumenta el valor a los clientes y a todas las partes
interesadas”

(Definicion del International Center for Competitive Excellence 1994 y del Global Supply Chain Forum 1998)

¥ Definicion del Council Of Logistics Managements, 1998

? Como resultado de este enfoque, en la UNLA se logré una reduccion de 60% en diferencias PUM (punto Ginico de
medicion), sin cambio significativos en los balances operativos.
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