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RESUMEN 
En la actualidad quedan aún muchas empresas con una cultura de control de gestión poco desarrollada, una estrategia solo a corto plazo, el sistema implantado de gestión está infrautilizado y no se aplican técnicas de benchmarking entre sus áreas o procesos. A todo ello puede añadirse que el sistema de costos no es efectivo, que es insuficiente la previsión de riesgos, los indicadores claves de los procesos se desconocen y el sistema de información de gestión y control está poco desarrollado e incompleto. 

Para las empresas cubanas es de vital importancia impulsar filosofías que minimicen estos efectos y aporten los beneficios esperados y para poder hacerle frente a los esquemas actuales de sus procesos y sus sistemas de gestión, que permanecen intactos mientras las exigencias del mercado actual les demandan mayor eficiencia y eficacia.

La Empresa Cárnica de Cienfuegos, única de su tipo en el territorio, no se encuentra ajena a estas situaciones por tal razón en esta investigación se propone como Objetivo General, Implementar un procedimiento que permita mejorar la gestión y control de los procesos de la Empresa Cárnica de Cienfuegos, específicamente en la Línea de Res, uno de sus procesos claves.

En el trabajo se realiza un diagnóstico del Sistema de Control de Gestión actual de la empresa, enfocado en tres dimensiones: Estratégicas, Económicas y Operativa, donde se identifican las principales debilidades a analizar. Mediante el procedimiento seleccionado e implementado en la Línea de Res y específicamente en los subprocesos de Sacrificio y Deshuese de Reses se organiza la información de cada subproceso utilizando las Fichas de Procesos, en las cuales se identificaron los riesgos del subproceso, sus causas y las medidas para reducirlos, así como se presentan los indicadores principales para evaluar su desempeño mediante un Cuadro de Gestión y Control por Proceso.

Mediante los análisis con los Cuadros de Gestión y Control diseñados para cada subproceso, se realiza una evaluación de su estado actual y de la proyección prevista en el mismo, según las observaciones realizadas en un periodo de estudio del comportamiento de sus indicadores principales identificados.
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INTRODUCCIÓN

En la actualidad quedan aún muchas empresas con una cultura de control de gestión poco desarrollada, una estrategia solo a corto plazo, el sistema implantado de gestión está infrautilizado y no se aplican técnicas de benchmarking. A todo ello puede añadirse que el sistema de costos no es efectivo, falta una previsión de riesgos, los indicadores claves de los procesos se desconocen y el sistema de informes está poco desarrollado e incompleto. 
Para minimizar estos efectos los sistemas de control de gestión aportan a las empresas los beneficios siguientes: controlar el cumplimiento de objetivos, tomar mejor las decisiones, anticipar problemas futuros, controlar la evolución del negocio, implantar un sistema de retribución variable, obtener un cuadro de mando, controlar mejor los recursos consumidos, asignar responsabilidades y verificar su cumplimiento, obtener la información clave y las herramientas necesarias para evaluar el sistema de gestión actual y mejorarlo. 

Para las empresas cubanas es de vital importancia impulsar estás filosofías, presentándoselas a los gerentes para su implantación en las empresas y poder hacerle frente a esquemas donde las organizaciones han visto sus procesos y sistemas de gestión, permanecer intactos y empolvarse con el paso del tiempo sin hacer nada al respecto y desean ser más eficientes para continuar enfrentando las exigencias del mercado actual.

La Empresa Cárnica de Cienfuegos localizada en el municipio de Palmira se encuentra inmersa en el proceso de Perfeccionamiento Empresarial en el cual se realizo un diagnóstico estratégico donde se identificaron las principales Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Para reducirse el impacto negativo que ejercen las Debilidades en el mejor y óptimo aprovechamiento de las Oportunidades, las acciones que se tracen deben ir encaminadas a la mejora del sistema de gestión actual de forma tal que aproveche las Fortalezas de la institución y las Oportunidades del entorno para disminuir las Debilidades y hacerle frente a las Amenazas del Entorno.

Teniendo en cuenta la situación anterior se ha detectado, como Problema Científico: 

… en la Línea de Res no existe un sistema implementado que permita gestionar y controlar eficaz y eficientemente el cumplimiento de su misión e indicadores principales en la Empresa Cárnica de Cienfuegos. 

Para solucionar este problema se propone la Hipótesis siguiente:

Mediante la implementación de un procedimiento que permita mejorar el control y la gestión en la Línea de Res de la Empresa Cárnica de Cienfuegos, se logra organizar la información adecuada para tomar mejor las decisiones, identificar los indicadores necesarios para evaluar preventiva y prospectivamente su evolución y desempeño, mejorar la gestión y el control de los recursos que se consumen en el proceso, asignar responsabilidades y verificar su cumplimiento, así como identificar los riesgos existente y aquellas medidas necesarias para disminuir sus impactos en las salidas que se obtienen.

En la Empresa Cárnica de Cienfuegos se han identificado tres procesos claves: Carnes en Conserva (50,33%), Línea de Cerdo (30,59%) y Línea de Res (19,08%), por orden de importancia, respectivamente. En los dos primeros ya se ha implementado el procedimiento mencionado en la hipótesis, por tal razón se toma el Proceso de la Línea de Res como Objeto de Estudio para dar continuidad al Objetivo General siguiente: 

Implementar un procedimiento que permita mejorar la gestión y control en el proceso de la Línea de Res de la Empresa Cárnica de Cienfuegos.
Para alcanzar este objetivo se trazaron los Objetivos Específicos siguientes:

1. Realizar una breve revisión teórica del Control de Gestión empresarial, sistemas, herramientas y enfoques necesarios para alcanzar el objetivo general;
2. Describir un procedimiento que permita mejorar el control del proceso de los procesos claves de la empresa;

3. Implementar el procedimiento descrito en el proceso de la Línea de Res y específicamente en los subprocesos de Sacrificio y Deshuese de Res, iniciando con una caracterización general la Empresa Cárnica de Cienfuegos y un diagnostico del  Sistema de Control de Gestión actual.
Para lograr estos objetivos específicos la investigación se ha estructurado de la manera siguiente: 

· Capitulo 1: Se realiza una breve revisión teórica del control de gestión, la gestión por procesos, los indicadores de gestión para el control, como medirlos, sus características, especificaciones, sus ventajas para  lograr una gestión empresarial de excelencia y como enmarcarlos en un Cuadro de Control Integral (CMI). 

· Capitulo 2: Se describen las etapas generales de una metodología seleccionada para diagnosticar el Control de Gestión y del procedimiento utilizado para mejorar la gestión y control de los procesos en una organización.

· Capitulo 3: Se realiza una caracterización general de la Empresa Cárnica de Cienfuegos y del Sistema de Control de Gestión actual. Además se implementa el procedimiento seleccionado para el proceso de Línea de Res y específicamente en los subprocesos de Sacrificio y Deshuese de Res, como uno de los procesos claves de dicha empresa. 

En la investigación se realiza un Diagnóstico del Sistema de Control de Gestión actual de la empresa, a través de las dimensiones Estratégicas, Económicas y Operativa, donde se identifican las principales debilidades a analizar. Además se valida un procedimiento para mejorar la gestión y el control en uno de los Procesos Claves de la Empresa: Línea de Res (19,08%). 
Como resultados más importantes del procedimiento implementado en la Línea de Res y específicamente en los subprocesos de Sacrificio y Deshuese de Res se organiza la información de cada subproceso mediante el diseño de sus Fichas de Procesos, en las cuales se identificaron los riesgos potenciales del subproceso, sus causas y las medidas para reducirlos, así como se presentan los indicadores principales para evaluar su desempeño mediante un Cuadro de Gestión y Control del Proceso.

Mediante los análisis con los Cuadros de Gestión y Control diseñados para cada subproceso según observaciones realizadas de varios de sus indicadores, se evalúa su estado actual y la proyección prevista en los mismos mediante el comportamiento de sus indicadores principales, así como la posibilidad de comparación con otros procesos similares existentes.

CAPITULO 1: EL CONTROL de GESTIÓN EMPRESARIAL

1.1.- Consideraciones tradicionales de los Sistemas de Control de Gestión 
Desde la comunidad primitiva, el hombre se ha planteado la necesidad de regular sus acciones y recursos en función de su supervivencia como individuo o grupo social organizado. En cualquier caso, existió en primer momento, un instinto de conservación y con el posterior desarrollo bio-psico-social, una conciencia de organización que les permitió administrar sus recursos. Surgió así un proceso de regulación y definición de actividades que garantizaba:

1) Orientarse hacia una idea o necesidad determinada, guiados generalmente por un líder.

2) Contar con alimentos, herramientas, tierra y hasta lugares para la pesca en determinado período del año.

3) Conocer exactamente, quién o quiénes eran responsables de una u otra labor.

4) Detectar alguna falta y las posibles causas.  

5) Actuar ante una situación que atentara en contra de lo que se encontraba previsto.

Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue perfeccionándose gradualmente y con el tiempo evolucionó a modelos que reforzarían su carácter racional y por lo tanto han ido  profundizando y refinando sus mecanismos de funcionamiento y formas de ejecución,  hasta convertirse en sistemas que, adaptados a características concretas y particulares, han pasado a formar parte elemental y punto de atención de cualquier organización. 

Con el desarrollo de la sociedad y de los sistemas de producción influenciados por el desarrollo científico técnico y las revoluciones industriales, la forma de enfrentar situaciones objetivas ha exigido una mayor profundidad de análisis y conceptos para asumir funciones o desempeñar papeles determinados y mantener al menos un nivel de competencia que permita sobrevivir. Derivados de este proceso surgen ideas y términos como la gestión y todo lo que ella representa. 

La gestión está caracterizada por una visión más amplia de las posibilidades reales de una organización para resolver determinada situación o arribar a un fin determinado. 

Puede asumirse, como la “disposición y organización de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados esperados”. Pudiera generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin determinado. 

Los sistemas de gestión han tenido que irse modificando para dar respuesta a la extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos que se han ido adoptando, así como a la forma en que el comportamiento del entorno ha ido modificando la manera en que incide sobre las organizaciones. 

Para lograr definir, por tanto, lo que se ha dado en llamar “Control de Gestión”, sería imprescindible la fusión de lo antes expuesto con todo un grupo de consideraciones y análisis correspondientes sobre el control.

En todo este desarrollo, el control ha ido reforzando una serie de etapas que lo caracterizan como un proceso en el cual las organizaciones deben definir la información y hacerla fluir e interpretarla acorde con sus necesidades para tomar decisiones. 

El proceso de control clásico consta de una serie de elementos que son:

· “Establecimiento de los criterios de medición, tanto de la actuación real como de lo deseado. Esto pasa por la fijación de cuáles son los objetivos y cuantificarlos; por determinar las áreas críticas de la actividad de la organización relacionadas con las acciones necesarias para la consecución de los objetivos y por el establecimiento de criterios cuantitativos de evaluación de las acciones en tales áreas y sus repercusiones en los objetivos marcados.
· Fijación de los procedimientos de comparación de los resultados alcanzados con respecto a los deseados.

· Análisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de acciones correctoras.” 

La principal limitante de este enfoque sobre el control radica en que las acciones correctivas se tomarán una vez ocurrida la desviación (a posteriori), por el hecho de no encontrarse previamente informados y preparados para evitar la posible desviación. Además presenta otras limitantes que lo hace poco efectivo ante las necesidades concretas de la organización,  que requieren un análisis más detallado, en cuanto a su relación con el entorno, características de la organización, carácter sistémico y valoración de aspectos cualitativos los cuales se denominarán en lo adelante factores no formales del control. 

Uno de los aspectos más importantes que ha de caracterizar al control como proceso, lo constituye el hecho de que el mismo se diseñe con un enfoque sistémico, por lo que resulta de gran importancia esclarecer los conceptos a él asociados. 

Es preciso comenzar entonces por el concepto de Sistema, visto esto como un conjunto de elementos interrelacionadas entre si, en función de un fin, que forman un todo único y que posee características  nuevas que no están presentes en cada uno de los elementos que lo forman.

Cada elemento que conforma un sistema tiene una función específica bien definida y la obligación de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al correcto funcionamiento y, en definitiva, alcanzar el objetivo determinado. En una organización, solamente esto le permitirá sobrevivir.

Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Control, como un conjunto de acciones, funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su interacción, conocer la situación de un aspecto o función de la organización en un momento determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.
Los sistemas de control de las empresas (Menguzzato y Renau. 1986, p. 245.) deben cumplir con una serie de requisitos para su funcionamiento eficiente:

· Ser entendibles.

· Seguir la forma de organización.

· Rápidos.

· Flexibles.

· Económicos.

El sistema de control debe estar soportado sobre la base de las necesidades o metas que se trace la organización. Estas metas pueden ser asumidas como los objetivos que se ha propuesto alcanzar la organización y que determinan en definitiva su razón de ser. 

El hecho de que el sistema de control se defina y oriente por los objetivos estratégicos de una organización, le otorga un carácter eminentemente estratégico, pues estará diseñado para impulsar el comportamiento de las distintas partes del sistema en función del cumplimiento de esos objetivos y a la vez aportará información para la toma de decisiones estratégicas. 

1.1.1.- Consideraciones generales del Control de Gestión actual 
Las condiciones en que se compite en la actualidad por acceder a los recursos necesarios, por reducir gastos y costos, por aumentar la calidad de los productos y servicios, y el colosal  desarrollo de las comunicaciones y el transporte, han modificado la forma de actuar e interactuar de las organizaciones. Los procesos de dirección han evolucionado, de igual forma, a un sistema superior. 

Al principio (1978), se consideraba el Control de gestión, como una serie de técnicas tales como el control interno, el control de costos, auditorías internas y externas, análisis de ratios y puntos de equilibrio, pero el control presupuestario constituía y aún para algunos constituye el elemento fundamental de la gestión.

La ambigüedad de este concepto se debe a que ha sido sometido a muchas modificaciones propias de su evolución, con el objetivo de aportarle elementos que lo aparten “de su aspecto esencialmente contable y a corto plazo.”

Anthony R. (1987, p. 168.) lo considera, acertadamente, “como un proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtención de recursos y su utilización eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organización.” 

El sistema de control de gestión esta destinado a ayudar a los distintos niveles de decisión a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, desempeño y evolución, fijados a distintos plazos, especificando que si los datos contables siguen siendo importantes, está lejos de tener el carácter casi exclusivo que se le concede en muchos sistemas de control de gestión.

Para Joan Ma. Amat (1992, p. 35.),  el Control de Gestión es: "... el conjunto de mecanismos que puede utilizar la dirección que permiten aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de la Organización sea coherente con los objetivos de ésta."

Este concepto propone una nueva dimensión del control de gestión, pues no solo se centran en el carácter contable y a corto plazo de éste, sino que reconocen la existencia de otros factores e indicadores no financieros que influyen en el proceso de creación de valor, ya sea en productos o servicios, y se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a alcanzar. 

Se le incorpora un balance periódico de las Debilidades y Fortalezas, un análisis comparativo entre organizaciones, el uso del Cuadro de Mando como mecanismo de control y flujo de información. (Ver Anexo 1)
Otra filosofía de perfeccionamiento del sistema de Control de Gestión está destinada a poner de manifiesto las interrelaciones entre los procesos humanos y el sistema de control, utilizando para ello, factores no formales del control, los cuales han cobrado gran importancia en los últimos años. 

Es así como los diseños más recientes de los procesos y sistemas de Control de Gestión están caracterizados por cinco aspectos, que retoman de los procesos de control precedentes por ser derivado de ellos.

El proceso de control de gestión, por tanto, partiendo de la definición clásica del control, retomando criterios de otros autores y ajustado a las necesidades actuales de gestión de información y añadiendo elementos no formales de control pudiera plantearse en cinco puntos:

1. Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar posteriormente el aporte de cada departamento a las variables claves de la organización.

2. Modelo preventivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad que se espera que realice cada responsable y/o proceso.

3. Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organización.

4. Información sobre el comportamiento y resultado de la actuación de los diferentes departamentos o procesos.

5. Evaluación del comportamiento y del resultado de cada persona y/o proceso que permita la toma de decisiones correctivas.

Muchos autores acostumbran a asociar el control por resultados con el control de gestión. El hecho de que, por sus características, muchas organizaciones no utilicen este sistema sino otro, no implica que no realicen control de gestión. La preferencia por un sistema u otro estará influenciada por la dimensión de la organización, el grado de centralización de las decisiones, la posibilidad de formalizar la actividad, las características personales y culturales de la organización y el comportamiento y las características del entorno.

Cuanto mayor es la centralización se reduce la necesidad de utilizar mecanismos formalizados de control para facilitar el proceso de decisión. A media que la organización sea mayor será necesario especificar los procedimientos para proceder a la delegación de las tareas a los niveles inferiores.

A medida que disminuya la centralización, más necesario será tener un sistema de control formalizado. Por otra parte, a medida que la interdependencia entre unidades organizativas es más elevada, ya sea mediante mecanismos formales o informales, la importancia y necesidad de un sistema formalizado, y en particular, de una Contabilidad de gestión como sistema de control se reduce. 

El proceso de control para la gestión está basado, por tanto, en mecanismos de control relacionados tanto con aspectos cuantificables, derivados de un presupuesto o de un plan, basados en objetivos planteados y en sistemas de controles específicos como control interno, de calidad, etc.; como con aspectos ligados al comportamiento individual de los procesos de una organización. 
1.2.- Consideraciones generales de la Gestión por procesos para mejorar el Control
Desde los años ochenta (80), la gestión por procesos ha sido demandada por todo tipo de organizaciones que emplean Sistemas de Control de Gestión, sin embargo no todas han logrado tal propósito. 
Por otra parte, este enfoque de gestión de la organización y de gestión empresarial, no se considera exclusivo de la mencionada filosofía de dirección. La administración moderna plantea como condición determinante para desarrollar el enfoque al cliente, la gestión de la calidad y el control en ese sentido, la gestión debe estar fundamentada sobre la base de su enfoque a procesos. (Ver figura 1)

Figura 1: Sistema de Gestión basado en procesos.
2.2.- Consideraciones generales sobre procesos y sus elementos fundamentales
Cualquier actividad o conjunto de actividades secuenciales que transforma elementos de entrada (inputs) en resultados (outputs) puede considerarse como un proceso. Los procesos utilizan recursos para llevar a cabo dicha transformación y tienen un inicio y final definidos. Otra definición de proceso, muy aceptada se muestra en la figura 2:


Figura 2: Definición de los elementos generales de un proceso. 
Aunque de manera general, en todo proceso se pueden identificar los elementos siguientes:

· Elemento Procesador: Personas o máquinas que realizan el sistema de actividades del proceso 

· Secuencia de actividades: Orden de las actividades que realiza el elemento procesador

· Entradas (Inputs): Son los flujos que requiere el elemento procesador para poder desarrollar su proceso. Ejemplo de ello son los materiales, información, condiciones medioambientales, entre otras.

· Salidas (Outputs): Flujo que genera el elemento procesador en el desarrollo de la secuencia de actividades del proceso. La salida es el flujo, resultado del proceso, ya sea interno o externo.

· Recursos: Son los elementos fijos que emplea el elemento procesador para desarrollar las actividades del proceso. Un ejemplo de recursos son las máquinas.

· Cliente del proceso: Es el destinatario del flujo de salida del proceso. Si se trata de una persona de la organización se dice que es un cliente interno. Si el destinatario es el final, entonces se trata de un cliente externo.

· Expectativas del cliente del proceso con respecto al flujo de salida: Son conceptos que el cliente del proceso espera ver incorporados al flujo de salida del proceso y que si no aparecen, será capaz de detectar. Éstas condicionan su nivel de satisfacción.

· Indicador: Es una relación entre dos o más variables significativas, que tienen un nexo lógico entre ellas y que proporcionan información sobre aspectos críticos o de importancia vital cuyo comportamiento es necesario medir, para la conducción de los procesos de la empresa. La definición de indicadores exige la vinculación con las operaciones de las variables involucradas.

· Responsable del proceso: Es el propietario del proceso, quien responde por su desempeño.

Toda organización puede representarse como una compleja red de elementos que realizan actividades que les permiten interrelacionarse unas con otras para alcanzar los fines (misión) del sistema. 
Cada una de estas interrelaciones puede representarse y gestionarse como un proceso. Atendiendo a su finalidad, los procesos pueden clasificarse en tres categorías:

Procesos Estratégicos, Procesos Claves, y Procesos de Soporte o Apoyo. De este modo han quedado representados como el ejemplo que se muestra en la figura 3. 
· Procesos Estratégicos: Son procesos destinados a definir y controlar las metas de la organización, sus políticas y estrategias. Permiten llevar adelante el desarrollo de la organización. Se encuentran relacionados directamente con la misión/ visión de la organización. Involucran personal de primer nivel de la organización. Afectan a la organización en su totalidad. Entre algunos ejemplos de ellos se tienen a la dirección estratégica (tanto su formulación como su implantación), el control, Gestión de la calidad, entre otros. 

· Procesos Operativos ó Claves: Son procesos que permiten generar el producto/ servicio que se entrega al cliente, por lo que inciden directamente en la satisfacción del cliente final. Generalmente dependen del desempeño de más de una función. Son procesos que valoran los clientes y los accionistas. Algunos ejemplos de este tipo de proceso son los relacionados con el desarrollo de productos, producción en general, logística integral y atención al cliente entre otros.
· Procesos de Soporte o Apoyo: Son los que apoyan a los de tipo operativo. Sus clientes son internos. Ejemplos de ellos son los relacionados con las Compras, sistemas, Información, gestión de recursos de todo tipo, entre otros. 


Figura 3: Mapa de Procesos ejemplo de cualquier empresa.

Se definen los macro procesos de la organización, en primer lugar y luego los procesos y subprocesos según sea el caso, mediante la técnica del mapeo de procesos. Téngase en cuanta que la clasificación de los procesos de una organización en estratégicos, operativos y de soporte, estará determinada por su propósito estratégico. De este modo, un proceso determinado, en una organización dada puede ser clasificado de operativo o clave y en otra ser de soporte. 
Los procesos definidos en el mapa general de procesos, son fundamentalmente macro procesos, que a su vez están formados por procesos y subprocesos. El grado de detalle al que debe llegarse, es decir, el número de niveles de subprocesos que debe considerarse, depende del tipo, tamaño, complejidad de la organización y objetivo a lograr con la puesta en práctica de tal enfoque.

En la figura 4 por su parte se exponen tres niveles de precisión en el MAPEO de un determinado proceso y que dependen del nivel de profundidad del análisis del proceso o subprocesos.

Figura 4: Descomposición de un Proceso por niveles de profundidad en la empresa.

1.3.- Consideraciones generales de los Indicadores de Gestión para el Control
Un indicador es una relación entre dos o más variables significativas, con nexo lógico cuyo comportamiento se requiere medir, para la conducción y mejora de los procesos de la empresa.
Los indicadores de gestión se deben convertir en los signos vitales de la organización, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diversos síntomas que se derivan del desarrollo normal de las actividades. 
Tal como los signos vitales, son pocos y nos brindan información acerca de los factores fundamentales del funcionamiento del cuerpo humano, en una organización, también se debe contar con el mínimo número posible de indicadores que nos garanticen contar con información constante, real y precisa sobre aspectos tales como la efectividad, la eficacia, la eficiencia, la productividad, la calidad, la ejecución presupuestal, la incidencia de la gestión, todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la organización.

Los indicadores de gestión y control deben asociarse a un proceso para:

· Analizar la situación actual del mismo en base a hechos y datos; 
· Establecer objetivos y planes futuros consistentes;
· Evaluar y reconocer con objetividad el trabajo de las personas y equipos de mejora implicados en el proceso;
· Gestionar con eficacia los recursos que requiere el proceso.

Los indicadores en una organización además deben ser fiables, es decir, que en idénticas situaciones proporcionen los mismos resultados y, válidos, o sea, que midan aquello que se requiere medir. Su comportamiento suele representarse en gráficos para observar su evolución de forma rápida y con ello, facilitar la toma de decisiones o acciones correctivas en los distintos niveles de la empresa. 
1.3.1.- Consideraciones generales de los Indicadores de Gestión 

Se define un indicador como la relación entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situación y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenómeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Estos indicadores pueden ser valores, unidades, índices, series estadísticas, etc. Son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la misión, objetivos y metas de un determinado proceso. 

Igualmente son parte de dos sistemas de información fundamentalmente para la gerencia de las organizaciones: 

1. Del sistema de información general que, según James A. Senn, define como: “Sistema de información gerencial: Proporciona información de apoyo en la toma de decisiones, donde los requisitos de información pueden identificarse de antemano. Las decisiones respaldadas por este sistema frecuentemente se repiten. ”

2. Del sistema de apoyo para la decisión: Citando nuevamente a Senn, quien lo define así: “Sistema de apoyo para la decisión: Ayuda a los gerentes en la toma de decisiones únicas y no reiteradas que relativamente no están estructuradas. Parte del proceso de la decisión consiste en determinar los factores y considerar cuál es la información necesaria.” 

Los indicadores de gestión son, ante todo, información, es decir, agregan valor, no solo son los datos. Siendo información, los indicadores de gestión deben tener los atributos de la información, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados. En la bibliografía se proponen los atributos para la información siguientes:

· Exactitud: La información debe representar la situación o el estado como realmente es.

· Forma: Existen diversas formas de presentación de la información, que puede ser cuantitativa o cualitativa, numérica o grafica, impresa o visualizada, resumida y detallada. Realmente la forma debe ser elegida según la situación, necesidades y habilidades de quien la recibe y procesa.

· Frecuencia: Es la medida de cuán a menudo se requiere, se recaba, se produce o se analiza.

· Extensión: Se refiere al alcance en términos de cobertura del área de interés.

Además tiene que ver con la brevedad requerida, según el tema de que se trate. La calidad de la información no es directamente proporcional con su extensión.

· Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organización. Lo fundamental es que la fuente qué la genera sea la fuente correcta. 

· Temporalidad: La información puede “hablarnos” del pasado, de los sucesos actuales o de las actividades o sucesos futuros.

· Relevancia: La información es relevante si es necesaria para una situación particular.

· Integridad: Una información completa proporciona al usuario el panorama integral de lo que necesita saber acerca de una situación determinada.

· Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una información debe estar disponible y actualizada cuando se le necesita.

Beltrán plantea que los indicadores de gestión tienen un principio fundamental que: “Son un medio y no un fin”.  Con esto se pretende traer a colocación una situación que generalmente se presenta en el sentido de que en muchas organizaciones, los indicadores se convierten en la meta que hay que alcanzar y todo el mundo se alienta tratando de lograr, a toda costa, el valor del indicador. Por ello, el indicador pierde su naturaleza esencial de ser guía y apoyo para el control, y se convierte en un factor negativo de consecuencias nefastas tanto para las personas como para la organización. 
1.3.2.- Especificaciones de los Indicadores de Gestión

En muchos escritos proponen que cualquier indicador correctamente compuesto debe presentar las características siguientes:

· NOMBRE: La identificación y diferenciación de un indicador es vital, y su nombre, además de concreto, debe definir claramente su objetivos utilidad.

· FORMA DE CÁLCULO: Generalmente, cundo se trata de indicadores cuantitativos se debe muy claro la formula matemática para el calculo de su valor, lo cual implica la identificación exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan 

· UNIDADES: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta dado por las unidades, las cuales varían de acuerdo con los factores que se relacionan.

· GLOSARIO: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su cálculo. Por lo general las organizaciones cuentan con un documento, llamase manual o cartilla de indicadores, en el cual se especifican todos los aspectos atinentes a los indicadores que maneja la organización.

En cuanto su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican según los factores clave del éxito. Definitivamente los indicadores de gestión deben reflejar el comportamiento de los signos vitales o factores claves (algunos autores los llaman factores críticos). Así, se definen indicadores de efectividad, de eficacia (resultados, calidad, satisfacción del cliente, de impacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de programación, etc.), de Productividad. En la figura 5 se muestra la interrelación de los factores claves mencionados.


Figura 5: Mapa de factores claves de éxito de la gestión 

Contar con un conjunto de indicadores que abarquen los factores claves descritos es garantizar la integridad de la función de apoyo para la toma de decisiones. Lamentablemente a causa de políticas de organización erróneamente establecidas y a los estilos gerenciales imperantes en algunas organizaciones, se ejerce control, generalmente, centrándose en los resultados, en la eficacia, y se deja de lado las restantes dimensiones de la gestión integral.

Vigencia
Según su vigencia, los indicadores se pueden clasificar en Temporales y Permanentes.

· TEMPORALES: Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando se asocian al logro de un objetivo a la ejecución de un proyecto, al lograrse el objetivo o cuando éste pierda interés para la organización, los indicadores asociados deberán desaparecer.

· PERMANENTES: Son indicadores que se asocian a variables o factores que están presentes siempre en la organización y se asocian por lo regular a procesos.
Es corriente encontrar organizaciones en las cuales se han establecido indicadores asociados a proyectos que ya han culminado y a objetivos que ya se alcanzaron o desecharon por cualquier razón, de modo que tanto el indicador por si mismo como los valores asociados a el deben ser objeto de constante revisión y comparación con las características cambiantes del entorno y de la organización.

También existen algunos autores que les añaden a los indicadores de gestión un nivel de generación, en el cual se refieren al nivel de las organizaciones, estratégico, táctico u operativo, donde se recoge la información y se consolida el indicador. 

De igual manera les proponen un nivel de utilización en las organizaciones, también como, estratégico, táctico u operativo, donde se utiliza el indicador como insumo para la toma de decisiones. 

Otros coinciden en que al igual que los procesos existen indicadores que agregan valor o no a la gestión en una empresa. Es normal encontrar en las organizaciones un número exagerado de indicadores, la mayoría de los cuales no soportan un análisis de valor agregado, en el sentido de la utilidad que para las personas tiene la información que se relaciona con ellos. Quizás la mejor manera de identificar si un indicador genera o no valor agregado esta en relación con la calidad y oportunidad de las decisiones que se puedan tomar a partir de la información que este brinda. Es claro que si un indicador no es útil para tomar decisiones no debe mantenerse.
1.3.3.- Consideraciones para la medición de los Indicadores de Gestión 
Retomando la definición del termino Gestión como.” el conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos previamente establecidos...”

Y el Control de Gestión como: ...” un instrumento gerencial, integral y estratégico que apoyado en informes producidos en forma sistemática, periódica y objetiva, permite que la organización sea efectiva para captar recursos, ser eficiente en transformarlos y eficaz para canalizarlos...”

Otra definición propuesta en la bibliografía define el Control de Gestión como: ...” es un sistema de información estadística financiera administrativa y operativa que puesta al servicio de las directivas de la organización, le permite tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas correctivas que correspondan y controlar la evolución en el tiempo de las principales variables y procesos..”

Bajo este contexto enmarcado entre la Gestión y su Control se puede establecer entonces, la necesidad de definir la relación entre las variables cualitativas y cuantitativas que permitan observar la situación y las tendencias de cambio generados en el objeto o fenómeno observado, respecto de los objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Por consiguiente la propuesta en si consiste en establecer medidores que reflejen los resultados actuales o potenciales de los procesos y de las organizaciones.
La medición es definida como el proceso mediante el cual se compara una magnitud obtenida con un patrón preestablecido. Por lo general existe la tendencia a medirlo todo con el fin de eliminar la incertidumbre, o, por lo menos de reducirla a su minina expresión, la clave consiste en elegir las variables criticas para el éxito del proceso, y para ello es necesario seleccionar la más conveniente para medir y asegurar que esta última resuma lo mejor posible la actividad que se lleva a cabo en cada área funcional.

Es interesante mencionar algunos paradigmas acerca de la medición de indicadores:

· La medición precede al castigo; 

· No hay tiempo para medir;

· Medir es difícil;

· Hay cosas imposibles de medir;

· Es más costoso medir que hacer.

Acerca del primer paradigma, la medición precede al castigo, infortunadamente y dado el manejo equívoco que se les da a las mediciones en la mayoría de las organizaciones, las personas piensan que cada vez que “miden” los procesos en los cuales participan con toda seguridad rodarán cabezas. Muchos líderes utilizan las mediciones como mecanismo de presión y como justificación para sancionar al personal, lo cual crea un rechazo inmediato y, por qué no, justificado de las personas frente a la medición. Lo anterior es una de las causas principales por las cuales la gente “manipula” y acomoda información.

Por el contrario, la medición debe generar rangos de autonomía de decisión y acción razonables para los empleados, y debe ser liberadora de tiempo para los líderes. Cuando se tiene correctamente establecido un conjunto de patrones que definen el rango de autonomía de la gestión de las personas y de las organizaciones, se contribuye al desarrollo de las persona y de la organización misma.
El siguiente paradigma: No hay tiempo para medir, trae a la mente el comentario del funcionario de una empresa que se quejaba diciendo: “Tras de que tengo tanto trabajo me ponen a hacer cuadritos”. Y claro, tenia razón en la medida en que concebía el control como algo ajeno al trabajo mismo, al quehacer normal; no se percataba de que el mismo llevaba a cabo los controles, aunque de manera desorganizada y muy pocas veces efectiva.

Si bien es cierto que para algunos procesos se justifica y es necesario hacer uso de mediciones especiales y apoyarse en algunos conceptos estadísticos complejos, para la gran mayoría de los casos basta con emplear matemáticas sencillas, reglas de tres, relaciones, sumas o restas y elementos estadísticos elementales. Es más con emplear gráficos ya se pueden establecer los comportamientos previstos.

Otro paradigma que hay que revisar es: Hay cosas imposibles de medir, en este caso hay que reconocer que en algunos casos la medición de algunos factores, procesos, variables o situaciones es sumamente complejas. Para lo anterior sugiero tener e cuenta que es la excepción y nueva regla. Y, generalmente, lo que no es posible medir directamente se puede medir o dimensionar por sus efectos o por la incidencia que causa en otros factores.

Con respecto al paradigma: Es más costoso medir que hacer, tiene mucha relación con el hecho de considerar la medición como algo ajeno, externo y adicional al trabajo y con el hecho de querer “medirlo todo” y de diseñar mediciones complicadas.  Se debe tener en cuenta que solamente se debe medir la variable más representativa o la que mejor tipifique el o los aspectos vitales del fenómeno o proceso que se desee controlar.
1.3.4.- Ventajas de la implantación de los Indicadores de Gestión
Quizás la ventaja fundamental derivada del uso de indicadores de gestión se resuma en la reducción drástica de la incertidumbre, de la angustia y el bienestar de todos los trabajadores. El siguiente es un listado general recopilado de varios autores de las ventajas asociadas al conocimiento de de indicadores de gestión: 

· Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar un proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea líder. 

· Estimular y promover el trabajo en equipo;

· Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de la organización;

· Generar un proceso de innovación y enriquecimiento del trabajo diario;

· Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada uno de los procesos;

· Disponer de una herramienta de información sobre la gestión del proceso para determinar qué también se están logrando los objetivos y metas propuestas;

· Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades o procesos que por su comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos;

· Identificar fortalezas en las diversas actividades o procesos, que puedan ser utilizadas para reforzar comportamientos proactivos;

· Contar con información que permita priorizar actividades basadas en la necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo plazo;
· Disponer de información corporativa que permita contar con patrones para establecer prioridades de acuerdo con los factores críticos de éxito y las necesidades y expectativas de los clientes de la organización;

· Establecer una gerencia basada en datos y hechos generados por sus procesos;

· Evaluar y visualizar periódicamente el comportamiento de las actividades o procesos claves de la organización y la gestión general de los procesos con respecto al cumplimiento de sus metas;

· Reorientar políticas y estratégicas, con respecto a la gestión de la organización.

1.4.- El Cuadro de Mando Integral como herramienta para el Control de Gestión
Como el último paso para encadenar todos los Indicadores de Gestión y encauzarlos coherentemente dentro de cada una de las perspectivas de la organización se propone el Balanced Scorecard. El cual es definido como la herramienta estratégica de comunicación y difusión de los resultados y que aporta todos elementos que colaboran para el cumplimiento de la Misión de la empresa.

El Balanced Scorecard (BSC) es definido por varios autores como una… potente y útil herramienta que permite el entendimiento continúo entre la formulación e implantación de la estrategia y la realización del control de gestión. En ella se interrelaciona los indicadores de control tradicionales con indicadores financieros y no-financieros para medir en conjunto los logros de los objetivos estratégicos desde el punto de vista de los clientes, los accionistas, los procesos internos y la innovación y aprendizaje.
La transformación ocurrida en el mundo de los negocios en los últimos veinte años ha hecho patente la necesidad de una mejora sustancial y sostenida de los resultados operacionales de las empresas, lo que han llevado a la progresiva búsqueda y aplicación de nuevas y más eficientes técnicas y prácticas gerenciales de planificación y medición del desempeño del negocio. Estas herramientas deben permitir, por un lado, identificar cuales son las estrategias que se deben seguir para alcanzar la visión de empresa (un alto desempeño), y por el otro expresar dichas estrategias en objetivos específicos cuyo logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de desempeño del negocio en un proceso de transformación para adaptarse a las exigencias de un mundo dinámico y cambiante.

Otro elemento que surge de esta evolución es la orientación hacia una visión sistémica del ambiente de negocios, identificando los roles y necesidades de cada unos de los actores involucrados (stakeholders), lo que conlleva la reorientación en los esquemas de evaluación de resultados y definición de estrategias en los negocios. Uno de estos esquemas es el conocido como Balanced Scorecard, metodología que logra integrar los aspectos de la gerencia estratégica y la evaluación del desempeño de la organización. 
Reconocidas corporaciones internacionales han obtenido excelentes resultados con esta metodología, y desde su divulgación en 1992 por sus dos autores los norteamericanos Robert Kaplan y David Norton, ha sido incorporada a los procesos de gerencia estratégica en un 60% de las grandes corporaciones del mundo.

El BSC parte de la Visión y Estrategias de la empresa, como se muestra en la figura 6. A partir de allí se definen los objetivos FINANCIEROS requeridos para alcanzar la satisfacción de los directivos, y estos a su vez serán el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan a los resultados con LOS CLIENTES.
LOS PROCESOS INTERNOS se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y de los clientes. Finalmente, la metodología reconoce que el aprendizaje, crecimiento y DESARROLLO son la plataforma donde reposa todo el sistema.

La ventaja primordial de esta metodología o herramienta es que no se circunscribe solamente a una perspectiva, sino que las considera todas simultáneamente, identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer una relación causa-efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. 

Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores que se van obteniendo progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena, iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a niveles superiores de la secuencia.


Figura 6: Las cuatro perspectivas del balance Scorecard 

De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnológicos, de información y culturales, en la dirección exigida por los procesos, y estos se alinean con las expectativas de los clientes, lo que a la larga será la base para alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de la Visión.
A pesar de sus resultados innegables presenta algunas desventajas relacionadas con su nivel amplitud de alcance y elevada cantidad de indicadores financieros que se pierde el enfoque de gestión de los procesos de la organización. Contienen además demasiada información con poco grado de detalle e incluyen poca información sobre cosas, y mucha información sobre rentabilidad, tasas de retorno, ganancia por acción, % de participación en mercados, etc. Los sectores directivos de las empresas hablan el lenguaje de los números, especialmente el lenguaje del dinero, mientras que la línea media es bilingüe, debe entender el lenguaje de las cosas que proviene de los subordinados, y el lenguaje del dinero que le viene de los superiores; y traducir hacia arriba y hacia abajo las órdenes, mensajes y reportes. 
Además en la bibliografía existen algunos riesgos inherentes a la implementación de los cuadros de mando integral dentro de los que se encuentran los siguientes:

· Un cuadro poco elaborado y sin la colaboración de la dirección es papel mojado, y el esfuerzo será en vano, así mismo ocurre si se omite la participación de los trabajadores;
· Si los indicadores y sus características no se escogen con cuidado, el cuadro pierde una buena parte de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir;
· Cuando la estrategia de la empresa está todavía en evolución, es contraproducente que el cuadro se utilice como un sistema de control clásico y por excepción, en lugar de usarlo como una herramienta de aprendizaje;
Además existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno, de que el CMI sea perfecto, pero desfasado e inútil.
1.5.- Tendencias y dimensiones del Control de Gestión

En sentido general, se puede plantear el desarrollo de dos corrientes o tendencias (Nogueira Rivera et al., 2001/c/):
· Una clásica (o control tradicional), caracterizada por la comprobación y verificación de unos objetivos y procesos de gestión determinados. En esta corriente se consideran cuatro etapas o elementos esenciales: establecer una norma de actuación o criterio predeterminado, realizar una medición de los resultados obtenidos y de la actividad en curso, practicar una comparación entre los resultados efectivos y los criterios preestablecidos y por último, ejecutar una acción dirigida a corregir las posibles desviaciones y deformaciones descubiertas en tal comparación. En cuanto a su contenido, el Control de Gestión clásico se orienta a una visión interna de la empresa, con un perfil puramente financiero, formal y rígido, centrando su atención en los recursos que consume, más que en los procesos con los cuales se crea el valor, priorizando el beneficio inmediato y la información financiera exterior. 

· La otra (denominada por muchos como Teoría de Control Moderna), se basa en la capacidad de mantener un sistema estable o la maestría y habilidad de asegurar la eficacia, eficiencia y efectividad del proceso de decisión. Este enfoque reconoce el papel de los trabajadores en el logro de las metas organizacionales, la necesidad de disponer de “señales de alarma” que anticipen las desviaciones, la exigencia de un cambio de enfoque de los sistemas de control de gestión que ayude a la mejora de la productividad, al seguimiento de los factores que determinan la competitividad empresarial (calidad, atención al cliente, entregas rápidas, etcétera), sistemas que consigan motivar al personal y evaluar sus realizaciones.

El control de gestión moderno presenta muchos puntos en común con la Calidad Total: de la misma manera que se renuncia a inspeccionar y corregir a posteriori la “no calidad” y que, en cambio, se buscan las vías y los medios para no hacerlo, hay que renunciar a inspeccionar y corregir la “no eficiencia” (control de gestión tradicional, inspector de costos) y buscar, a priori, las vías y los medios de la eficiencia. El control no se reduce a comparar la actuación real con el estándar. Algunas veces las diferencias se deben a cuestiones fortuitas y hechos poco frecuentes, a que pueden encontrarse dificultades organizativas, a que las decisiones no se han ejecutado como se había previsto, etcétera. Quizás el objetivo y/o estrategia era inalcanzable y se hace necesario revisar los planes. Entre los factores identificados en la bibliografía, que obstaculizan el control, se pueden mencionar los siguientes:

· Medida de resultados, pero ausencia de objetivos.

· Definición de objetivos, pero sin medida de las realizaciones.

· Ausencia de medidas correctoras por no conocer bien la influencia de los medios de acción disponibles.

· Medios de acción conocidos, pero se solapa la responsabilidad por la falta de una estructura conveniente y/o pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes.

· Personas que piensan que todo marcha bien, sin problemas, y les falta comprensión de aspectos importantes.

· Personas egocéntricas que piensan que su empresa es la mejor.

· Personas con insuficiente experiencia que piensan que la mejor manera de hacer algo es aquella que conocen y “no tienen oídos” para las opiniones de otros.

· Falta de diagnóstico o de coherencia con el diagnóstico realizado.

Nogueira (2002) establece una comparación entre las características del control tradicional y moderno en su proceso evolutivo, donde enfatiza en las características y necesidades principales del Control de Gestión moderno (Ver Anexo 2):

· Ser realizado por todos los miembros de la organización.

· Permanente en el tiempo.

· Adaptado a la estrategia, estructura organizativa, recursos humanos, cultura organizativa, control financiero y entorno.

· De un estilo de dirección y pensamiento operativo a otro estratégico.

· De sistemas de dirección informal a más formales.

· De una estructura funcional a otra más integrada.

· De obtener información contable a directiva.

En el entorno competitivo de hoy, se observa un cambio radical en el comportamiento de las variables de orientación hacia el cliente, el desarrollo tecnológico y la innovación, el papel rector de la dirección estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los recursos humanos en la organización, la cultura empresarial, la creatividad, el liderazgo y la gestión de la información, entre otras. La competitividad se convierte en el criterio económico por excelencia para orientar y evaluar el desempeño dentro y fuera de la empresa: los beneficios se aseguran a base de asignar los escasos recursos para aquellos entornos turbulentos y cambiantes, así como de aquellos potenciales en que una empresa se diferencia de las otras. 

Su concepción moderna del Control de Gestión considera que este es un proceso que implica la realización de actividades de planificación y control en un grado similar de importancia y que se desarrolla dentro del contexto de los objetivos y políticas definidos por la planificación estratégica, por cuanto traslada la atención del dirigente desde las actividades operativas a los resultados finales y lo obliga a pensar y a decidir constantemente en términos de objetivos y de valoración de los resultados que se van obteniendo. A su vez, el concepto de “resultados” está asociado al producto final de un conjunto de procesos que para su control requiere, además de establecer metas, contar con un adecuado sistema de información.

Esta autora plantea que el Control de Gestión moderno tiene como finalidad lograr un equilibrio entre la imagen que proyecta la empresa hacia la sociedad y sus resultados, un equilibrio entre: clientes, proveedores, competencia y los procesos internos de la empresa. 

En general, esto tiene que ver con la mejora continua, los círculos de calidad, la Reingeniería de Procesos de Negocio, los nuevos enfoques y conceptos de la Logística y en fin, con todos aquellos instrumentos que contribuyen a que toda unidad de negocio pueda permanecer en el mercado de forma competitiva; por lo tanto, representa un “puente” entre los procesos internos y la satisfacción de los clientes, como centro de los nuevos enfoques de gestión empresarial.

CAPITULO 2: Procedimiento para mejorar la Gestión y Control de procesos
2.1.- Introducción

Lo expuesto en el capitulo I muestra la necesidad de otorgarle a la función de Control el papel que realmente le corresponde y que debe ocupar en la gestión empresarial de cualquier organización. Asimismo, los trabajos investigativos, desarrollados en la práctica empresarial cubana, evidencian las carencias o limitaciones de las empresas cubanas en el Control de Gestión, entre ellas las siguientes:

· El control se realiza a posteriori, basado en mecanismos contables financieros y sin controlar integralmente los procesos.

· Inexistencia de un sistema informativo que permita integrar herramientas de Control de Gestión, de manera que resulte verdaderamente útil para dirigir y tomar decisiones.

· Priorizan el Control de Gestión Estratégico (dimensión financiera) y no la vinculan con la gestión de los procesos de la empresa (dimensión de procesos internos).

· Las herramientas de control para la gestión empresarial se aplican de forma aislada y, por tanto, no existe integración entre ellas.

· Los directivos no centran la atención en los factores claves y, por tanto, ignoran las relaciones causa-efecto que puedan existir.

Sin embargo, diversos planteamientos de directivos del país y los lineamientos para el desarrollo del Perfeccionamiento Empresarial establecen las pautas adecuadas y la voluntad para su realización en la solución de estos problemas. 

En las condiciones actuales de la economía cubana, inmersa en un entorno inestable, agresivo y turbulento, se precisa, no sólo de un sistema de control que propicie el despliegue de la estrategia, sino además que conecte ese rumbo estratégico con la gestión de los procesos de la organización, de forma tal de desarrollar un modelo de control dinámico y prospectivo que permita perfeccionar el proceso de toma de decisiones, vinculando los tres niveles: estratégico, táctico y operativo, así como obtener resultados eficaces, eficientes y competitivos.

Varios autores destacan además la importancia del diagnóstico inicial como indicativo de competencia, mientras que otros lo incorporan en las funciones del control de gestión (planificación, diagnóstico y control), planteando que ello permite: “...establecer los vínculos funcionales que ligan las variables técnicas-organizativas-sociales con el resultado económico de la empresa”. 
En consecuencia, el Control de Gestión se posiciona en un plano cuyas aristas se mueven en tres dimensiones: la estratégica, la operativa y la económica (ver Figura 7). 
Figura 7: Dimensiones del Control de Gestión. Fuente: Nogueira Rivera (2002).

Es decir, a través del Control de Gestión la empresa configura sus decisiones estratégicas, mediante el análisis del entorno y las posibilidades y potenciales propias de la organización, evalúa la implementación de las decisiones de forma operativa, verificando el cumplimiento de los procedimientos y procesos y realiza los análisis económicos, sobre la base de un Sistema Informativo (SI), eficiente, oportuno y eficaz, que permita la corrección de las desviaciones y su seguimiento (Nogueira Rivera et al., 2002/b/).
Los criterios económico-financieros en la asignación de los recursos se tienen que aplicar estratégicamente a la totalidad de la empresa y, al propio tiempo, tienen que aplicarse operativamente en cada uno de los procesos o funciones. Cada una de las funciones empresariales tiene sus características peculiares en la forma de realizar sus procesos y, precisamente, lo común entre todas ellas es lo económico.

2.2.- Diagnóstico del Control de Gestión en la Empresa

Según Nogueira y Medina, para conocer el nivel del control en la empresa se debe comenzar por saber dónde se encuentra la empresa que resulta importante para conocer las barreras a sortear en su proyección futura. 
A tal efecto, se propone el procedimiento que se muestra en la Figura 8 para diagnosticar la situación del Control de Gestión en las empresas a través de cuestionarios anónimos y entrevistas independientes con miembros del personal laboral; así como, recogida, análisis y procesamiento de la información, para darle respuesta a las preguntas siguientes: ¿dónde está la empresa ahora?, ¿dónde quiere estar?, ¿qué necesita hacer para pasar de una posición a otra?


Figura 8: Procedimiento propuesto para el diagnóstico del Control de Gestión.

El procedimiento propuesto responde a un esquema de conjunto preciso con una finalidad claramente orientada a la acción, en una lógica de progreso permanente, que contribuye al mejoramiento del desempeño de la organización gestionando el cambio y con la actualización del propio sistema de control, a través del análisis de las dimensiones del Control de Gestión que incluye los elementos siguientes:

· Dimensión estratégica
1. Rumbo estratégico: Representa una premisa para el desarrollo del Control de Gestión y las herramientas que se abordan en este libro: Cuadro de Mando Integral y Gestión por Procesos. Por tanto, se debe precisar si la empresa ha realizado el ejercicio estratégico de forma adecuada. La metodología SISTRAT permite un estudio más completo e integral, ya que ofrece, además del análisis del entorno general y específico de la empresa, un análisis interno que incluye la cadena de valor, los recursos y capacidades internas, así como la posibilidad de aplicar las herramientas siguientes: análisis Matriz DAFO, Matriz crecimiento-participación, Matriz alternativa del BCG (Boston Consulting Group), Matriz de dimensiones agregadas y Matriz del ciclo de vida del producto.
2. Liderazgo: Es fundamental para el éxito de los cambios en la organización, pues se requiere la implicación del equipo directivo y sobre todo, de su máximo líder, para atraer y comprometer a todos los trabajadores en el proceso de cambio e implementación de las herramientas propuestas para mejorar la toma de decisiones y el control empresarial. La dirección debe promover una cultura de trabajo en equipo, la formación de todos en las prácticas gerenciales modernas y una cultura de servicio que permita satisfacer las expectativas del cliente (tanto interno como externo), para lo cual debe ser la más comprometida en este proceso. Así, para conseguir el éxito, se requiere de un fuerte liderazgo por parte de los directivos.

3. Ámbito producto/mercado: Comprende la esencia de dónde compite la empresa (consumidores, geografía y segmentos de producto), además de dónde, por exclusión, no compite. La definición de una empresa del ámbito producto/mercado puede ser una fuente de innovación cuando es muy diferente al de los competidores tradicionales.

4. Identificación de los factores claves de éxito: Representan un número reducido de indicadores claves (vinculados con la misión de la empresa) tales que, si muestran un progreso satisfactorio hacia los objetivos, normalmente se percibirá que la empresa está funcionando positivamente en su camino de mejora. Resultan importantes para el éxito de la empresa, ya que le permite alcanzar una sostenible ventaja competitiva. 

5. Base para la diferenciación: Representa la esencia de cómo compite la empresa y, en particular, cómo compite de forma diferente a sus competidores, es decir, la oferta de ventajas competitivas a los clientes.

· Dimensión operativa
1. Recursos: Comprende la base de los recursos con que cuenta la empresa para sustentar su ventaja competitiva, recursos únicos y específicos, para cada empresa en particular. Estos recursos incluyen, no sólo los activos que posee la organización, sino también, lo que la empresa “sabe” (competencias clave), las habilidades y capacidades del capital humano como fuente principal de creación de valores en la organización.

2. Tendencia a descentralizar: En el sentido de lograr que las unidades de negocios sean cada vez más pequeñas para lograr una mayor capacidad de adaptación al medio ambiente, a través, no sólo de una rápida respuesta, sino también de una acertada respuesta, porque se está mucho más cerca del problema y, en consecuencia, se tiene un mejor conocimiento del mismo.

3. Identificación de procesos clave: Representa la identificación y familiarización de los trabajadores con los procesos internos de la empresa, es lo que la gente de la empresa “hace”.  
· Dimensión económica
En esta dimensión se incluye, no sólo el cálculo periódico de razones financieras a partir de la información que brindan los estados financieros, sino también otros indicadores económicos, de manera que le permitan a la empresa proyectarse hacia el futuro, mediante el análisis de su comportamiento en el tiempo (tendencia) y la aplicación del Benchmarking (interno y/o externo), como requisito necesario para un proceso de mejora continua.

El control tiene como finalidad dinámica el mejorar y avanzar y aunque el enfoque moderno parte de reconocer el papel de los trabajadores en el logro de las metas organizacionales, por desgracia, se percibe a veces el control como un método que reprime a los individuos, estableciendo límites arbitrarios para la actuación. Aquí cabe destacar la conocida frase de: “Dime cómo me mides y te diré como me voy a comportar”. Sin embargo, para aplicar este estilo de dirección participativo, en el control debe dársele participación a todos los miembros de la organización, delegando autoridad para que realicen sus tareas y se sientan comprometidos con los resultados de la empresa, pues son ellos su principal fuente de creación de valores. 
Esto, unido a la formación, motivación y liderazgo, forman parte de los elementos de la nueva forma de gestionar los recursos humanos, en correspondencia con las exigencias de los nuevos tiempos y el advenimiento de la era del conocimiento, las organizaciones que aprenden, diseñan su propio futuro y tienen una capacidad mayor de adaptación a los cambios y al progreso, a la vez que fomentan el desarrollo profesional y personal de sus miembros.
2.3- Implementación del procedimiento para mejorar la Gestión y Control de procesos
Según varios de los autores consultados la implantación de cualquier proceso de control clásico, debe constar de las etapas elementales siguientes:

· Identificación de los criterios o indicadores a medir, tanto de la actuación real como de lo deseado. Esta etapa se inicia con la definición de los objetivos a medir y como cuantificarlos. Para ello se debe determinar las áreas críticas de la actividad de la organización relacionadas con las acciones necesarias para la consecución de los objetivos y por el establecimiento de criterios cuantitativos de evaluación de las acciones en tales áreas y sus repercusiones en los objetivos marcados;

· Definición de los procedimientos de comparación de los resultados alcanzados con respecto a los deseados. En esta etapa se fijan los intervalos de control de cada criterio y sobre los cuales se establecen las comparaciones de sus desempeños obtenidos.

· Análisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de acciones correctoras.
Aunque definen como principal limitante de este enfoque sobre el control su basamento en que las acciones correctivas se toman, una vez ocurrida la desviación (a posteriori), por el hecho de no encontrarse previamente informados y preparados para evitar la posible desviación. Además presenta otras limitantes que lo hace poco efectivo ante las necesidades concretas de la organización, que requieren un análisis más detallado, en cuanto a su relación con el entorno, características de la organización, carácter sistémico y valoración de aspectos cualitativos los cuales se denominarán en lo adelante factores no formales del control. 
Existen otras metodologías que se basan en la implantación solamente de los indicadores de gestión como los únicos responsables de llevar el control sin los planes de acciones remédiales o de seguimiento para el perfeccionamiento del sistema de control.
Por tal motivo, en esta investigación se ha seleccionado el procedimiento, diseñado por Solano González (2009), para mejorar la gestión y el control por procesos que le permita a la organización realizar una valoración de los aspectos cualitativos y cuantitativos de sus procesos fundamentales con una visión preventiva y prospectiva, el cual se muestra en la figura 9. 
Figura 9: Procedimiento para mejorar la Gestión y el Control de los procesos. Propio.
Este procedimiento ha sido implementado en los procesos de Carnes en Conservas y la Línea de Cerdos, donde se obtuvieron resultados satisfactorios, razón por la cual, la dirección de la Empresa decide extenderlo hacia todos los procesos Claves de la misma. En el diseño de este procedimiento se tuvieron en cuenta las etapas del proceso clásico de control, así como se vinculan con los enfoques modernos de gestión por procesos y de mejora continúa del desempeño de los procesos generales de la organización.
2.3.1.- Identificación y Clasificación de los Procesos
Una de las preocupaciones fundamentales de la administración es el control de los procesos que ejecutan en la organización. Una de las herramientas más eficaces está dada por un conjunto o cuadro de indicadores adecuado e integral que nos permita saber en todo momento en que condiciones están desarrollándose los procesos.

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organización, en el ámbito del sistema de gestión, es precisamente en reflexionar sobre cuáles son los procesos que deben configurar el sistema, es decir, que procesos deben aparecer en la estructura de procesos del sistema. Por tanto, el objetivo de este paso consiste en identificar y clasificar los procesos existentes en la organización objeto de estudio, para enfocar el sistema de control de gestión por los procesos identificados.
La identificación y selección de los procesos a formar parte en la estructura de procesos de la empresa no deben ser algo trivial, y debe nacer de una reflexión acerca de las actividades que se desarrollan en la organización y de cómo éstas influyen y se orientan hacia la consecución de los resultados. 
En el capitulo 1 ya se analizaron varias definiciones de proceso y algunas de las clasificaciones utilizadas en la Organización: Procesos Estratégicos, Procesos Claves y Procesos de Apoyo, como en el mapa de procesos de una organización, que viene a ser como la representación gráfica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestión.
Estas categorías de procesos permiten la comprensión, análisis y mejoramiento ulterior, así como su clasificación por nivel de importancia, impacto, participación de áreas y personas, y tamaño, entre otros criterios que permitan concentrar los esfuerzos de Control y Gestión en los procesos vitales del negocio.

Mediante la figura 10 se puede visualizar la clasificación de procesos, de manera gráfica y jerárquica mediante círculos concéntricos, que representa cada uno un nivel de procesos. Lo relevante de este análisis consiste en la demostración de cómo existen procesos que contienen a otros y es vital identificar aquellos que no son contenidos por ningún otro, así como aquellos que éstos contienen.

Figura 10: Jerarquización de los Procesos por nivel de profundidad.

Se le denominan macroprocesos a aquellos procesos de mayor nivel o tamaño, desde los cuales se establecerán los indicadores para el siguiente nivel, que llamaremos Procesos (o subprocesos), los cuales a su vez contienen los Procedimientos de trabajo mediante los cuales se realizan las Actividades, conformadas a su vez por Operaciones, que son la suma de las Tareas que se ejecutan en cada puesto de trabajo.

En esta figura presupone las condiciones siguientes:

· Los Macroprocesos están compuestos de una serie de procesos o subprocesos;

· Los Procesos están compuestos por un conjunto de subprocesos u operaciones;

· Los subprocesos están compuestos por operaciones;

· Las Operaciones están compuestas por Actividades y;

· Las Actividades compuestas por las Tareas de trabajo.

La manera correcta de establecer los indicadores de gestión, cuando se cuenta con una clara identificación de los procesos clasificados en niveles similares, es establecer los indicadores iniciando por los Macroprocesos. Además para delimitar el alcance de un proceso desde el enfoque de sistema, lo primero que se debe tener en cuenta es identificar cual es su resultado o salida (Bien o Servicio), esto se puede realizar mediante la herramienta SIPOC. Está herramienta relaciona las entradas, los proveedores, los subprocesos, las etapas o actividades del proceso, las salidas y los clientes para ver el proceso en todo su conjunto y sus relaciones con otros procesos.

Es fundamental que lo primero de lo cual se tenga y se mantenga información actualizada de la relación entre resultados del proceso y la satisfacción de sus clientes que lo reciben; esta relación se comienza a controlar a partir de su eficacia. Para el desarrollo de esta etapa del procedimiento de se proponen todas aquellas herramientas que sirvan para recopilar la información inicial de los procesos de la Empresa: Cuestionarios, Tormenta de ideas, Método Delphi, Paretto y Diagramas de Flujo.

Varias de estas herramientas se utilizan además para la valoración de la importancia de los procesos identificados. En función de la cantidad de procesos identificados es necesario iniciar el estudio por aquellos procesos más relevantes en los resultados de la empresa y que más incidan en la satisfacción de sus clientes. Por último, es necesario recordar que la identificación, representación e información relativa a los procesos (incluyendo sus interrelaciones) no acaba con el mapa de procesos, si no que a través de la descripción individual de los mismos, se puede aportar información relativa a sus condiciones, relaciones y medidas que van a permitir su control a un nivel muy particular.
2.3.2.- Documentación y estudio de los Procesos 
La descripción o documentación de los procesos se puede llevar a cabo a través de un diagrama, donde se pueden representar sus actividades u operaciones fundamentales de manera gráfica e interrelacionadas entre si.

En esta descripción debe permitir una percepción visual del flujo y la secuencia de las operaciones del proceso, incluyendo sus entradas y salidas necesarias, así sus límites, sus responsables y actores que intervienen en dicho proceso. 

Un aspecto esencial en la documentación de un proceso es la importancia de ajustarse al nivel de detalle necesario sobre la base de la eficacia de los procesos. Es decir, la documentación necesaria será aquella que asegure o garantice que el proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por lo que el objetivo debe estar dirigido a obtener en dicha documentación toda la información necesaria para ello.
Cuando la ausencia de una documentación en detalle de una o varias operaciones impliquen que un proceso no se ejecute de manera eficaz, la organización debería plantear o replantear el grado de descripción documental respecto al proceso en cuestión.
Por otra parte, no se debe olvidar que es deseable que la documentación de las operaciones de un proceso sea ágil, manejable y de fácil consulta e interpretación por las personas afectadas o que ejecutan dichos procesos.

La utilización de diagramas de proceso ofrece una gran posibilidad a las organizaciones para describir sus procesos u operaciones pero no reúne toda la información necesaria de un proceso, pero existen otras herramientas que complementan la documentación clásica, con una descripción más profunda con mayor carga literaria. En este caso se refiere a la Ficha de un Proceso.
Una Ficha de Proceso es considerada como el soporte de información que pretende agrupar todas aquellas características relevantes para el control y fanatizar la gestión de las operaciones definidas de un proceso.
La información a incluir dentro de la ficha de proceso puede ser diversa y deberá ser decidida por la propia organización, si bien parece obvio que, al menos, debería ser la necesaria para permitir la gestión de sus procesos.
Dentro de la ficha además de la identificación del propio proceso, y de otra información relevante para el control documental, aparecen términos tales como la misión del proceso, su alcance, las interrelaciones a través de las entradas y salidas, los riesgos implícitos en sus operaciones y las causas que los provocan, los indicadores con sus variables de control, etc., asociados a conceptos que se han considerado esenciales para poder gestionar el mismo.
En la ficha se reúnen o definen aquellos conceptos que han sido considerados relevantes para la gestión del proceso y que una organización puede optar por incluirlo en dicho documento correspondiente. 
	Información incluida en la ficha de Proceso

	Misión: es el propósito del proceso. Hay que preguntarse ¿Cuál es la razón de ser del proceso? ¿Para qué existe el proceso? La misión debe inspirar a los indicadores y la tipología de resultados que interesa conocer.

	Propietario del Proceso: es la función a la que se le asigna la responsabilidad del proceso y, en concreto, de que éste obtenga los resultados esperados (objetivos). Es necesario que tenga capacidad de actuación y debe liderar el proceso para implicar y movilizar a los actores que intervienen.

	Limites del Proceso: los límites del proceso están marcados por las Entradas y las Salidas deseadas, así como por los proveedores (quienes dan las entradas) y los clientes (quienes reciben las salidas). Esto permite reforzar las interrelaciones con el resto de procesos, y es necesario asegurarse de la coherencia con lo definido en el diagrama de proceso y en el propio mapa de procesos propuesto. La exhaustividad en la definición de las entradas y salidas dependerá de la importancia de conocer los requisitos de su cumplimiento.

	Alcance del proceso: aunque debería estar definido por el propio diagrama del proceso, el alcance pretende establecer la primera operación (inicio) y la última operación (fin) del proceso, para tener noción de la extensión de las operaciones en la propia ficha.

	Riesgos del proceso: consiste en definir aquellos riesgos implícitos en la realización de cada una de las operaciones del proceso. Estos riesgos pueden ser perjudiciales tanto para la fuerza de trabajo, los medios, así como para los objetos de trabajo u otros procesos que pueden afectarse de suceder alguno. Conjuntamente con estos riesgos en la ficha se deben definir las causas que lo pueden provocar, las medidas para solucionarlos y los responsables de controlarlos y registrarlos en caso de ocurrir.

	Inspecciones: se refieren a las inspecciones sistemáticas propuestas que se deben hacer en el ámbito del proceso con fines de controlar y minimizar la ocurrencia de los riesgos. Estas inspecciones pueden realizarse en cualquier etapa del proceso, y debe estar acompañada del responsable de ejecutarla y el criterio de aceptación o rechazo de la misma.

	Indicadores: son los indicadores que permiten hacer una medición y seguimiento de cómo el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su misión. Estos indicadores van a permitir conocer la evolución y las tendencias del proceso, así como planificar los valores deseados para los mismos. Conjuntamente con los indicadores se definen su forma de cálculo, el intervalo de control y la frecuencia con que se proponen las mediciones del mismo y de sus variables.

	Variables de control: se refieren a aquellos parámetros sobre los que se tiene capacidad de actuación dentro del ámbito del proceso (es decir, que el propietario o los actores del proceso pueden modificar) y que pueden alterar el funcionamiento o comportamiento del proceso y por tanto de los indicadores establecidos. Permiten conocer a priori donde se puede tocar en el proceso para controlarlo.

	Documentos y/o registros: se pueden referenciar en la ficha de proceso aquellos documentos o registros vinculados al proceso. En concreto, los registros permiten evidenciar la conformidad del proceso y de los productos con los requisitos.

	Recursos: se pueden también reflejar en dicha ficha (aunque la organización puede optar en describirlo en otro soporte) los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de trabajo necesario para ejecutar el proceso.


Muchos autores utilizan la ficha de proceso en sus investigaciones y las han enriquecido con otros elementos del proceso y otros documentos que permiten establecer toda la documentación necesaria para describir y caracterizar cualquier proceso y con ello brindar toda la información necesaria para su control.
2.3.2.1.- Organización y notación a utilizar en la documentación de procesos
La documentación de procesos debe ser organizada con el propósito futuro de informatizar los procesos de la empresa, por tal razón debe utilizarse una notación bien definida. Esta notación radica en crear una estructura documental que pueda ser gestionada correctamente y no se cometan errores en la utilización de las informaciones almacenadas. 
Para lograr este objetivo en la documentación de los procesos a realizar se propone la estructura siguiente:

	FP-01-01
	I-01-01-01
	F-01-01-01


	
	Notación
	Primeros dígitos
	Segundos dígitos
	Terceros

	Ficha de Proceso:
	FP
	Número asignado 
al Proceso Principal.
	Número asignado
 al Subproceso.
	-

	Instructivo:
	I
	
	
	Número del 
Instructivo

	Formato:
	F
	
	
	Número del 
Formato


En esta notación se asume que cada proceso puede tener uno o varios subprocesos, cada subproceso tiene una ficha y tantos instructivos y formatos como se necesiten. 
2.3.3.- Diseño de Cuadros para la mejora de la Gestión y Control de procesos
El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestión pone de manifiesto la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medición de los procesos con el fin de conocer los resultados que se están obteniendo y si estos cubren los objetivos documentados, a lo que se puede denominar como la Gestión y el Control de los procesos. 

No se puede considerar que un sistema de gestión y control tenga un enfoque basado en procesos si, aún disponiendo de un buen mapa de procesos, diagramas y fichas de procesos coherentes, el sistema no se preocupa por conocer su comportamiento.
El control de las variables y de los indicadores del proceso, son la base para saber qué se está obteniendo, en qué extensión se cumplen los resultados deseados y por dónde se deben orientar las mejoras.
En la actualidad internacional, así como en el mundo empresarial cubano, comienzan a expandirse herramientas importantes y potentes dentro del Control de Gestión, tal es el caso del Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual le permite a la dirección contar con la información “oportuna, relevante y puntual” para la toma de decisiones y que tan eficientes son sus procesos empresariales, como se explico en el epígrafe 1.4 del capitulo 1.

La implantación de un CMI puede resultar una tarea muy difícil. En tal sentido, algunos autores realizan un análisis exhaustivo sobre las posibilidades de su utilización en todos los niveles directivos y su tratamiento hipermedia. Su aplicación inicial comprende solamente la dimensión de procesos internos para en un futuro ampliarlo a través de la pirámide de cuadros de mando (directivos) en forma de “cascada”, hasta llegar a todos los centros locales de responsabilidad dentro de las unidades estratégicas de la empresa, para que todos trabajen de forma coherente hacia la consecución de los objetivos de la misma. De todas maneras, deberá ser flexible, contener, exclusivamente, aquella información imprescindible del proceso, de forma sencilla, sinóptica y resumida, seguir un proceso de mejora continua, a través del cual se irán depurando sus posibles defectos para adecuarlos a las necesidades concretas de cada usuario. 

El propósito de los Cuadros de mejora de la Gestión y el Control consiste en seleccionar y presentar a la dirección mediante proyección el comportamiento de los principales indicadores del proceso que se desarrolla y las posibles causas que pueden estar afectando sus niveles de desempeño.
Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar periódicamente de acuerdo con las características y especificidades propias de cada empresa en particular, puede ser: "día a día", semanal, quincenal, mensual, trimestral, etcétera. De igual forma, se debe revisar el diseño y adaptar sus estrategias a los cambios que pueden ocurrir en las estrategias o procesos de la organización, pues es este un ciclo que no acaba nunca, ya que la estrategia va evolucionando constantemente.

El cuadro debe ser claro y sencillo para facilitar su comprensión por parte de todo el personal implicado en el proceso de toma de decisiones. Lo ideal en los indicadores es registrar los valores históricos, comparar con una meta, comparar con el valor que surge de las "mejores prácticas" (empresas del sector, líderes del mercado o la competencia, si es posible). Asimismo, la información se debe presentar en tablas, gráficos y/o textos que permitan una rápida interpretación y un análisis completo. 
La presentación de la información podrá ser en tablas, gráficos o en texto. Lo ideal es que permita una rápida interpretación del tema. Para ello se propone mediante el uso de herramientas informáticas como: Microsoft Access, Excel, STATGRAFICS u otros paquetes especializados en los análisis estadísticos que se desean implementar en los cuadros.
2.3.4.- Implementación de los Cuadros de Mejora de la Gestión y Control de procesos
Una vez definido el indicador se debe tener alguna referencia. ¿Una persona de 1,75 m de estatura, es alta o baja? ¿Nadar 100 metros estilo mariposa en 55 segundos, es nadar rápido? ¿Un retorno de inversión de 15% es adecuado?

Los elementos ideales, que se identifican en algunos textos, para analizar el comportamiento de indicadores claves en un proceso son:

· Comparar con una Meta ( Análisis del Estado Actual del Proceso;

· Registrar los Valores Históricos ( Análisis Preventivo y Prospectivo del Proceso;

· Comparar con el valor que surge de las "Mejores Prácticas" ( Análisis de Procesos Similares.
2.3.4.1.- Análisis del Estado Actual del Proceso
Después de seleccionados los indicadores claves para medir el desempeño del proceso se deben definir los límites o metas de los indicadores. En la bibliografía se propone que para cada indicador se debe definir, estado, umbral, y rango de gestión:

· Estado: Corresponde al valor inicial o actual del indicador. En algunos casos no existe la información necesaria para calcular el valor inicial o actual del indicador lo cual no significa necesariamente que las cosas no se estén haciendo correctamente; más bien ocurre cuando no se tienen registros sobre comportamiento de las variables que conforman el indicador.

· Umbral: Se refiere al valor del indicador que se requiere lograr o mantener.

· Rango de gestión: Este término se designa el espacio comprendido entre los valores mínimo y máximo que el indicador puede tomar. Tal como se aprecia en la figura 11 la propuesta consiste en establecer, para cada indicador, un rango de comportamiento que nos permita hacerle el seguimiento, teniendo en cuenta el hecho de que es muy difícil que una variable se comporte siempre de manera idéntica. Lo anterior se apoya en la teoría del control estadístico de procesos, concretamente en los gráficos de control propuestos por Shewart, inicialmente, y posteriormente trabajos por muchos estudiosos de la calidad y el mejoramiento continuo. 

Por lo general se acostumbra asignarle a cada indicador un valor único, una meta. Al tener un solo valor de referencia, lo mas seguro es que dicho valor no se logre bien sea por exceso o por defecto. Surge entonces la inquietud de que tan cerca, por arriba o por abajo, se estuvo de lograr la meta, y lo que es mas importante aún, a que distancia máxima alrededor de la meta la situación deja de ser favorable para la organización. Como respuesta a lo anterior, y a fin de generar procesos de toma efectiva y productiva de decisiones, se plantea la conveniencia de establecer cinco valores de referencia, si no para todos, para los indicadores básicos del proceso. 


Figura 11: Rango de Gestión y Control de los Indicadores de un proceso.

En primera instancia, es fundamental tener claro si el valor del indicador conviene que aumente o disminuya. En el primer caso (ver la figura 11), de abajo para arriba el nombre de los valores de referencia es el siguiente: Mínimo, aceptable, satisfactorio, Sobresaliente y Máximo. Aparece otro concepto que es el de la alarma. 
La alarma es la zona en la cual siempre que el indicador se encuentre en ella, significara que el proceso estará a punto de quebrantarse; a un no se ha caído en una situación critica, pero de no tomar alguna acción, es muy posible que la situación, proceso o variable observada ya no tenga modo de recuperarse. Igualmente, si lo conveniente es que el valor del indicador disminuya o tienda a cero, la grafica quedaría constituida así, de abajo hacia arriba: mínimos, sobresalientes, satisfactorios, aceptable y máximo. Se aprecia que tanto la zona de alarma como los valores aceptables y sobresalientes cambian de lugar. 
Otro aspecto interesante es el hecho de que entre los valores aceptables y sobresalientes se configura una zona de autonomía en la cual, se considera que su comportamiento es estable y que lo mas seguro es que se logre el valor satisfactorio.
2.3.4.2.- Análisis Preventivo y Prospectivo del Proceso
Al evaluar en un momento dado el valor que presenta un indicador, es fundamental analizar la tendencia histórica que presenta e incluso su pronóstico. En general, se puede clasificar la tendencia en tres categorías:

· Tendencia a la maximización: Es cuando el valor histórico que presenta un indicador presenta un comportamiento creciente, es decir, va aumentado a medida que pasa el tiempo, tal como se ve en la figura 12 (A).

· Tendencia a la minimización: Cuando el valor histórico del indicador muestra un comportamiento que va disminuyendo con el tiempo, se dice que tiene tendencia a la minimización, tal como se ve en la figura 12 (B).
· Tendencia a la estabilización: Si al observar el comportamiento histórico del valor del indicador se aprecia que tiende a mantenerse constante, con pequeñas con respecto a un valor promedio, se dice que tiene tendencia a la estabilización, como se muestra en la figura 12 (C).  
De manera que según sean los objetivos perseguidos, la tendencia del indicador debe coincidir con lo que se desea lograr. A manera de ejemplo, los indicadores referidos a ventas, productividad, bienestar y calidad son típicos de tendencia a la maximización; los indicadores de reclamos, riesgos ocupacionales, accidentes de trabajo, pérdidas y desperdicios generalmente una tendencia a la minimización: finalmente, los indicadores referidos al nivel de inventarios son característicos de tendencia a la estabilización, ya que al haber definido los niveles de existencia razonables para operar, no se desea que aumenten porque la inversión se tomaría improductiva, y no se desea que disminuya porque estaríamos incurriendo en costos de oportunidad ante el riesgo de tener que interrumpir las operaciones por agotamientos de insumos.


Figura 12: Comportamientos de la Tendencia de los indicadores de un proceso.

¿Cómo puede interpretarse la variación de un indicador? Un factor fundamental en el proceso de monitoreo de los indicadores de gestión lo constituye la comprensión de la variación. Es vital que las decisiones y acciones que se emprendan como consecuencia de los valores que presentan los indicadores se basen, por un lado, en el conocimiento preciso de la tendencia que el valor del indicador muestra y en el conocimiento especifico de las condiciones y factores que afectan el comportamiento de la variable objeto de observación.

Por lo general en muy pocas ocasiones nada sucede dos veces exactamente en la misma forma. La causa de este fenómeno es la variación. Las condiciones cambian sin cesar, el mundo está lleno de variaciones. Sin embargo, son pocos los que se dan cuenta de la función tan importante que el conocimiento de la variación desempeña en una gerencia eficaz. La variación es una especie de neblina que reduce la visibilidad, una neblina que oculta los problemas y los verdaderos mejoramientos, por lo que confunde la percepción del desempeño de los procesos.

¿Cómo se produce la variación? En el comportamiento de una variable inciden varios factores cuya influencia relativa, bien sea positiva o negativa, determinan un comportamiento efectivo de la variable observada. Este comportamiento puede cambiar, entre otras cosas, porque cambia algún o algunos de los factores, porque la influencia relativa de algunos o alguno de ellos se modifica o porque se conjugan las dos situaciones anteriores.

Dado que el mundo en sí es dinámico, igualmente es dinámico el conjunto de factores que inciden en una variable, y por tanto, cabe decir que lo más constante es el cambio.

Las personas también experimentan cambios: su capacidad para llevar a cabo tareas, su inteligencia, sus métodos de aprendizaje, su percepción de la calidad. Todo varía entre una y otra persona también con el tiempo. 

Hay cambios dentro de las organizaciones: los márgenes de utilidad varían entre empresas de la misma industria y mes tras mes en la misma empresa.

Constantemente se toman decisiones basados en una interpretación propia de la variación que se obtiene. Y surgen las interrogantes siguientes: ¿Se debe sincronizar el proceso? ¿Está aumentando la eficiencia en mi proceso? Casi siempre la decisión está basada en pensamientos fundados por la variación observada ya que debe indicar algún cambio, o si creemos que esa variación es igual a aquella que ha ocurrido en el pasado. 

Una de las funciones de los gerentes es la de tomar decisiones basadas generalmente en la interpretación de patrones de variación de los indicadores disponibles. Si no se interpreta adecuadamente la información, generalmente se incurre en errores tales como los siguientes:

· Culpar a la gente por los problemas que se salen de su control.

· Invertir en nuevos equipos que no se requieren.

· Perder tiempo buscando las razones de lo que se percibe como una tendencia, cuando en realidad nada ha cambiado.

· Tomar acciones adicionales cuando hubiese sido mejor no hacer nada.

Para no cometer este tipo de errores es necesario identificar las causas que producen variación en el comportamiento de la variable y clasificarla en causas comunes y causas especiales:

1. Causas comunes: son aquellas inherentes al proceso o sistema, hora tras hora, día tras día y afectan a cada una de las personas involucradas.

2. Causas especiales: no son parte del proceso (o sistema) en forma sistemática o no afectan a todo el mundo, pero ocurren por circunstancias específicas.

Si se habla de sistema o procedimiento, en lugar de variables, se considera que aquel que tenga tan solo causas comunes que afecten los resultados se denomina proceso estable, y se dice que esta bajo un control estadístico.

El hecho de que las causas que afectan el sistema permanezcan constantes con el tiempo, no quiere decir necesariamente que no exista variación en los resultados del proceso, o que la variación sea pequeña, o que los resultados se ajusten a los requisitos del cliente. El proceso estable implica únicamente que la variación en los resultados es predecible dentro de los límites estadísticos establecidos. Estos límites generalmente constituyen el rango de gestión antes y que tuvo su origen en el control estadísticos de procesos.

Así mismo, un proceso cuyos resultados se afectan por causas comunes y causas especiales se denomina inestable, el cual no necesariamente debe tener una gran variación de su comportamiento. Se denomina inestable si la magnitud de la variación es imprescindible, y por tanto, cabria decir que esta fuera de control.

El papel del conocimiento completo e integral de los procesos y la organización como sistema y la relación de esta como entorno frente a la gestión gerencial cobra importancia vital a la hora de evaluar y analizar los indicadores de gestión. Esta es precisamente la fuente que provee los elementos de juicio necesarios para comprender si el comportamiento de los indicadores es:

· Normal: si mantiene la tendencia cuando las causas comunes se mantienen constantes, o presentan una variación razonable y proporcional al cambio en una o varias de las causas comunes.

· Anormal: si cambia la tendencia en tanto que se han mantenido constantes las causa comunes de variación, no responde de manera razonable al cambio de una o varias causas comunes o si el cambio presentado se debe a causas especiales de variación.

La calidad y la efectividad de las decisiones que se toman están íntimamente ligadas a la comprensión de la interacción de las causas comunes y las causas especiales con los procesos y sistemas.

Para este tipo de análisis del comportamiento de los procesos se utilizan los Modelos de Series de Tiempo o de Series Cronológicas. Estos modelos incluyen elaborar datos gráficamente sobre una escala de tiempo y estudiar esas graficas para descubrir los patrones consistentes. Una serie de tiempo es una secuencia de observaciones cronológicamente definidas que se toman a intervalos regulares para una variable particular. Su desventaja fundamental consiste en exigir una recopilación regular de los datos pero, luego de ello, esos datos pueden utilizarse para muchos análisis y actualizarse con facilidad.
2.3.4.3.- Análisis de Procesos Similares
Teniendo en cuenta la semejanza de los procesos se propone realizar una comparación entre dos procesos que se asemejen dentro de una misma instalación o entre instalaciones de la competencia. Pueden realizarse incluso comparaciones con los valores ramales nacionales o de otras provincias donde se realicen los mismos procesos.
Una de las pruebas más apropiadas y utilizadas para comparar dos muestras independientes es la U de Mann Whitney para la comparación de dos muestras independientes. Para la prueba U de Mann Whitney la hipótesis a plantear es:

	Ho: No hay diferencias significativas. 
	H1: Existen diferencias significativas 


En paquetes estadísticos como el SPSS (cualquiera de sus versiones), el contraste de esta hipótesis se reduce a comparar la “significación Asintótica” obtenida con el nivel de significación preestablecido (α=0,05). 
Cuando la significación es menor que 0,05 (α) se rechaza H0, o sea, existen diferencias entre los dos procesos en cuanto a el indicador comparado.

Cuando se comparan varios indicadores pueden analizarse en donde se encuentran las fortalezas y debilidades reales del proceso identificando para ello las variables esenciales que caracterizan el indicador analizado.

Para este paso se pueden realizar los análisis discriminantes, análisis de las varianzas y análisis multivariante de la varianza, donde el objetivo es determinar si existen suficientes diferencias entre dos variables o grupos de variables como para tener significación estadística.
 2.3.4.4.- Diseñar la medición de los indicadores de un proceso
En este paso de la implementación consiste en determinar las fuentes de información, las frecuencias con que se realizaran las mediciones, presentación de la información, asignación de responsables de la recolección, tabulación, análisis y presentación de la información.

Es de vital importancia que una vez se hallan establecido los indicadores se determine exactamente la fuente que proveerá la información pertinente para su cálculo. Esta fuente deberá ser lo mas especifica posible, de manera que cualquier persona que requiera hacer seguimiento al indicador esté en posibilidad de obtener los datos de manera ágil y totalmente confiable. De cualquier manera, las fuentes de información pueden clasificarse como interna o externas. Existen por lo general fuentes de información tales como los estados financieros (para el cálculo de las razones financieras), informes de producción, cuadros de costo, reporte de gestión, partes de información de los procesos, etc.
Así mismo, la frecuencia que se “recogerá” la información también es de vital importancia. Lo ideal es tener en mente que se agregue el valor, y el número de mediciones sea razonable y se distribuyan de manera racional a lo largo del periodo de vigencia. Según se trate de un proyecto, con principio y fin de un proceso permanente o de ciclo productivo, por ejemplo, la frecuencia de la medición deberá ser adecuada en términos de poder tomar decisiones activas y a tiempo. 
2.3.5.- Ejecución y seguimiento de las acciones
En esta etapa del procedimiento se deben poner en ejecución y darle seguimiento a aquellas acciones y medidas que fueron planeadas conjuntamente con los posibles comportamientos de los indicadores y los riesgos del proceso.

El objetivo de esta etapa es medir el grado de adaptación de las medidas planificadas al percibir alguna desviación en los indicadores del proceso o alguna de sus variables esenciales.

Por tal razón para cada comportamiento del indicador o riesgo debe plantearse aquel plan de acción a realizar ya sea de forma preventiva o correctiva. Para ello se proponen herramientas como: Fichas de Procesos y cuadro de medidas correctivas del indicador.
2.4.- Ventajas del procedimiento para mejorar la Gestión y Control de los procesos 
Como toda herramienta de control de gestión su objetivo general se resume en la disminución de la incertidumbre en la toma de decisiones, racionalización de los recursos del proceso y la mejora en la calidad de los resultados. 
Por tal razón se muestra un listado general de las ventajas asociadas a la implementación de herramientas como este procedimiento: 

· Presentar cuanto falta para alcanzar metas del proceso y motivar la competencia entre equipos de trabajo. 

· Incentivar la innovación y aprendizaje de la organización;

· Conocer cuanto falta para tener eficiencia, eficacia y productividad en cada uno de los procesos;

· Propone una herramienta de información sobre la gestión del proceso para determinar que objetivos y metas propuestas se están logrando y tomar medidas con aquellas que no;

· Facilita la identificación de posibles mejoras en los procesos que por su comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos;

· Muestra las fortalezas y debilidades de los procesos y sus actividades, que puedan ser utilizadas para mejorar comportamientos proactivos;

· Propone establecer un control de la gestión basada en datos y hechos generados por sus procesos;

· Permite evaluar y visualizar periódicamente el comportamiento de los procesos y sus actividades, así como sus relaciones de causa-efecto internas y externas;

· Propone los datos necesarios para reorientar la planeación estratégica, de los procesos individuales y de la organización en general.
· Este procedimiento ha presido implementado en dos de los procesos claves de la Empresa Cárnica de Cienfuegos: “Carnes en Conserva” y “Línea de Cerdo”. En los cuales se han obtenido resultados satisfactorios y ha tenido buena impresión en los responsables del proceso.
CAPITULO 3: MEJORAMIENTO DE LA GESTIÓN Y CONTROL DE LOS PROCESOS en la empresa cárnica de cienfuegos
Este capitulo se inicia con una caracterización general de toda la Empresa Cárnica de Cienfuegos, donde además se realiza un diagnostico general de su Sistema de Control de Gestión actual, así como se implementan los pasos del procedimiento para mejorar la Gestión y el Control de los procesos y específicamente en uno de sus procesos claves Línea de Res. 
3.1.- Caracterización general de la Empresa Cárnica de Cienfuegos
La Empresa Cárnica Cienfuegos, es de subordinación nacional, perteneciente al Ministerio de la Industria Alimenticia, su domicilio social se encuentra en la carretera Recurso Km. 1 en el Municipio de Palmira, Provincia de Cienfuegos, Cuba. Fue creada con personalidad jurídica propia mediante la Resolución número 94 del 19 de Julio de 1991, firmada por el Ministro del ramo.

Constituye su razón de ser el objeto empresarial definido como:

· Llevar a cabo el sacrificio de ganado mayor y menor, producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, carnes y sus derivados de distintos tipos y calidad, carnes frescas, carnes en conservas y grasas.

· Obtener, elaborar y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas subproductos comestibles y no comestibles como cuero, sebo, astas, pezuñas, pelos.

El objeto fue modificado por resolución No.418/2006 de fecha 28 de julio del 2006, ampliándose el mismo, el cual abarca la gama de operaciones mercantiles que realiza la entidad, no existiendo desviaciones en estas.

	MISION
	Elaborar y comercializar productos cárnicos y sus derivados, que satisfagan las demandas del balance cárnico y el mercado en divisas con eficiencia y eficacia en su gestión, garantizando la plena satisfacción de sus clientes.

	
	

	VISION
	Somos lideres en el mercado de productos cárnicos y derivados, orientados al cliente y en la constante búsqueda de la excelencia, apreciada en el nivel eficiencia y eficacia alcanzado, para superar las expectativas de nuestros clientes.


La empresa para cumplir con esta misión se encuentra estructurada en varias Unidades Empresarial de Base (UEB), entre las cuales se destacan las siguientes:
	· UEB de Producción;
	· UEB de Ventas;

	· UEB de Producciones Especiales;
	· UEB de Aseguramiento.


Además la empresa cuenta con una la dirección de Recursos Humanos, Contable y Finanzas y Tecnológica y de Desarrollo que se encuentran subordinadas directamente al Director General. (Ver Anexo 3)
A la UEB de Producción se subordinan las áreas de Matadero y Empaque, donde se realizan los procesos productivos principales: Sacrificio, Deshuese y Empaque, organizados a su vez en tres líneas de producción diferentes: Línea de Res, Línea de Cerdo y Carnes en Conservas.
En el área de Matadero se ubican las Líneas de Res y de Cerdo con los correspondientes procesos de Sacrificio, Deshuese y Subproductos. Mientras en el área de Empaque se localizan los procesos de Carnes en Conservas (Masas y Embutidos) y el de Elaboración de Croquetas.
La plantilla total de la empresa es de 407 puestos de trabajos de los cuales solo están cubiertos el 94,59%, el área que presenta mayor cantidad de trabajadores es la Unidad Empresarial de Base de Producción con 198 puestos de los cuales el 95,45% están cubiertos, seguida del área de Aseguramiento con 105 puestos con un 98,10% cubiertos, como se muestra en la tabla siguiente:

	Unidad o Área
	Plantilla
	Cubierta
	% Cubierta
	Categoría Ocupacional

	
	
	
	
	D
	T
	O
	S
	A

	Dirección General
	26
	21
	80,77%
	3
	11
	1
	11
	0

	Contabilidad-Finanzas
	13
	11
	84,62%
	1
	10
	1
	0
	1

	Recursos Humanos
	7
	6
	85,71%
	1
	6
	0
	0
	0

	Tecnológica y Desarrollo
	7
	6
	85,71%
	1
	5
	1
	0
	0

	Aseguramiento
	105
	103
	98,10%
	5
	6
	79
	12
	3

	UEB Producción
	198
	189
	95,45%
	4
	12
	167
	15
	0

	UEB Ventas
	51
	49
	96,08%
	3
	13
	18
	11
	6

	 
	407
	385
	94,59%
	18
	63
	267
	49
	10


Del total de los Recursos Humanos en la empresa un 4,4% son Dirigentes, 15,5% son Técnicos, 65,6% de Obreros, 12% de Servicios y 2,5% Administrativos, como se muestra en la figura 13. 
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Figura 13: Composición de la Fuerza de Trabajo de la Empresa por Categoría Ocupacional.
La empresa Cárnica de Cienfuegos durante el periodo analizado (2009-2010) ha presentado resultados aceptables en sus principales indicadores económicos y financieros, aunque dada la inestabilidad del suministro fundamental no se han obtenido los ritmos de producciones planificados, como se muestra en la figura 14.
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Figura 14: Comportamiento de las Producciones, Gastos y Utilidades en los tres últimos años.

Además por las características y el consumo insatisfecho de sus productos tienen una alta demanda y todas sus producciones tienen un resultado monetario representativo, pero los más significativos en este periodo son: Carnes de Res Deshuesada y en Bandas, Cerdos en Bandas y las Carnes en Conserva, como se muestra en la figura 15.
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Figura 15: Comportamiento de las Producciones en los tres últimos meses del año 2009.

En próximos epígrafes se realiza un análisis más profundo de los procesos y productos que brindan mayores resultados en los ingresos finales de la empresa.
Dados estos resultados aceptables pero no del todo justificables se propone realizar un Diagnóstico del Sistema de Control de Gestión actual de la empresa con vistas a identificar las causas reales de un desempeño de tales características.
3.2.- Diagnóstico del Sistema de Control de Gestión en la Empresa
Según varios autores antes de cualquier mejoramiento debe realizarse un diagnostico para conocer la situación actual de la Gestión y el Control en la empresa e identificar las barreras a tener en cuenta para realizar una proyección futura de este sistema o su mejoramiento. 
Para lograr tal objetivo se propone implementar la metodología descrita en la Figura 8 para diagnosticar la situación del Control de Gestión en la Empresa Cárnica de Cienfuegos y en la cual se utilizaron cuestionarios anónimos y entrevistas independientes con miembros del consejo de dirección, responsables de áreas claves, personal de experiencia; así como, una recopilación de toda la información relacionada, para finalmente analizar y procesar la misma. 
Esta metodología responde a un esquema de conjunto el cual tiene una finalidad claramente orientada a la acción, a través del análisis de las tres dimensiones del Control de Gestión que definen en la bibliografía e incluye los elementos siguientes:

· Dimensión estratégica
1. Rumbo estratégico: Esta dimensión fue diagnosticada muy recientemente pues la empresa ha realizado una redefinición de su planeación estratégica y se ha realizado un diagnostico del entorno actual y de los posibles escenarios que puede enfrentarse la entidad aplicando técnicas prospectivas. Se actualizo la Matriz DAFO existente, de la cual se obtuvieron los resultados siguientes:
	Debilidades:
	
	 
	Amenazas:
	

	1. No hay una mentalidad proactiva que facilite el conocimiento del entorno para anticiparse a los cambios de estos.
	
	1. Detrimento del financiamiento externo y Política de importación.

	2. No se identifican los factores claves de éxito.
	
	2. Cuenta única bancaria  que obstaculiza las transacciones de la empresa.

	3. No se trabaja con enfoque al cliente.
	
	3. Inestabilidad del suministro de materias primas por parte de los proveedores.

	4. No existen métodos establecidos para obtener e integrar datos e información de todas las fuentes.
	
	4. No existe un sistema de calidad que responda al desarrollo organizacional.

	5. No existen métodos establecidos para gestionar y organizar el trabajo y los empleos que promuevan la cooperación/innovación.
	
	5. Mercado competitivo.


	Fortalezas:
	
	
	Oportunidades:
	

	1. Se aplica un enfoque de gestión por procesos que responde incrementar el desempeño organizacional.
	
	1. Mantenimiento de la empresa en el proceso de perfeccionamiento.

	2. Se cuenta con sistema de evaluación del desempeño.
	
	2. Demanda creciente e insatisfecha de productos cárnicos.

	3. Se proporciona la educación y el entrenamiento para los empleados en las diferentes áreas.
	
	3. Desarrollo de ferias, exposiciones, eventos nacionales e internacionales.

	4. Los objetivos y metas están determinados en función del logro de las regulaciones y requerimientos legales.
	
	4. Crecimiento del poder adquisitivo de la población.

	5. Se cuenta con los procesos fundamentales de la organización definidos.
	
	5. Desarrollo de inversiones extranjeras en la provincia.


Es necesario resaltar en esta Matriz las Debilidades  que se han identificado donde en esta empresa “No hay una mentalidad proactiva que facilite el conocimiento del entorno para anticiparse a los cambios”… que se enfrentan, “No tienen identificados los factores claves de éxito”, “No se trabaja con enfoque al cliente”, “No existen métodos establecidos para obtener e integrar datos e información de todas las fuentes” y por si fuera poco “No existen métodos establecidos para gestionar y organizar el trabajo y los empleos que promuevan la cooperación/innovación”, pues hacia está dirección donde debe organizar, dirigir y fortalecer todos sus esfuerzos de mejora. Por tanto su planeación estratégica reelaborada se enfatiza en  aprovechar sus Fortalezas y Oportunidades identificadas para minimizar dichas Debilidades y Amenazas.

Para profundizar más en identificación de estas debilidades de la organización y conocer si realiza realmente lo correcto se debe entrar en la senda de la efectividad. Para ello se utiliza una herramienta de diagnóstico y evaluación de la efectividad en términos de la eficacia, lo correcto y de la eficiencia, correctamente, que se denomina Matriz de Mejoramiento Continuo.

Mediante esta herramienta se pretende reflexionar el hecho de que lo fundamental no es solamente lograr los resultados esperados, sino lograrlos con el mejor método y de la forma más económica. Bien sea que se trate de resultados corporativos, de una parte de la empresa, de un proceso, de un proyecto de la gestión de los individuos, la acción es aplicar el concepto de hacer lo correcto correctamente. Este concepto, en realidad presenta dos componentes:

1. Hacer lo correcto, significa entregar al cliente el producto con las características, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado, en el lugar convenido y al precio estipulado. En otras palabras: tiene que ver fundamentalmente con la Satisfacción del Cliente respecto del producto que se entrega, aunque dicho de otra manera: hacer lo correcto es ser Eficaces. 

2. Correctamente, significa procurar utilizar siempre los mejores métodos, aprovechando de manera optima los recursos disponibles. En consecuencia, este componente indica que hacer las cosas correctamente significa ser Eficientes.

Lo correcto se asimila a los resultados específicos que se esperan, a cuales son las características específicas de esos resultados, y esto representaría el conjunto de factores clave para lograr la eficacia. En cuanto a como seria hacer las cosas correctamente significa tener presente la capacidad de gestión actual, la secuencia de operaciones que se deben realizar para lograr los resultados a los niveles deseados y racionalizar los recursos disponibles. 

	· Cuadrante I: 
lo correcto incorrectamente significa una posición de eficacia relevante pero a la vez de ineficiencia. Se han orientado a los requisitos del cliente, pero los recursos disponibles no están siendo aprovechados racionalmente y muy seguramente no se alcanzan los niveles de productividad adecuados.
	· Cuadrante IV: 
lo correcto correctamente significa que están siendo efectivos ya que lo correcto implica que su producto cumple con los requisitos del cliente y de la empresa (eficacia), y correctamente significa que están haciendo un uso adecuado de los recursos disponibles para elaborar los productos (EFICIENTES).

	· Cuadrante III:
Lo no correcto incorrectamente, que seria el extremo opuesto del anterior es realmente grave ya que no solamente el producto que se elabora no es lo que el cliente requiere totalmente, es lo no correcto, sino que adicionalmente no están haciendo un empleo inadecuado de los recursos destinados a su fabricación, es hacerlo incorrectamente, la productividad se vera seriamente comprometida y con ella los resultados de la empresa misma.
	· Cuadrante II: 
lo no correcto correctamente quiere decir que aunque están siendo eficientes, no son los niveles eficacia deseados. Ósea que el producto que están fabricando con el método mejor y más económico no es el requerido totalmente por el cliente.


En la figura 16 se ilustran los cuatros cuadrantes acerca de la efectividad de una empresa. Para implementar esta herramienta se utilizaron dos sesiones de entrevistas a Personal de responsabilidades y experiencia dentro de la Empresa para identificar el cuadrante donde se sitúa el Cárnico en la actualidad. Para ello se utilizaron 3 preguntas para evaluar el comportamiento de la empresa desde el punto de vista de los responsables de los procesos:
	
	1
	2
	3
	4
	5

	1.Sus productos cumplen con los requisitos de sus clientes y normas establecidas
	
	
	
	48
	52

	2. Uso adecuado de sus recursos disponibles para obtener sus productos
	
	
	76
	12
	12

	3. Su empresa y sus procesos productivos son considerados Efectivos
	
	
	50
	40
	10


Evaluación: 5= Completamente, 4= en Gran Medida, 3= Medianamente, 2= Muy Poco y 1= Nada.

Figura 16: Posicionamiento de la Empresa Cárnica en la Matriz de Mejoramiento Continuo.

En la primera de las interrogantes un 100% de los entrevistados (Pregunta 1) opinaron (Completamente y en Gran Medida) que los productos que se elaboran en el Cárnico cumplen con los requisitos de sus clientes y normas establecidas, lo que significa desde esta herramienta que están siendo todo lo Eficaces que desean, desde su punto de vista claro. En segundo lugar un 76% opino que ellos hacen medianamente un uso adecuado de sus recursos disponibles para elaborar los productos, mientras que el otro 24% si opina que completamente y en gran medida en la empresa son Eficientes. En la tercera interrogante existe un 50% de los entrevistados calificaron que la empresa y sus procesos productivos no están haciendo todo los efectivos que pueden ser, por tal motivo concuerdan con las anteriores opiniones no son todo lo Eficaces ni Eficientes como desean. 

En resumen y según los resultados obtenidos se puede situar a la empresa en el cuadrante I, posición que clasifica a la empresa en un entorno donde opina que hacer lo Correcto (Se piensan Eficaces). Se han orientado a las necesidades de sus clientes más importantes (divisas), pero sin embargo no se sienten racionalizadores ante los niveles de utilización de sus recursos disponibles, así como ante sus capacidades de producción demostradas motivados fundamentalmente por la inestabilidad de los suministros.

De manera que la mejor gestión no es aquella que logra hacer lo correcto siempre, y no es ser solo eficaces, si no que la gestión tiene diversos niveles, los cuales se asocian a los niveles de organización tradicionalmente establecidos: Estratégica o corporativa, Tácticas y Operativa. 

De modo que no solamente se debe establecer lo correcto correctamente a nivel Estratégico o Táctico sino que debe hacerse llegar hasta los niveles Operativos o cada proceso de la Empresa.
2. Liderazgo: en la empresa existe un reconocimiento por sus líderes y se logra la implicación del equipo directivo y sobre todo, de su máximo líder, para atraer y comprometer a todos los trabajadores en los procesos de cambios experimentados hasta la fecha por la empresa para mejorar la toma de decisiones y el control empresarial. Se promueve el trabajo en equipo a través de los compromisos colectivos y la emulación entre áreas, se incentiva a la formación y superación de todos en las mejores prácticas de servicio que permita satisfacer las expectativas de sus clientes, tanto interno como externo.

3. Ámbito producto/mercado: En este punto la Empresa Cárnica de Cienfuegos en única en el territorio y posee una amplia gama de consumidores dadas las características de los productos que oferta y la demanda insaciable de la población y otros sectores por estos productos. A pesar de que en algunas empresas del territorio se han tomado iniciativas similares no llegan nunca a lograr los niveles de producción ni de satisfacción de los clientes con estos productos. Puede aceptarse el criterio que la empresa Cárnica de Cienfuegos no presenta una fuerte presión de competidores en el territorio y sus productos marcan una diferencia aceptada.

4. Identificación de los factores claves de éxito: Los indicadores claves de la empresa (vinculados con la misión de la empresa) están relacionados con el cumplimiento de planes de entrega de productos a clientes en cantidades y surtidos, pero no en calidad ni en el tiempo establecido como se evidencia en la Matriz DAFO donde se ha identificado este aspecto como una Debilidad a estudiar. En la empresa se cumplen dichos planes pero no se lleva el control del funcionamiento de la empresa desde un punto operativo o por aquellos procesos claves de la empresa que marquen la ventaja competitiva real de sus productos. 
5. Base para la diferenciación: Como se mencionaba anteriormente la empresa en el territorio como tal no se enfrenta a una competencia de gran nivel que le exija de crear una base para la diferenciación, pero la situación competitiva se transforma y es una de las Amenazas identificadas en la Matriz DAFO. Por lo que la empresa debe enfocarse más aún en aquellos clientes más significativos y aprovechar las oportunidades de insatisfecha la demanda de productos cárnicos y crear la base competitiva para su diferenciación en el Mercado.

· Dimensión operativa
1. Recursos: El análisis de los Recursos de la Empresa se han dividido en dos subgrupos: los Recursos Materiales y los Recursos Humanos.

· Los Recursos Materiales comprenden a todas las materias primas necesarias en los procesos de preparación y elaboración de los productos que oferta la empresa y los recursos energéticos empleados para realizar las operaciones donde se necesite dicha energía. Desde este recurso en la empresa no se analiza los comportamientos de los suministros ni de las entradas de los procesos, así como la visualización de los comportamientos futuros de dichos materiales.
· Los Recursos Humanos con que cuenta la empresa representan una de sus fortalezas dada su capacidad y especialización en la realización de las operaciones que se realizan. Aunque los métodos establecidos para gestionar y organizar el trabajo no promueven la cooperación/innovación, la cultura de la organización y la flexibilidad. Existen mecanismos de evaluación del desempeño, los sistemas de compensación, reconocimiento y las prácticas existen pero no son suficientes, no existen adecuados procedimientos que sirvan para que el enfoque utilizado para la educación y el entrenamiento logren un adecuado balance entre los objetivos a corto, mediano y largo plazo. Existen y se utilizan métodos para incluir en la educación de los empleados su entrenamiento y desarrollo de las principales necesidades de la organización referidas con el cambio tecnológico, gerencia liderazgo, seguridad y otras. Los procedimientos para medir esta relación es utilizada por parte del órgano de dirección en cada área. De igual forma se comporta favorablemente el reforzamiento en cuanto a los conocimientos y habilidades en el lugar de trabajo.

2. Tendencia a descentralizar: En la Empresa en el sentido de lograr una mayor capacidad de adaptación al medio ambiente, a través, no sólo de una rápida respuesta, sino también de una acertada respuesta se han creado las Unidades Empresariales de Base (UEB) pequeñas para focalizar mucho más rápido del problema y, tener un mayor control sobre el desempeño de las UEB. Pero aún así se siguen realizando los controles por planes de elaborados para el periodo y sin mucho control de la calidad como se puede observar en la Matriz DAFO, donde una de sus debilidades esta relacionada con este tema. Además estas pequeñas unidades empresariales están orientadas a las funciones que realizan no a los procesos en si que se realizan en las mismas. 
3. Identificación de procesos clave: En la empresa se ha iniciado la aplicación del enfoque de Gestión por Procesos, donde se han identificado sus procesos claves en un mapa de los procesos de dicha empresa, se han documentado, pero no se ha logrado implementar aún. Los trabajadores tienen un alto nivel de especialización, si saben lo que hacen (es una de sus fortalezas), pero les falta cooperación y estimulación por incrementar su desempeño y el de los procesos. 
· Dimensión económica
Desde la dimensión económica la empresa en todos sus periodos ha presentado un margen de utilidades adecuado, aunque se puede apreciar que no siempre a los niveles deseados ni esperados. 
Los ingresos alcanzados por la empresa en el año 2009 superaron en un 172% los obtenidos en el 2008, pero los gastos totales también tuvieron un comportamiento similar (185%), tal como se puede observar en la tabla mostrada, el gasto total por peso ingresado como se incremento en casi un 7% con relación año anterior y la utilidad se redujo en 3.249,1 MP. (Ver Anexo 4)
	Indicadores
	U/M
	2009
	2008
	% 
	Variación

	Ingresos
	MP
	147.172,4
	85.109,4
	172,9%
	62.063

	Gastos Totales
	MP
	141.682,4
	76.370,2
	185,5%
	6.5312,2

	Gastos Tot. / Ingreso
	-
	0,9627
	0,8973
	107,3%
	0,0654

	Utilidad
	MP
	5.490
	8.739,1
	62,8%
	-3249,1


La producción física (en toneladas) por su parte, tuvo también un descenso considerable, en más 600 toneladas, mientras que los gastos materiales se aumentaron en un 209% con respecto al 2008, donde sus componentes fundamentales fueron los gastos de Energía, Combustible y Materias Primas con un incremento de 24,7%, 38,7% y 111%, respectivamente. Lo que significa que en el año 2009 la empresa ha desembolsado mucho más cantidad de efectivo para alcanzar niveles similares de producción al año anterior, como se muestra en el esquema siguiente:

	Indicadores
	U/M
	2009
	2008
	% 
	Variación

	Materia Prima
	MP
	128.496,9
	60.885
	211,0%
	67.611,9

	Combustible
	MP
	181,7
	131
	138,7%
	50,7

	Energía
	MP
	178
	142,7
	124,7%
	35,3

	Servicios Productivos
	MP
	464,7
	721,2
	64,4%
	-256,5

	Gasto Material Total
	MP
	129.321,3
	61.158,00
	209,0%
	3.172,23


A pesar de que la empresa realiza una reelaboración de su proyección futura, dados los cambios externos e internos del país, no se realiza ningún análisis del comportamiento en el tiempo (tendencia) de ninguno de sus indicadores, así como tampoco se implementan acciones para incentivar el inicio de la mejora en sus procesos claves.

Dada esta situación en el sistema de Control de Gestión actual de la empresa y la dinámica del entorno empresarial cubano por sobrevivir ante los cambios hacia la mejora y el avance en el desarrollo económico, la dirección en conjunto con sus trabajadores perciben la necesidad de implementar nuevos métodos de Gestión y Control, iniciándose desde sus procesos internos claves y que le ofrezca a la dimensión estratégica dirigir con claridad los planes y proyecciones futuras de la empresa.
3.3.- Implementación del Procedimiento para mejorar la Gestión y Control 
El procedimiento seleccionado en la bibliografía contiene etapas elementales de cualquier proceso de control: identificar indicadores a medir, definir los procedimientos de comparación de los resultados y finalmente analizar las causas de las desviaciones detectadas y para realizar la propuesta de acciones correctoras.

En esta investigación se realiza la implementación del procedimiento seleccionado y descrito en el capitulo 2 para mejorar la gestión Y el control de los procesos de la organización para realizar una valoración de los aspectos cualitativos y cuantitativos de sus procesos con una visión preventiva y prospectiva, como se observo en la figura 9 del capitulo 2. 

Este procedimiento ya ha sido implementado en otros procesos de esta empresa y se cuenta con alguna experiencia para su implementación satisfactoria. 
3.3.1.- Identificación y Clasificación de los Procesos de la Empresa
Las producciones fundamentales de la empresa objeto de estudio se basan en aquellos productos relacionados con las carnes de ganado vacuno y porcino. Agrupados en casi 100 tipos de productos, pero sus procesos fundamentales para su control y análisis se han clasificado en tres categorías:

	1. Línea de Carne de Ganado Vacuno (Línea de Res)
	2. Línea de Carne de Ganado Porcino (Línea de Cerdo)

	3. Elaboración de Carnes en Conserva


Aunque además de estos procesos en la empresa se desarrollan otro gran grupo de procesos los cuales han sido clasificados con la ayuda de personal de experiencia y que participan dentro de los mismos desde hace un buen tiempo. Para ello se realizo un encuentro con el Consejo de Dirección para explicarles el objetivo del trabajo y las clasificaciones propuestas. Al finalizar la actividad se hizo Tormenta de Ideas donde se identificaron 11 procesos generales, e incluso se obtuvo una primera identificación de los procesos claves. 
Seguidamente se realizaron varias entrevistas personales utilizando una tabla guía de los procesos identificados y además se dejo abierta la posibilidad de que se pudieran adicionar algún nuevo proceso identificado, como se muestra a continuación: 
	PROCESOS IDENTIFCADOS
	TIPOS DE PROCESOS

	
	Estratégico
	Clave
	Apoyo

	1. Línea de Carne de Res
	
	
	

	2. Línea de Carne de Cerdos
	
	
	

	3. Elaboración de Carnes en Conservas
	
	
	

	4. Dirección Estratégica 
	
	
	

	5. Recursos Humanos
	
	
	

	6. Control de la Calidad
	
	
	

	7. Economía y Contabilidad
	
	
	

	8. Compras y Aseguramiento Material 
	
	
	

	9. Comercialización
	
	
	

	10. Transporte y Mantenimiento
	
	
	

	11. Servicios Internos
	
	
	


En esta tabla guía el entrevistado debe marcar con una X la categoría asignada al proceso identificado, e incluso identificar un nuevo proceso y otorgarle una categoría. Estas entrevistas fueron realizadas al 100% de los cuadros, administrativos de la empresa y técnicos de la UEB de Producción, para un total de 40 trabajadores.

Como resultado se clasificaron los procesos identificados por las tres categorías propuestas: Estratégicos, Claves y de Apoyo, lo cual dio como resultado la primera versión general del Mapa de Procesos de la empresa, como se muestra en la figura 17.
Figura 17: Mapa de Procesos de la Empresa Cárnica de Cienfuegos
En la actualidad en la empresa se han diseñado e implementado los cuadros de Gestión y Control en los procesos de la Línea de Cerdos y Carnes en Conserva. Solamente queda dentro de los procesos la Línea de Res, también representativo en los resultados de la empresa. Por tanto los Procesos calves de la Empresa identificados se han enumerados como se muestra en el esquema siguiente:
	PROCESOS CLAVES DE LA EMPRESA CÁRNICA

	01- Línea de Carne de Cerdos
	02- Línea de Carne de Res
	03- Carnes en Conserva

	Subprocesos  CLAVES identificados

	01-01- Sacrificio de Cerdos
	01-01- Sacrificio de Res
	01-01- Elaboración de Embutidos

	01-02- Deshuese de Cerdos
	01-02- Deshuese de Res
	01-02- Masas o croquetas

	01-03- Subproductos de Cerdos
	01-03- Subproductos de Res
	01-03- Otras Carnes en Conserva


En el año 2009 la empresa tuvo una producción física de 11.029,3 Toneladas, de la cual el 37,85% fue solo de la Carne de Cerdo muy seguido de Carnes en Conservas con un 32,45%, así como por la producción de la Línea de Res con un 29,70%, como se muestra en la figura 18.
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Figura 18: Nivel de incidencia de los Procesos Claves en los resultados de la Empresa

La Línea de Res es un proceso al cual se le han identificado tres subprocesos fundamentales: 

	1. Sacrificio de Res.
	

	
	2. Deshuese de Res

	
	3. Subproductos de Res.
	


El subproceso de Sacrificio de Reses consiste en el faenado de ganado vacuno aptos para el consumo, donde los aspectos relacionados con la limpieza y desinfección se controlan, a través del registro de saneamiento, aplicando para ello las Normas NRIAL No 166:1987 y NEIAL 2756-13: 2001 Inspección Higiénica Sanitaria. Garantizando el cumplimiento de las medidas de higiene y el uso obligatorio de los equipos de protección personal acorde a cada etapa del subproceso según la norma neial 2756 – 06.
El subproceso de Deshuese de Reses tiene la misión de garantizar el beneficio de la carne de ganado vacuno separando los elementos óseos de las fibras musculares, donde los aspectos relacionados con la limpieza y desinfección se controlan, a través del registro de saneamiento, aplicando para ello las Normas NRIAL No 166:1987 y NEIAL 2756-13: 2001 Inspección Higiénica Sanitaria. Garantizando además las medidas de higiene y el uso obligatorio de los equipos de protección personal acorde a cada etapa del subproceso según la norma neial 2756 – 07.

El subproceso de Subproductos consiste en la limpieza y beneficio de los productos secundarios obtenidos durante el proceso de sacrificio de las reses, eliminando los elementos comestibles de los no comestibles, según los clientes o destinos, así como reutilizando aquellos órganos para su consumo en producciones de alimentos y medicamentos. 
Dentro de la Línea de Res los productos más representativos en los resultados de la Empresa se encuentran: la Carne de Res en Bandas y Bandas de Res Deshuesada, representando esté último el 25% con más 18 millones de pesos de ingresos. Por tal razón en esta investigación solamente serán analizados los subprocesos de Sacrificio y Deshuese de Reses.
3.3.2.- Documentación y estudio de los Procesos identificados
Subproceso de Sacrificio de Reses: Este subproceso tiene como objetivo fundamental sacrificar las reses aptas para el consumo y realizar las operaciones de limpieza y desinfección, además se obtienen los primeros subproductos que son aprovechados en diferentes procesos.
Este proceso esta estructurado en una sola línea de producción donde son colocados las reses y las operaciones son realizadas consecutivamente hasta obtener las bandas o canales de reses listas para consumir o entregar al subproceso de Deshuese. 

Después de un estudio y análisis de los procesos y las normas y procedimientos establecidos para este subproceso, así como las consultas al personal que labora en dicho proceso, se obtuvo la documentación del proceso en forma de ficha, con el correspondiente Instructivo, de los cuales se exponen las informaciones más importantes del subproceso. (Ver Anexo 5)
La descripción general del subproceso se muestra en el instructivo (I-02-01-01), el cual es un documento donde se registran todas las operaciones y tareas que conforman el subproceso, así como todos los recursos, herramientas y medios que son utilizados en la realización de las mismas. Es decir, este documento recoge qué, cómo, dónde y quién debe realizar cada operación los riesgos e inspecciones que deben ejecutarse para garantizar los niveles de calidad que oferta el subproceso. (Ver Anexo 6)

Subproceso de Deshuese de Reses: Este subproceso tiene como objetivo fundamental de beneficiar la carne de res separándola de los huesos, corteza, grasas y otros elementos que presentan las bandas o canales que proceden del subproceso de Sacrificio de Res.

Este proceso esta estructurado de igual forma, en una sola línea de producción donde las bandas de Reses se reciben de la Nevera por una línea aérea y después de seccionadas son colocadas sobre una mesa transportadora donde se ejecutan la mayoría de las operaciones consecutivamente de las cuales se van obteniendo las diferentes clasificaciones de las partes de reses: Carne de primera, de segunda, Filete, Huesos rojos, blancos y otras formas de cortes que serán pesados y entregados a los clientes o procesos que utilicen estás materias primas. 

Después de un estudio y análisis de los procesos y las normas y procedimientos establecidos para este subproceso, así como las consultas al personal que labora en dicho proceso, se obtuvo la documentación del proceso en forma de ficha, con el correspondiente Instructivo, de los cuales se exponen las informaciones más importantes del subproceso. (Ver Anexo 7)
La descripción general del subproceso se muestra en el instructivo (I-02-02-01), el cual es un documento donde se registran todas las operaciones y tareas que conforman el subproceso, así como todos los recursos, herramientas y medios que son utilizados en la realización de las mismas. Es decir, este documento recoge qué, cómo, dónde y quién debe realizar cada operación los riesgos e inspecciones que deben ejecutarse para garantizar los niveles de calidad que oferta el subproceso. (Ver Anexo 8)

3.3.3.- Diseño de los Cuadros de Gestión y Control de procesos
En este paso del procedimiento se propone la utilización de los Cuadros de Gestión y Control de similares características a los Cuadros de Mando Integrales, pero solamente desde la perspectiva de los Procesos Internos de la empresa y con un estilo dirigido a tomar decisiones más operativas y a corto plazo. 
Basándose en las Fichas de Procesos de los subprocesos analizados (Sacrificio y Deshuese de Res) se han identificado los principales indicadores que permiten medir y evaluar el desempeño de los mismos. Para ello se identifican las variables e indicadores esenciales del proceso como la base para saber qué se está obteniendo, en qué extensión se cumplen los resultados planificados y por dónde se deben orientar las mejoras.
Según varios autores los indicadores a presentar en el Cuadro de Gestión y Control no deben superar los siete y deben ser lo más cuantificable, objetivos y medibles posibles. En la misma ficha del proceso se ha definido, su expresión de cálculo con las variables que lo componen, la persona responsable de su medición y seguimiento, el valor de referencia propuesto para los mismos, así como la frecuencia con que serán tomados sus datos necesarios.
Aunque una vez establecidos estos indicadores, se deben actualizar periódicamente de acuerdo con las características y especificidades propias de cada proceso en particular, puede ser: "día a día", semanal, quincenal, mensual, trimestral, etcétera. En este caso cada subproceso tiene la característica que presenta una operación de pesaje al inicio y final mediante la cual se obtienen aquellos valores fundamentales para realizar los cálculos y análisis correspondientes.
En la selección, aprobación de los indicadores y definición de su forma de gestión han participado un grupo de especialistas y expertos en estos procesos, incluso fuera y dentro de la empresa. De este análisis para diseñar cada Cuadro del proceso se aprobaron varios indicadores identificados en las fichas de los procesos, los cuales se muestran a continuación:

· Indicadores seleccionados para el Subproceso de Sacrificio de Reses
	· 
	Rendimiento de la Carne en Bandas: Consiste en la relación entre la Cantidad de Kilogramos que pesan las Bandas al salir del Proceso y el peso de los animales vivos al entrar en el Matadero.

	· 
	Rendimiento de la Carne desde Recepción: Consiste en la relación entre la Cantidad de Kilogramos que pesan las Bandas al salir del Proceso y el peso de los animales vivos cuando son recepcionados en los corrales.

	· 
	Porcentaje de Perdida en Recepción: Consiste en la relación de perdida que se produce entre la Diferencia de Peso de la Res cuando se recepciona en los corrales y cuando entra al Matadero para ser sacrificada en introducida al proceso.

	· 
	Peso Medio por Cabeza de Res: se refiere al valor medio del peso de las cabezas de ganado que entran al proceso y del cual depende el rendimiento esperado de la carne. 


· Indicadores seleccionados para el Subproceso de Deshuese de Reses
	· 
	Rendimiento de la Carne de Primera: consiste en el rendimiento que tiene la carne de Primera extraída de cada banda de res entre el peso total de la banda que entra al proceso;

	· 
	Rendimiento de la Carne de Segunda: consiste en el rendimiento que tiene la carne de Segunda extraída de cada banda de res entre el peso total de la banda que entra al proceso;

	· 
	Rendimiento de los Huesos sin carne: se refiere al valor en peso que representa el total de los huesos obtenidos entre el peso total de la banda que entra al proceso;

	· 
	Porcentaje de los Desperdicios: se refiere a la relación entre el peso de los desperdicios que se obtienen y el peso total de la banda que entra al proceso;

	· 
	Peso Medio por Banda: se refiere al peso que promedian las bandas de reses que entra al proceso.


Para el diseño inicial del Cuadro se han tomado los datos de un mes de trabajo del presente año 2010 (Abril). Estas mediciones fueron asesoradas por el jefe de la línea y los resultados fueron autorizados por el mismo. Para cada subproceso se diseño un Cuadro de Gestión y Control en Microsoft Excel 2003, versión que esta instalada en todos los ordenadores de la empresa. (Ver Anexo 9).
En estos cuadros se pueden introducir los datos directamente y automáticamente se van ejecutando los cálculos intermedios y finales de los indicadores a medir en el proceso para mejorar la gestión y el control del proceso, así como se muestra el comportamiento de estos en los diferentes periodos observados. (Ver Anexo 10).
3.3.4.- Implementación de los Cuadros de Gestión y Control de procesos
Este paso del procedimiento no se ha puesto en ejecución en estos momentos pues los cuadros se encuentran en el periodo de adaptación y adecuación a las condiciones de los procesos y al desarrollo de la formación del personal que se relacionan con el mismo para su aprobación posteriormente. 
Pero en la investigación se realiza un ensayo para cumplimentar los restantes pasos del procedimiento, es decir, el análisis del Estado Actual, Preventivo y Prospectivo basado en datos históricos de ambos subprocesos.
3.3.4.1.- Análisis del Estado Actual de cada subproceso

Después de definidos y seleccionados los indicadores fundamentales para medir el desempeño del proceso, así como los valores de referencia con la ayuda de la Ficha se propone el análisis del estado actual de cada subproceso. Para ello se parte de la definición de los límites o valores de referencia de cada indicador del proceso como se muestra a continuación:
· Indicadores seleccionados para el Subproceso de Sacrificio de Reses
	Nombre del Indicador
	Valor de Referencia

	· Rendimiento de la Carne en Bandas
	49,01 %

	· Rendimiento de la Carne desde Recepción
	45,00 %

	· Porcentaje de Perdida en Recepción
	   3,00 %

	· Peso Medio por Cabeza de Res
	342,4 Kg


· Indicadores seleccionados para el Subproceso de Deshuese de Reses
	Nombre del Indicador
	Valor de Referencia

	· Rendimiento de la Carne de Primera
	29,11%

	· Rendimiento de la Carne de Segunda
	30,07%

	· Rendimiento de todos los Huesos 
	20,50%

	· Porcentaje de los Desperdicios
	0,5%

	· Peso Medio por Banda
	142 Kg


Análisis del Subproceso de Sacrificio de Res
Por las características de las carnes de Res y sus diversas formas de consumo, en este proceso el número de salidas supera las entradas por lo que el peso promedio con que entran las bandas de res al proceso se descompone entre los diferentes productos y subproductos que se van obteniendo en el desarrollo del proceso.
Dadas las observaciones realizadas, el estado actual del proceso es favorable debido a que 3 de los indicadores muestran una estabilidad superior a los 89% y sus valores medios cumplen con los valores de referencias establecidos por los expertos, pero en el caso del Porcentaje de las Perdidas de Peso en Recepción es muy variable por tal razón no se utiliza en el análisis.

Si se analizan los resultados de las mediciones realizadas en el periodo analizado, el peso promedio por cabeza de res es de 342,4 kilogramos y entraron al proceso un total de 1.044 cabezas de reses, que pesaban 357.343 Kilogramos cuando fueron recepcionadas en los corrales y al iniciarse la matanza se disminuyo en 14.573 kg solamente en ese periodo, mientras que al final del proceso se obtuvieron 165.125 Kilogramos de Reses en Bandas, para un rendimiento general de 48,1%. Valor por debajo de las referencias para el proceso, pues en algunas observaciones el Peso promedio de las reses estaban por debajo de la media establecida y de igual forma la cantidad de cabezas a sacrificar solamente en dos ocasiones se acercaron a la capacidad normal definida para este proceso, como se muestra en la figura 19.
[image: image6.emf]0

50

100

150

200

250

300

350

400

3 5 6 7 8 9 12 13 14 15 16 17 18 20 21 22 23 24

PESO PROMEDIO DE LA RESES SACRIFICADAS

CABEZAS DE RESES SACRIFICADAS


Figura 19: Estado Actual de los Indicadores del subproceso de Sacrificio de Reses.

Un comportamiento similar demuestra el Rendimiento de la Carne en Bandas obtenido en el proceso, el cual solo sobrepasa el Valor de referencia definido (49,01%) en dos días analizados. Dados estos resultados se deben analizar y tomar las medidas correspondientes en los niveles de dirección del subproceso en cuestión. (Ver Anexo 9)

Análisis del Subproceso de Deshuese de Res
En este subproceso las reses entran en Bandas dobles y las cuales son seccionadas en cuartos y deshuesadas según la forma de consumo o definida con los clientes: Carne de Primera y de segunda, Filetes y los diferentes huesos que contienen. Aunque en una parte de estas no son deshuesadas a petición de los clientes o consumidores finales y son entregados en cuartos de res.

Por lo general se obtiene un balance muy similar entre el peso de las entradas y las salidas, aunque en este proceso la variedad de las salidas superan las entradas, es decir, el peso promedio de las bandas de la Res se descompone entre las diferentes partes que son seccionadas en el desarrollo del proceso.

Según los especialistas el rendimiento de la carne de primera de las Bandas de res se estima alrededor de los 29,11%, mientras que la de segunda puede llegar hasta los 30%, así como el de los huesos en general hasta un 20,5% mientras que las mermas o desperdicios siempre muy cercanas al 0,5%. Dadas las observaciones obtenidas, el estado actual del proceso es favorable debido a que 4 de los indicadores muestran una estabilidad menor que Sacrificio pero supera el 87%, menos el porcentaje de desperdicios que es muy variable, razón por la cual no será analizado en este caso.
Los resultados de las mediciones realizadas en el periodo analizado en este subproceso, muestran el peso promedio de las Bandas o canales de Res es de 142 kilogramos y entraron al proceso un total de 1.22 Bandas, que pesaban aproximadamente 173.370 Kilogramos, y al finalizar el proceso se obtuvieron 50.141 Kilogramos de Carne de Primera y 53.927 Kilogramos de Carne de Segunda, así como 34.933 Kilogramos de Huesos, para un rendimiento de estos indicadores de 23,15%, 31,10%, 20,15%, respectivamente. Estos valores generales del proceso son adecuados pues no sobrepasa los valores referenciados por los expertos, pero en varios de los intervalos analizados se dispersa en ocasiones en dirección contraria a los valores de referencia y además solamente en un periodo se alcanza la capacidad normal de desempeño establecida para este proceso (90 cabezas deshuesadas por jornada), como se muestra en la figura 20.

Un comportamiento similar lo demuestra el Rendimiento de los Huesos, el cual también mantiene un comportamiento general adecuado pero en varios intervalos no se alcanza el Valor de referencia definido (20,5%). En el caso de los desperdicios se comporta ligeramente adecuadamente y no tiene diferencias significativas  con el Valor de referencia estimado (0,5%), pero esto debe ser analizado como donde se puede estar conduciendo las variaciones de los indicadores antes mencionados si los desperdicios se mantienen casi constantes, para el periodo analizado. (Ver Anexo 10)
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Figura 20: Estado Actual de los indicadores del subproceso de Deshuese de Res.

Dados estos resultados se deben analizar y tomar las medidas correspondientes en los niveles de dirección del subproceso en cuestión.

3.3.4.2.- Análisis Preventivo y Prospectivo del Proceso

En los análisis preventivos y prospectivos del comportamiento de cualquier serie de datos un comportamiento a analizar es la tendencia histórica que presenten los indicadores e incluso los  pronósticos esperados en los próximos periodos.

Antes de realizar cualquier análisis se debe probar si los datos de las observaciones de cada indicador son una serie cronológica o no, se realiza la prueba de autocorrelación simple para comprobar si al menos un coeficiente sobrepasa la línea punteada del gráfico y así aceptar la secuencia de datos que se esta analizando. A continuación se realiza por medio de la opción Test for Randomness, tres pruebas para las rachas a través de las cuales se estiman la probabilidad de rechazo de la hipótesis de diferencias no significativas y probar que la secuencia de datos es una serie, el valor del Error Deseado para esta probabilidad debe ser menor que 0,05. 
Análisis del Subproceso de Sacrificio de Reses
Los indicadores seleccionados para estas pruebas de este subproceso pueden considerarse como series cronológicas dados los resultados procesados en el STATGRAPHICS Centurión XV, como se muestra en los valores siguientes: (Ver Anexo 11)
	Indicador analizado 
	Valor del Error
	Acción de la Hipótesis

	· Rendimiento de la Carne en Bandas
	0,0044467
	Hay diferencias Significativas

	· Rendimiento de la Carne desde Recepción
	0,0355153
	Hay diferencias Significativas

	· Porcentaje de Perdida en Recepción
	0,0475034
	Hay diferencias Significativas

	· Peso Medio por Cabeza de Res
	0,0046327
	Hay diferencias Significativas


En ninguno de los casos los resultados son estadísticamente significativos, implicando que las series de Datos (o de tiempo) bien pueden ser completamente aleatorias.  
Si además se analiza la Pendiente de los indicadores del proceso se pueden desprender diversos análisis. Tal es el caso del Rendimiento de la Carne de Res en Bandas (-0,00162022), así como el Peso Medio por Cabeza de Res que entran al proceso (-2,31078) quien demuestra pendientes negativas en este periodo. En los demás indicadores también se denota un comportamiento similar en los valores de la pendiente. Por tanto la tendencia que mantienen estos indicadores del proceso es a disminuir con el transcurso del tiempo.
Si se establecen los pronósticos de estos indicadores utilizando los métodos estadísticos conocidos y muy simples de implementar y aprender en cualquier empresa, como la Regresión Lineal, para identificar el modelo correspondiente a la serie de datos se pueden prever los comportamientos futuros y establecer las acciones, de gestión y control, correctivas correspondientes en cada caso, como se muestra en la figura 21.

	Rendimiento de la carne de res
	peso medio de la cabeza de res
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	Ecuación de pronóstico 

	ecuación = 0,501317 + -0,00162022 (t) 
	ecuación = 365,158 + -2,31078 t


Figura 21: Pronóstico de los indicadores del Proceso de Sacrificio de Res.

Análisis del Subproceso de Deshuese de Res
En este subproceso los indicadores seleccionados para estas pruebas también pueden considerarse como series cronológicas, como se muestra en los valores siguientes: 
	Indicador analizado 
	Valor del Error
	Acción de la Hipótesis

	· Rendimiento de la Carne de Primera
	0,0449115
	Hay diferencias Significativas

	· Rendimiento de la Carne de Segunda
	0,0364518
	Hay diferencias Significativas

	· Rendimiento de todos los Huesos 
	0,0331866
	Hay diferencias Significativas

	· Peso Medio por Banda
	0,0267062
	Hay diferencias Significativas


Si se analiza la Pendiente de los indicadores del proceso se pueden desprender diversos análisis. Para este proceso de estos cuatros indicadores tres muestran una tendencia a decrecer con valores de pendientes negativas, como es el caso del Rendimiento de la Carne de Primera (-0,000883904), Rendimiento de la Carne de Segunda (-0,000610344) y el Peso Medio de las Bandas de Res que entran al proceso  de deshuese (-0,63812). Mientras que un comportamiento que puede llamar la atención con un incremento contradictorio de su tendencia futura, es el Rendimiento de todos los Huesos (0,00155706) quien si demuestra pendiente con mayores intenciones a incrementar en este periodo, como se muestra en la figura 22. 
	Rendimiento de la carne de Primera
	Rendimiento de la carne de segunda
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	Ecuación =  0,303982 + -0,000883904 t
	Ecuación =  0,313358 + -0,000610344 t

	rendimiento de los huesos
	peso medio de las bandas de res
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	Ecuación =  0,190346 + 0,00155706 t
	Ecuación = 149,812 + -0,63812 t


Figura 22: Pronóstico de los Indicadores del Proceso de Deshuese de Res.

De la misma forma se pueden establecer los pronósticos de estos indicadores utilizando métodos estadísticos conocidos y muy simples de implementar y aprender en cualquier empresa. Tal es el caso de la Regresión Lineal para identificar el modelo correspondiente a la serie y realizar los pronósticos para prever comportamientos futuros y establecer las acciones correctivas correspondientes en cada caso.

Es importante en estos procesos de monitorear los indicadores e identificar aquellas causas que provocan estas variaciones en ambos subprocesos. Es vital que las decisiones y acciones de Gestión y Control que se emprendan como consecuencia de los valores que presentan los indicadores se basen, por un lado, en el conocimiento preciso de la tendencia que el valor del indicador muestra y en el conocimiento especifico de las condiciones y factores que afectan el comportamiento de dicha variable objeto de observación. 

Para identificar las causas de los comportamientos desarrollados de estos indicadores es imprescindible el conocimiento sistémico de las operaciones y actividades, así como los procedimientos de trabajo empleados y las relaciones entre entradas y salidas que se obtienen en los mismos. 
CONCLUSIONES 
En el desarrollo de esta investigación se han obtenido y arribado a las conclusiones siguientes:
· Para dar respuesta a la extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos los sistemas de gestión y control han tenido que irse modificando con el objetivo de enfrentarse al comportamiento agresivo del entorno incide sobre las empresas. Por lo que, se hace necesario establecer una relación en forma de proceso entre la Gestión y el Control, en el cual las organizaciones deben definir la información necesaria (para gestionar y controlar) y hacerla fluir e interpretarla acorde con sus decisiones y los plazos de alcance de las mismas. 

· La Empresa Cárnica de Cienfuegos única en su tipo en la provincia y tiene identificado y clasificado 11 procesos fundamentales para el logro de su objeto empresarial, de los cuales en la categoría de Procesos Claves fueron identificados los siguientes: Línea de Carne de Res; Línea de Carne de Cerdo; Carnes en Conserva. En esta investigación se da seguimiento a la implementación de un procedimiento para mejorar la Gestión y el Control en el Proceso de la Línea de Res, como el último de los tres procesos claves y quien además tiene una incidencia del 32,59% en los resultados de la empresa.
· De la actualización del Diagnóstico realizado en la Empresa se mantiene un comportamiento decreciente en varios de sus indicadores económicos en el último periodo del 2009. Además en la dimensión estratégica se actualizo la Matriz DAFO en la cual se identificaron como las Debilidades de la Empresa más significativas: No hay una mentalidad proactiva que facilite el conocimiento del entorno para anticiparse a los cambios e No existen métodos para gestionar y organizar el trabajo y los empleos que promuevan la cooperación/innovación. Por otra parte mediante la Matriz de Mejoramiento Continuo, los expertos seleccionados identificaron que la Empresa se sitúa en el Cuadrante I donde hace lo correcto pero Incorrectamente, es decir, satisfacen los requerimientos de los clientes pero no a los niveles de eficiencia que desean.
· Mediante el procedimiento seleccionado e implementado en la Línea de Res y específicamente en los subprocesos de Sacrificio y Deshuese de Reses se organiza la información de cada subproceso utilizando las Fichas de Procesos, en las cuales se identificaron los riesgos del subproceso, sus causas y las medidas para reducirlos, así como se presentan los indicadores principales para evaluar su desempeño mediante un Cuadro de Gestión y Control del Proceso.
· Según los análisis del Cuadro de Gestión y Control diseñado para el subproceso de Sacrificio de Res dadas las observaciones realizadas, el estado actual del proceso es favorable debido a que 3 de los indicadores muestran una estabilidad superior a los 89% y sus valores medios cumplen con los valores de referencias establecidos por los expertos. Si además se analiza la Tendencia de estos indicadores del proceso: Rendimiento de la Carne de Res en Bandas, Peso Medio por Cabeza de Res que entran al proceso y demás; su comportamiento futuro se pronostica una disminución en sus resultados con el transcurso del tiempo.

· En los análisis del Cuadro de Gestión y Control diseñado para el subproceso de Deshuese de Res, dadas las observaciones obtenidas, el estado actual del proceso es favorable debido a que 4 de los indicadores muestran una estabilidad menor que el proceso de Sacrificio pero supera el 87%. Además se puede apreciar que los valores generales de los indicadores cumplen con los valores de referencia establecidos por los expertos mientras que en el análisis por intervalos no resulta de esta forma.
· De la proyección prevista del subproceso de Deshuese de Res se observa una tendencia a decrecer con valores de pendientes negativas en tres de los indicadores: Rendimiento de la Carne de Primera, Rendimiento de la Carne de Segunda y el Peso Medio de las Bandas de Res. Mientras que un comportamiento que debe ser analizado es el incremento contradictorio de la tendencia futura del Rendimiento de todos los Huesos.
RECOMENDACIONES
De los resultados obtenidos y las conclusiones arribadas en la investigación se proponen las recomendaciones siguientes:

· Profundizar en el Diagnóstico de la dimensión estratégica con el objetivo de potenciar las Fortalezas de la Empresa y aprovechando las Oportunidades que le ofrece el Entorno para minimizar las Debilidades identificadas y posibles Amenazas a enfrentar.

· Realizar un estudio con los clientes potenciales de la empresa para verificar si realmente si hace lo correcto, es decir, evaluar si los niveles de satisfacción de los clientes cumplen los estimados por los expertos.

· Culminar las etapas finales del procedimiento implementado en el subproceso de Subproductos de Res para integrar los tres cuadros Gestión y Control de toda la Línea de Res, así como continuar perfeccionando la documentación elaborada.

· Analizar aquellos indicadores de los subprocesos objetos de estudio para identificar las causas que provocan los comportamientos presentados en ese periodo, tales son los casos de:
· En Sacrificio de Res todos sus indicadores muestran una tendencia a disminuir con el transcurso de tiempo, y con lo cual puede provocar un mismo comportamiento en los resultados generales de la empresa;
· En Deshuese de Res el Rendimiento de todos los Huesos demuestra una alta estabilidad en el periodo, mientras su comportamiento con tendencia a incrementarse no concuerda con el resto de los indicadores del proceso, no cumpliéndose la relación entre el peso de las entradas y las salidas así como con los desperdicios que se generan.
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Anexo 1: Algunos conceptos estudiados sobre el Control y el Control de Gestión.

	Autores
	Año
	Concepto

	Fayol
	1961
	.....asegurarse de que todo lo que ocurre está de acuerdo con las reglas establecidas y las instrucciones dadas. “Se aplica a todo, a las cosas, a las personas, a los actos”....“para que el control sea eficaz, es preciso que se haga en tiempo oportuno y vaya seguido de sanciones¨

	Alford & Bangs
	1972
	En la dirección de la producción, el control es la técnica de poner en marcha planes dando órdenes y observando, inspeccionando y registrando los progresos de manera que se mantenga una comparación continua entre lo planeado y los resultados reales. El control será eficaz en proporción a la exactitud con que se observe cada paso definido de la serie de cambios producidos en los materiales desde el cuádruple punto de vista de la cantidad, calidad, tiempo y lugar.

	Vassal
	1978
	Proceso destinado a ayudar a los distintos niveles de decisión a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, performance y evolución, fijados a distintos plazos, especificando que en esta óptica la parte de datos contables sigue siendo importante, pero está lejos de tener el carácter casi exclusivo que se le concede en muchos sistemas de control de gestión.

	Bueno Campos et al.
	1989
	Observación y medida, a través de una comparación regular de previsiones, objetivos, tareas y realizaciones o ejecución de los mismos para tomar decisiones que corrijan la acción hacia el objetivo previsto. 

	Anthony
	1990
	El control de gestión es el proceso mediante el cual los directivos influyen en otros miembros de la organización para que se pongan en marcha las estrategias de ésta.

	Dupuy & Rolland
	1992
	Conjunto de procesos de recogida y utilización de información que tiene por objeto supervisar y dominar la evolución de la organización en todos los niveles.

	Blanco Illescas


	1993
	Proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la obtención de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de la empresa. 

	García Echevarría
	1994
	Señala que el Controlling moderno es la unidad de cálculo económico de la empresa, tanto desde su perspectiva global como desde su perspectiva singular, de cada uno de los procesos y funciones. Con él se trata de crear una organización que facilite al directivo asumir un autocontrol y, al mismo tiempo, realizar sus funciones. Orientado al futuro, representa la estructura económica de la empresa y el instrumento coordinador por excelencia.

	Rey 

Goldratt
	1995

1996
	Es una parte del sistema de información que responde a una de las preguntas gerenciales más candentes: (cómo medir objetiva y constructivamente el desempeño local pasado?

	Nogueira Rivera
	1997


	Un sistema de control comprende el mejor uso de los recursos para obtener o superar los resultados esperados en cantidad, calidad, tiempo y lugar. Se precisa de un control permanente que vele por la eficacia y eficiencia del proceso y permita, oportunamente, tomar las medidas necesarias para las acciones correctivas que se requieran realizar. Deberá diseñarse teniendo en cuenta las exigencias del entorno y los objetivos de la organización.

	López Viñegla
	1998
	Considera el control como un proceso de adaptación a cada situación concreta, donde se debe examinar tanto el plano temporal a corto como el de largo plazo, existiendo una coordinación de enlace entre ambos tipos. Debe ser un control de motivación para el trabajador.

	Hernández Torres
	2001/b/
	Proceso que sirve para guiar la gestión hacia los objetivos de la organización y un instrumento para evaluarla. Un medio para desplegar la estrategia en toda la organización y evaluar su desempeño. Introducen la función de diagnóstico en el control de gestión.

	Nogueira Rivera
	2002/b/
	Conjunto de métodos y procedimientos que, con la finalidad de cumplir los objetivos estratégicos, incorpore la dinámica de la mejora, el carácter participativo de la dirección, aproveche las potencialidades de los individuos y proceda de forma preventiva, buscando las vías y métodos de la eficiencia. Es la función especializada en lo económico de la empresa, posee elementos formales y no formales, esta presente en todos los niveles de la organización y requiere de un diagnóstico permanente.




Anexo 2: Evolución del Control de Gestión, una comparación entre sus épocas de desarrollo. 

	Tradicional
	Moderno

	Enfoque retrospectivo.
	Enfoque proactivo, más orientado hacia el futuro. 

	Búsqueda de problemas.
	Análisis de temas estratégicos.

	Las barreras entre la planificación y el control están claramente definidas.
	Se integran cada día más la frontera de los procesos de planificación y control.

	Se basa en términos financieros para el análisis.
	Se utilizan indicadores financieros integrados a los no financieros, con una óptica equilibrada.

	El objetivo clave es la administración de los costos, dirigido a cumplir normas.
	El objetivo clave es la administración del valor (relación costo/beneficio) de los productos y/o servicios.

	La mejora en los resultados se busca desde una óptica interna.
	La mejora se busca en factores externos a la empresa, como clientes y competitividad.

	Enfatiza el logro de los resultados globales.
	Resalta el papel de cada área y su contribución al logro de los objetivos.

	Orientado a las cifras, control de resultados, centrado en la verificación y análisis de desviaciones.
	Centrado en factores clave y procesos críticos basados en la estrategia. 

	Poca implicación.
	Alta implicación.

	Intensivo en mano de obra.
	Optimización de recursos.

	Información redundante.
	Automatización de la información y servicios compartidos.




 Anexo 3: Estructura Organizativa de la Empresa Cárnica de Cienfuegos.



Anexo 4: Análisis de los Indicadores Económicos generales de la Empresa en el año 2008.
	INDICADORES
	UM
	2009
	2008
	2009-2008

	
	
	PLAN
	REAL
	%
	PLAN
	REAL
	%
	VALOR
	%

	PRODUCCION FISICA
	TM
	11357,3
	11029,3
	97,11%
	10923,3
	11675,7
	106,89%
	-646,4
	94,46%

	 
	MP
	139200
	140452,2
	100,90%
	66389,1
	75546,5
	113,79%
	64905,7
	185,91%

	PRODUCCION MERCANTIL
	COSTO
	129862,9
	130101,5
	100,18%
	51042,3
	63768,3
	124,93%
	66333,2
	204,02%

	 
	PESOS
	0,9329
	0,9263
	99,29%
	0,9195
	0,8441
	91,80%
	0,0822
	109,74%

	VENTAS NETAS SIN
	MP
	145794,4
	141774,8
	97,24%
	66739,9
	73642,8
	110,34%
	68132
	192,52%

	IMPUESTOS
	COSTO
	135689,5
	129174,6
	95,20%
	58811,1
	53468,9
	90,92%
	75705,7
	241,59%

	ACTIVIDAD PPAL
	PESOS
	0,9307
	0,9111
	97,89%
	0,8812
	0,8618
	97,80%
	0,0493
	105,72%

	VENTAS NETAS SIN
	MP
	2348,7
	4828,2
	205,57%
	9920,9
	10609,2
	106,94%
	-5781
	45,51%

	IMPUESTOS
	COSTO
	2066,9
	7253,3
	350,93%
	9053,6
	8650,5
	95,55%
	-1397,2
	83,85%

	ACTIVIDAD COMERCIAL
	PESOS
	0,88
	1,5023
	170,72%
	0,9126
	0,8437
	92,45%
	0,6586
	178,06%

	INGRESO /
	ING
	148557,9
	147172,4
	99,07%
	77209,6
	85109,4
	110,23%
	62063
	172,92%

	GASTOS 
	GASTO
	142187,2
	141682,4
	99,64%
	71320,6
	76370,2
	107,08%
	65312,2
	185,52%

	TOTALES
	PESOS
	0,9571
	0,9627
	100,59%
	0,9237
	0,8973
	97,14%
	0,0654
	107,29%

	UTILIDAD
	MP
	6371,7
	5490
	86,16%
	5889
	8739,1
	148,40%
	-3249,1
	62,82%

	GASTO MATERIAL
	MP
	126880,8
	128856,6
	101,56%
	58729,5
	61158,7
	104,14%
	67697,9
	210,69%

	MAT. PRIMAS
	MP
	126581,3
	128496,9
	101,51%
	58499,4
	60885
	104,08%
	67611,9
	211,05%

	COMBUSTIBLE
	MP
	159,1
	181,7
	114,20%
	132,9
	131
	98,57%
	50,7
	138,70%

	ENERGIA
	MP
	140,4
	178
	126,78%
	97,2
	142,7
	146,81%
	35,3
	124,74%

	SERVICIOS PRODUCT
	MP
	550,3
	464,7
	84,44%
	489,6
	721,2
	147,30%
	-256,5
	64,43%

	PRODUCT INTERN BRUTO
	MP
	11768,9
	11244,8
	95,55%
	7170
	13552
	189,01%
	-2307,2
	82,98%

	GASTO M/P PROD. MERC
	PESOS
	0,9115
	0,9174
	100,65%
	0,8846
	0,8096
	91,52%
	0,1078
	113,32%

	GASTO TOT/PESO VENTA
	PESOS
	0,9555
	0,9507
	99,50%
	0,8513
	0,8194
	96,25%
	0,1313
	116,02%

	INGRESO MONETARIO
	MP
	2345
	2318,1
	98,85%
	3015
	3099,5
	102,80%
	-781,4
	74,79%

	PROMEDIO TRABAJADORES
	UNO
	440
	436
	99,09%
	395
	422
	106,84%
	14
	103,32%

	ING. MONET/VALOR MERC
	PESOS
	0,0168
	0,0165
	98,21%
	0,0454
	0,041
	90,31%
	-0,0245
	40,24%

	GASTO TOT x ELEMENTO
	MP
	132967,2
	133568,1
	100,45%
	64454,8
	67085,6
	104,08%
	66482,5
	199,10%

	GASTO TOT/PROD MERCT
	PESOS
	0,9552
	0,951
	99,56%
	0,9709
	0,888
	91,46%
	0,063
	107,09%

	PRODUCT/PROD. MERCT
	PESOS
	26,3636
	26,8448
	101,83%
	14,0061
	14,9124
	106,47%
	11,9324
	180,02%

	PRODUCT FISICA/HOMBRE
	TM/HOMB
	2,151
	2,108
	98,00%
	2,3045
	2,3047
	100,01%
	-0,1967
	91,47%




Anexo 5: Ficha del Subproceso de Sacrificio de Ganado Vacuno (Reses) (Fp-02-01).
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Anexo 5: Ficha del Subproceso de Sacrificio de Ganado Vacuno (Reses) (Fp-02-01). Continuación…
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Anexo 6: Instructivo del Subproceso de Sacrificio de Ganado Vacuno (Reses) (I-02-01-01).
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Anexo 6: Instructivo del Subproceso de Sacrificio de Ganado Vacuno (Reses) (I-02-01-01). Continuación…
[image: image27.jpg]EMPRES 4 CARMICA CIENFUEGOS. LINEA DE GANADO VAGUNO (RES)

EMPRES CARNICA CIENFUEGOS. LINES DE GANADO VACUNO (RES)




[image: image28.jpg]_EMPRESA CARNICA CIENFUEGOS. LINEA DE GANADO VACUNO (RES)

EMPRESA CARNICA CIENFUEGOS. LINEA DE GANADO VACUNO (RES)

ssmseces o oo





Anexo 7: Ficha del Subproceso de Deshuese de Ganado Vacuno (Reses) (Fp-02-02).
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Anexo 7: Ficha del Subproceso de Deshuese de Ganado Vacuno (Reses) (Fp-02-02). Continuación…[image: image31.jpg]EMPRESA CARNICA CIENFUEGOS. LINEA DE GANADO VACUNO (RES)
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Anexo 7: Ficha del Subproceso de Deshuese de Ganado Vacuno (Reses) (Fp-02-02). Continuación…
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Anexo 7: Ficha del Subproceso de Deshuese de Ganado Vacuno (Reses) (Fp-02-02). Continuación…
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Anexo 7: Ficha del Subproceso de Deshuese de Ganado Vacuno (Reses) (Fp-02-02). Continuación…
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Anexo 7: Ficha del Subproceso de Deshuese de Ganado Vacuno (Reses) (Fp-02-02). Continuación…
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Anexo 8: Instructivo del Subproceso de Deshuese de Ganado Vacuno (Reses) (I-02-02-01).
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Anexo 8: Instructivo del Subproceso de Deshuese de Ganado Vacuno (Reses) (I-02-02-01). Continuación…
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Anexo 9: Propuesta de Cuadro de Gestión y Control del subproceso de Sacrificio de Ganado Vacuno. 
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Anexo 10: Propuesta de Cuadro de Gestión y Control del subproceso de Deshuese de Ganado Vacuno.
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Anexo 11: Pruebas para declarar las Series de Datos del Subproceso de Sacrificio de Reses.

	Autocorrelaciones Estimadas
	Gráfico de Serie de Tiempo

	· Rendimiento de la Carne en Bandas
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	· Rendimiento de la Carne desde Recepción
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	· Porcentaje de Perdida en Recepción

	[image: image50.emf]Autocorrelaciones Estimadas para % PERDIDA_RECEP

0 2 4 6 8

retraso

-1

-0,6

-0,2

0,2

0,6

1

Autocorrelaciones


	[image: image51.emf]Gráfico de Serie de Tiempo para % PERDIDA_RECEP

0 4 8 12 16 20 24

0

0,02

0,04

0,06

0,08

0,1

% PERDIDA_RECEP



	· Peso Medio por Cabeza de Res
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Anexo 12: Pruebas para declarar las Series de Datos del Subproceso de Deshuese de Reses.
	Autocorrelaciones Estimadas
	Gráfico de Serie de Tiempo

	· Rendimiento de la Carne de Primera
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	· Rendimiento de la Carne de Segunda
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	· Rendimiento de todos los Huesos
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	· Peso Medio por Banda de Res
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Responsabilidades (Quien)


Recursos (Con qué)


Metodologías (Cómo)


Programas (Cuándo)…





SISTEMA DE GESTIÓN


(¿Cómo?)





RESULTADOS


(Qué se logra)





OBJETIVOS


(Qué se quiere)








PROCESO











ENTRADAS





SALIDAS





“Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, mediante las cuales se transforman elementos de entrada en resultados, cualitativamente superiores”. ISO 9000: 2000





Indicadores 




















costos operativos





Satisfacción del cliente





desperdicios





tiempos de procesos





resultado





Calidad





eficiencia





productividad





eficacia





efect i v idad





Compras





Calibración 





Control documentos 





RRHH 





Entrega 





Producción 





Diseño 





Comercial 





Planeación Estratégica





Mejora Continua











PROCESOS CLAVES





PROCESOS DE APOYO











PROCESOS ESTRATÉGICOS











Comparación 


de Ofertas











Entrega de Presupuestos





Lista de Proveedores





3er Nivel de sub-Proceso





2do Nivel de sub-Proceso





1er Nivel de sub-Proceso











Selección de Proveedores





Datos de las Compras











Compra de Materiales





Aceptación


del Pedido





Recogida 


del Pedido





PROCESO 


PRINCIPAL





Desarrollo 


del Pedido











































































































































































































EMPRESA cárnica DE CIENFUEGOS





C L I E N T E S





PRODUCCIONES ESPECIALES





Bg. ELAB. DE CROQUETAS





Bg. MASAS Y EMBUTIDOS





DESHUESE Y SECCIONADO





Bg. SUBPRODUCTOS





Bg. SACRIFICIO





COCINA,


COMEDOR Y RANCHON





MANTENIMIENTO























SERVICIO 


 INTERNO





ASEGURAMIENTO Y TRANSPORTE





GRUPO 


VENTAS MN





EMPACADORA





MATADERO





UEB VENTAS PRODUCCIONES ESPECIALES





UEB ASEGURAMIENTO





UEB 


VENTAS





UEB PRODUCCIÓN





TÉCNICA Y DESARROLLO





RECURSOS HUMANOS





CONTABLE Y FINANCIERA





DIRECTOR GENERAL





DIRECCIÓN ESTRATÉGICA





procesos estratégicos 





procesos claves





carnes en conserva





Línea de cerdo





Línea de Res





P R O V E E D O R E S





COMERZALIZACIÓN





TRANSPORTE Y MANTENIMIENTO





SERVICIOS INTERNOS





COMPRAS O ASEGURAMIENTO MATERIAL





procesos DE APOYO 





ECONOMÍA Y CONTABILIDAD





RECURSOS HUMANOS Y CALIDAD





LO CORRECTO





CORRECTAMENTE





(IV)


LO CORRECTO


CORRECTAMENTE





(I)


LO CORRECTO


INCORRECTAMENTE





(II)


LO NO CORRECTO


CORRECTAMENTE





CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL VALOR DEL INDICADOR SE REDUZCA O SEA CADA VEZ MENOR.





MACROPROCESOS�





PROCESOS





(III)


LO NO CORRECTO


INCORRECTAMENTE





operaciones





comparación con procesos similares





análisis preventivos y prospectivos





análisis estado actual





Ejecución y seguimiento de las acciones





Implementación de los Cuadros de mejora





Diseño de los Cuadros de Gestión y Control





Identificación y Clasificación de los Procesos





FLUJO  INFORMATIVO   (Base Informática)





-Cálculo periódico de razones financieras


-Otros indicadores económicos


-Análisis de tendencias


-Aplicación de Benchmarking





- Recursos


-Tendencia a descentralizar


-Identificación de procesos claves








-Rumbo estratégico


-Liderazgo


- Ámbito producto / mercado


- Identificación de FCE


- Base para la diferenciación





ECONÓMICA





OPERATIVA





ESTRATÉGICA





DIAGNÓSTICO DEL SISTEMA ACTUAL DE CONTROL DE GESTIÓN





tareas





SI





Estratégica





Operativa





Económica





Documentación de los Procesos





Orientado a la eficiencia





Orientado al despliegue de las estrategias





Orientado a la eficacia




















� EMBED Unknown  ���





C





SUBPROCESOSS





FINANCIERA





DEL CLIENTE





OBJETIVOS ESTRATEGICOS





PROCESOS


INTERNOS





INNOVACION Y APRENDIZAJE





PERSPECTIVAS





VISION  





BALANCED SCORECARD  





TIEMPO





CANTIDAD





¡ALARMA!





MÍNIMO





SOBRESALIENTE





SATISFACTORIO





ACEPTABLE





MÁXIMO





CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL VALOR DEL INDICADOR SE INCREMENTE O SEA CADA VEZ MAYOR.





TIEMPO





CANTIDAD





¡ALARMA!





MÍNIMO





ACEPTABLE





SATISFACTORIO





SOBRESALIENTE





MÁXIMO








TIEMPO





100%





B





TIEMPO





100%





A





TIEMPO





100%
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