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RESUMEN.

Cada vez son més las empresas que deciden cambiar, y para Cuba es de vital importancia
impulsar filosofias modernas de gestion y de cambio, presentdndoselas a los directivos para su
implantacién en las empresas y poder hacerle frente a esquemas donde las organizaciones han
visto sus procesos permanecer intactos y empolvarse con el paso del tiempo sin hacer nada al
respecto y desean ser mas eficientes para continuar enfrentando las exigencias del mercado

actual.

La empresa Cementos Cienfuegos S.A es Unica de su tipo y la mejor de su clase en el pais y
desde hace varios afios ha ido incrementando la eficiencia y productividad de sus procesos
aungue no a los niveles planificados ni esperados, afectando sus resultados generales como

empresa.

Por ello esta investigacion se ha trazado como Objetivo General disefiar un procedimiento que
permita mejorar el control y la gestién de los procesos de la Empresa Cementos Cienfuegos
S.A, e implementarlo en el proceso de produccién de clinker y sirva para ser replicado en los

demas procesos de dicha Empresa.

En el trabajo se realiza un diagnostico del Sistema de Control de Gestion actual de la empresa,
a través de las dimensiones Estratégicas, Econdmicas y Operativa, donde se identifican las
principales debilidades a analizar. Se propone el disefio de un procedimiento para mejorar el
control y la gestién en el Proceso Clave més representativo de la Empresa: Producciéon de
Clinker. Ademéas se muestran los resultados de las acciones tomadas y los beneficios

generados luego de los cambios.



ABSTRACT.

More and more companies decide to change, and Cuba is essential to promote modern
management philosophies and change, presenting them to managers for implementation in
business and able to cope with schemes where organizations have their processes remain intact
and gather dust over time without doing anything about it and want to be more efficient to

continue to address current market demands.

Cementos Cienfuegos S.A. The company is unique of its kind and the best of its kind in the
country for several years has increased the efficiency and productivity of their processes but not
to the levels planned or expected, affecting its overall performance as a company.

Therefore, this research has set the general objective of designing a procedure to improve
control and management processes of the company Cementos Cienfuegos SA, and deploy the

clinker production process and serve to be replicated in other processes Undertaking.

The paper makes a diagnosis of Management Control System current business through the
strategic dimensions, economic and operational, identifying the main weaknesses analyzed.
The proposed design of a procedure to improve control and management in the key process
more representative of the company: Production of Clinker. It also shows the results of actions

taken and the benefits after the changes.
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Introduccion.

Los altos precios de los combustibles han obligado a la industria en general y en particular las
productoras de cemento a buscar fuentes alternativas de combustibles que permitan bajar los
costos de produccion en aras de buscar competitividad en el mercado.

Tal es el caso de nuestra fabrica de cemento en Cienfuegos, que después del proceso de
inversion, rehabilitacion que tuvo lugar entre los afios 2002-2004, comenz6 a utilizar petcoke,
un combustible residual en las destilacién del petréleo, cuyo costo es el 12% de los

tradicionales.

El petcoke es un combustible sdélido con un contenido de azufre relativamente alto que trajo a
inicio de la produccién serios problemas de formacion de anillos de sulfatos dentro del horno

nuevo gue lo hacian inoperable.

Analizada la nueva situacion y realizado los correspondientes estudios, se decidi6 introducir al
proceso un nuevo material que por sus propiedades ayudara la operacién del horno,
principalmente en el control de la formacion de anillos. Este mineral fue localizado por
especialistas en La Macagua municipio Manicaragua, el cual estaba concesionado por la
Empresa Geominera del Centro, nombrado feldespato.

Con la introduccion del feldespato se logré neutralizar la formacion de anillos dentro del horno,
pero esto trajo como consecuencia el origen de desgastes prematuros en las instalaciones
tecnolégicas, principalmente en el interior de los molinos y molinillos de crudo, la formacion de
costras indeseadas que ademas de afectar el refractario provocaba descostres continuos en el
horno, desestabilizando la operacion principalmente del enfriador de clinker y por tanto del

horno.

El clinker salia del enfriador con temperatura superior a los 120 °C creando dificultades en las
bandas de alimentacién a los molinos de cemento y la operacion normal de estos. Estas
temperaturas generaban una doble manipulacién durante la exportacion del mismo, debido a
gue las autoridades del bugue no lo aceptaban en esas condiciones, por lo que el clinker
caliente debia ser extraido de los silos, regado en el suelo para bajar la temperatura y vuelto a
cargar, esta doble manipulacion aumentaba los costos y dificultaba la operacion de carga y
trasporte, atentando ademas contra la calidad del clinker por contaminacion durante estas

operaciones.

Analizadas estas circunstancias se imponia buscar una solucién a tales dificultades, se hacia
necesario encontrar la manera de estabilizar el proceso al menor costo posible, fue entonces

que se realiz6 un diagnostico estratégico donde se identificaron las principales Debilidades,

:



v Introduccion
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Para reducirse el impacto negativo que ejercen las
Debilidades en el mejor y 6ptimo aprovechamiento de las Oportunidades, las acciones que se
tracen deben ir encaminadas la mejora del sistema de gestion actual de forma tal que
aproveche las Fortalezas de la institucién y las Oportunidades del entorno para disminuir las

Debilidades y hacerle frente a las Amenazas del Entorno.

Para la situacion problematica identificada en la empresa objeto de estudio se define el
siguiente Problema de Investigacion:

. en el proceso de produccion de clinker se necesita disefiar un procedimiento que
facilite operar el horno con la estabilidad y calidad requerida, y que a su vez influya en la
reduccion de los costos de produccién, para dar cumplimiento a la mision de la
empresa.

Quedando definida la Hip6tesis del trabajo de la siguiente forma:

Mediante el disefio e implantacion del procedimiento que facilite operar el horno con la
estabilidad y calidad requerida es posible mejorar la calidad de la producciéon y reducir
los costos.

Variable independiente.

- Procedimiento Aplicado.

Variables dependientes.

- Estabilidad Operacional del Horno.
- Costos de Produccion.

Por ello en esta investigacion se propone el siguiente Objetivo General:

Disefiar un procedimiento que permita mejorar el control y la gestion de los procesos de la
Empresa Cementos Cienfuegos S.A, e implementarlo en el proceso de produccion de clinker y

sirva para ser replicado en los demés procesos de dicha Empresa.

Para darle cumplimiento se han definido los Objetivos Especificos siguientes:

» Realizar una breve revision tedrica del Control de Gestibn empresarial, sistemas,
herramientas y enfoques necesarios para alcanzar el objetivo general;

» Diseflar un procedimiento que permita mejorar el control y la gestion del proceso de
produccion de clinker de la empresa;
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» Caracterizar de manera general la Empresa Cementos Cienfuegos S.A, diagnosticar el
Sistema de Control de Gestién actual de la empresa y clasificar sus procesos en
Estratégicos, Claves y de Soporte o Apoyo.

» Implementar el procedimiento disefiado en el proceso de Produccion de clinker,
verificar su eficacia y evaluarlo para recomendar su utilizacion en el resto de los

procesos de la Empresa.
Para dar cumplimiento a estos objetivos se propone la estructura siguiente:

» Capitulo 1: se realiza una breve revision teorica del control de gestion, la gestion por
procesos, los indicadores de gestion para el control, como medirlos, sus caracteristicas,
especificaciones, sus ventajas para la lograr una gestiébn empresarial de excelencia y
como enmarcarlos en un Cuadro de Control Integral (CMI).

» Capitulo 2: Se describen las etapas generales de una metodologia para diagnosticar del
Control de Gestién en una organizacién. Ademas se disefia un procedimiento para mejorar
el control y la gestion de los procesos en una organizacion, del cual se describen sus
etapas generales y se recomiendan las herramientas principales a utilizar en las mismas.

» Capitulo 3: se realiza una caracterizacién general de la Empresa Cementos Cienfuegos
S.A, de la cual se diagnostica el Sistema de Control de Gestién actual. Se implementan
los pasos del procedimiento disefiado para mejorar el control y la gestion en el proceso de
Produccion de clinker y se evallan los resultados del mismo.

En el trabajo se realiza un diagnostico del Sistema de Control de Gestién actual de la empresa,
a través de las dimensiones Estratégicas, Econ6micas y Operativa, donde se identifican las
principales debilidades a analizar. Ademas se realiza el disefio de un procedimiento para
mejorar el control y la gestién en el Proceso de Produccion de clinker y se evallda el mismo
mostrando los resultados de una prueba industrial realizada luego de aplicar el procedimiento

propuesto.

-
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CAPITULO I: El control de la gestion empresarial.

Capitulo I. EI Control de la Gestion Empresarial.

1.1.- Consideraciones de los Sistemas de Control de Gestion.

Desde la comunidad primitiva, el hombre se ha planteado la necesidad de regular sus acciones
y recursos en funcion de su supervivencia como individuo o grupo social organizado. En
cualquier caso, existi6 en primer momento, un instinto de conservacion y con el posterior
desarrollo bio-psico-social, una conciencia de organizacion que les permitio administrar sus

recursos. Surgio asi un proceso de regulacion y definicion de actividades que garantizaba:

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

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

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 situacién que atentara en contra de lo que se encontraba previsto.

Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue perfeccionandose gradualmente y
con el tiempo evolucion6 a modelos que reforzarian su caracter racional y por lo tanto han ido
profundizando y refinando sus mecanismos de funcionamiento y formas de ejecucién, hasta
convertirse en sistemas que, adaptados a caracteristicas concretas y particulares, han pasado a

formar parte elemental y punto de atencién de cualquier organizacion.

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

representa.

La gestion esta caracterizada por una vision mas amplia de las posibilidades reales de una

organizacion para resolver determinada situacion o arribar a un fin determinado.

Puede asumirse, como la “disposicién y organizacion 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 gestion han tenido que irse modificando para dar respuesta a la extraordinaria
complejidad de los sistemas organizativos que se han ido adoptando, asi como a la forma en
gue el comportamiento del entorno ha ido modificando la manera en que incide sobre las

organizaciones.

-
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Para lograr definir, por tanto, lo que se ha dado en llamar “Control de Gestion”, seria

Capitulo I. EI Control de la Gestion Empresarial.

imprescindible la fusion de lo antes expuesto con todo un grupo de consideraciones y analisis

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 informacion y hacerla fluir e

interpretarla acorde con sus necesidades para tomar decisiones.

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

e “Establecimiento de los criterios de medicion, tanto de la actuacion real como de lo

deseado. Esto pasa por la fijacion de cudles son los objetivos y cuantificarlos; por
determinar las areas criticas de la actividad de la organizacién relacionadas con las
acciones necesarias para la consecucion de los objetivos y por el establecimiento de
criterios cuantitativos de evaluacion de las acciones en tales areas y sus repercusiones en
los objetivos marcados.

e Fijacion de los procedimientos de comparacion de los resultados alcanzados con respecto

a los deseados.

e Analisis 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
tomaran una vez ocurrida la desviacion (a posteriori), por el hecho de no encontrarse
previamente informados y preparados para evitar la posible desviacion. Ademas presenta otras
limitantes que lo hace poco efectivo ante las necesidades concretas de la organizacién, que
requieren un andlisis mas detallado, en cuanto a su relacién con el entorno, caracteristicas de la
organizacion, caracter sistémico y valoracion de aspectos -cualitativos los cuales se

denominaran en lo adelante factores no formales del control.

Uno de los aspectos mas importantes que ha de caracterizar al control como proceso, lo
constituye el hecho de que el mismo se disefie 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 funciéon de un fin, que forman un todo Unico y que
posee caracteristicas nuevas que no estan presentes en cada uno de los elementos que lo

forman.

Cada elemento que conforma un sistema tiene una funcién especifica bien definida y la

obligacion de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al correcto funcionamiento y, en

:
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definitiva, alcanzar el objetivo determinado. En una organizacion, solamente esto le permitira

Capitulo I. EI Control de la Gestion Empresarial.

sobrevivir.

Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Control, como un conjunto de acciones,
funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su interaccién, conocer la situacion
de un aspecto o funcién de la organizacién en un momento determinado y tomar decisiones

para reaccionar ante ella.

Los sistemas de control (Menguzzato y Renau. 1986, p. 245.) deben cumplir con una serie de

requisitos para su funcionamiento eficiente:

» Ser entendibles.

Seguir la forma de organizacion.
Rapidos.

Flexibles.

YV V VYV V

Econdmicos.

El sistema de control debe estar soportado sobre la base de las necesidades o metas que se
trace la organizacion. Estas metas pueden ser asumidas como los objetivos que se ha

propuesto alcanzar la organizacion y que determinan en definitiva su razén de ser.

El hecho de que el sistema de control se defina y oriente por los objetivos estratégicos de una
organizacion, le otorga un caracter eminentemente estratégico, pues estara diseflado para
pulsar el comportamiento de las distintas partes del sistema en funcién del cumplimiento de

esos objetivos y a la vez aportara informacion para la toma de decisiones estratégicas.

Cada objetivo debe estar debidamente conformado y ajustado a las caracteristicas del entorno y
a las necesidades objetivas y subjetivas de la organizaciéon. El seguimiento de la evolucion del
entorno permite reaccionar, y reajustar si es necesario, la forma en que se lograran esas metas
planteadas e incluso replantearlas parcial o totalmente. Para lograrlo es necesario que el
Sistema de Control funcione de tal forma que permita obtener la informacién necesaria y en el
momento preciso. Debe permitir conocer qué esta sucediendo alrededor y tomando como base
las vias escogidas para llegar al futuro (Estrategias), conocer la reacciébn a esos cambios
externos. Muchas veces, los cambios externos exigen cambios internos y se hace

imprescindible conocer como y cuando cambiar.

“El futuro no se puede prever en los términos en los que hasta ahora lo hemos entendido, sino
que es necesario inventarselo. Nunca saldremos de lo que somos, personal y

organizacionalmente, si no visionamos, al menos como imagen, lo que deseamos ser y

-
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trabajamos y luchamos por ello.” De alli la importancia fundamental de la planificacion y la

Capitulo I. EI Control de la Gestion Empresarial.

efectiva determinacion de objetivos estratégicos.

Un sistema de control con un enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado de
cumplimiento de esos objetivos. Se hace necesario, entonces, identificar un grupo de
indicadores, cuantitativos y cualitativos que expresen el nivel y la calidad del cumplimiento de

cada objetivo.

En base a estos indicadores, se puede medir de forma cuantitativa el comportamiento de los

componentes de la organizacion, lo que se define como medicién y evaluacion del desempefio.

Se considera que la evaluacion del desempefio debe hacerse con un enfoque multidimensional,
y medirse a través de criterios como estabilidad, eficiencia, eficacia y mejora del valor, para los
cuales, si se toman como referencia estandares normados o planificados, expresaran el nivel de
Efectividad y si se toma como punto de partida la competencia, entonces expresaran el nivel de
Competitividad de la organizacion. No basta con determinar los criterios para hacer una correcta
evaluacién del desempefio, también se requiere de una interaccion armonica entre objetivos,
estrategias, indicadores. Esto permite hacer analisis cualitativos y hacerlo en funcién de los
objetivos globales y en los procesos locales para hacer posible el andlisis de las causas raices

del nivel de desempefio alcanzado por la organizacién en general.

Después de efectuada la comparacion entre los indicadores y el real, se analizan las causas de
las desviaciones y se toman medidas para corregir el comportamiento, lo que en organizaciones

flexibles y que abiertas al cambio, podria implicar incluso reorientar el rumbo de la gestién.

1.1.1.- Consideraciones generales del Control de Gestiéon 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 direccion han evolucionado, de igual forma,

a un sistema superior.

Estos y otros factores hacen del concepto clasico de control, solo un elemento de consulta. El

Control de Gestidn actual es una muestra de ello.

Al principio (1978), se consideraba el Control de gestion, como una serie de técnicas tales como
el control interno, el control de costos, auditorias internas y externas, andlisis de ratios y puntos
de equilibrio, pero el control presupuestario constituia y aun para algunos constituye el elemento

fundamental de la gestion.

-
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La ambigliedad de este concepto se debe a que ha sido sometido a muchas modificaciones
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propias de su evolucidn, 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 obtencion de recursos y su utilizacion eficaz y eficiente en el

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.”

Véase que en estos casos, la Contabilidad de Gestion no es mas que otro mecanismo de
control disponible.

El sistema de control de gestién esta destinado a ayudar a los distintos niveles de decision a
coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, desempefio y
evolucion, fijados a distintos plazos, especificando que si los datos contables siguen siendo
importantes, esta lejos de tener el caracter casi exclusivo que se le concede en muchos

sistemas de control de gestion.

Para Joan Ma. Amat (1992, p. 35.), el Control de Gestion es: "... el conjunto de mecanismos
que puede utilizar la direccion que permiten aumentar la probabilidad de que el comportamiento

de las personas que forman parte de la Organizacién sea coherente con los objetivos de ésta."

Este concepto propone una nueva dimensién del control de gestion, pues no solo se centran en
el caracter 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 creacidon de valor, ya sea en productos

0 servicios, y se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a alcanzar.

Se le incorpora un balance periédico de las Debilidades y Fortalezas, un andlisis comparativo e
entre organizaciones, el uso del Cuadro de Mando como mecanismo de control y flujo de
informacion. (VER ANEXO 1)

Otra filosofia de perfeccionamiento del sistema de gestion esta 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 Ultimos afios.

Es asi como los disefios mas recientes de los procesos y sistemas de Control de Gestion estan
caracterizados por cinco aspectos, que retoman de los procesos de control precedentes por ser

derivado de ellos.

El proceso de control de gestién, por tanto, partiendo de la definicién clasica del control,
retomando criterios de otros autores y ajustado a las necesidades actuales de gestion de

informacion y afiadiendo elementos no formales de control pudiera plantearse en cinco puntos:

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

2. Modelo preventivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad que se

espera que realice cada responsable y/o proceso.

Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

Informacion sobre el comportamiento y resultado de la actuacién de los diferentes

departamentos o procesos.
5. Evaluacién 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 gestién. El
hecho de que, por sus caracteristicas, muchas organizaciones no utilicen este sistema sino otro,
no implica que no realicen control de gestién. La preferencia por un sistema u otro estara
influenciada por la dimensién de la organizacion, el grado de centralizacion de las decisiones, la
posibilidad de formalizar la actividad, las caracteristicas personales y culturales de la

organizacion y el comportamiento y las caracteristicas del entorno.

Cuanto mayor es la centralizacion se reduce la necesidad de utilizar mecanismos formalizados
de control para facilitar el proceso de decision. A media que la organizacién sea mayor sera
necesario especificar los procedimientos para proceder a la delegacion de las tareas a los

niveles inferiores.

A medida que disminuya la centralizacion, mas necesario sera tener un sistema de control
formalizado. Por otra parte, a medida que la interdependencia entre unidades organizativas es
mas elevada, ya sea mediante mecanismos formales o informales, la importancia y necesidad
de un sistema formalizado, y en particular, de una Contabilidad de gestion como sistema de

control se reduce.

El proceso de control para la gestion estd 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 especificos como control interno,
de calidad, etc.; como con aspectos ligados al comportamiento individual de los procesos de

una organizacion.

1.2.- La Gestién por Procesos para el Control.
El entorno dindmico en el que se mueven actualmente las organizaciones provoca grandes

impactos sobre su capacidad para cumplir las metas, objetivos e indicadores de gestion.

-
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Desde los afios ochenta (80), la gestion por procesos ha sido demandada por todo tipo de
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organizaciones que emplean Sistemas de Control de Gestién, sin embargo no todas han

logrado tal propdsito.

Por otra parte, este enfoque de organizacion y de gestibn empresarial, no se considera

exclusivo de la mencionada filosofia de direccion.

La administracion moderna plantea como condicion determinante para desarrollar el enfoque al

cliente, la gestion de la calidad y el control en ese sentido, la gestion sobre la base de procesos.

SISTEMA DE
OBIJETIVOS GESTION RESULTADOS
(Qué se quiere) I:> (¢Cémo?) I:> (Qué se logra)
I
| I
Responsabilidades (Quien)
Recursos (Con qué)

Metodologias (C6mo)
Programas (Cuando)...

-

Figura 1.1: Sistema de Gestién basado en procesos.

1.2.2.- Los Procesos, clasificaciones y 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 transformacion. Los procesos tienen un inicio y un final
definidos. Otra definicion de proceso, muy aceptada, es la siguiente:

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

:>ﬁ> PROCESO @D

ENTRADAS Indicadores SALIDAS
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Figura 1.2: Definicion General de proceso.

De manera general, en todo proceso se identifican los elementos siguientes:

>

Elemento Procesador: Personas o maquinas 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, informacién, 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 maquinas.

Cliente del proceso: Es el destinatario del flujo de salida del proceso. Si se trata de una

persona de la organizacion 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, sera capaz de detectar. Estas condicionan su nivel de satisfaccion.

Indicador: Es una relacién entre dos o mas variables significativas, que tienen un nexo
I6gico entre ellas y que proporcionan informacién sobre aspectos criticos o de importancia
vital cuyo comportamiento es necesario medir, para la conduccion de los procesos de la
empresa. La definicion de indicadores exige la vinculacion con las operaciones de las
variables involucradas.

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

desempeiio.

Toda organizacién puede representarse como una compleja red de elementos que realizan

actividades que les permiten interrelacionarse unas con otras para alcanzar los fines (misién)

del sistema.

.
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@

Procesos Estratégicos

Son procesos destinados a definir y controlar las
metas de la organizacion, sus politicas y estrategias.
Se relacionan directamente con la Planeacion de la
organizacion.

R

Procesos Operativos o Claves

Procesos que permiten generar el bien/servicio
clave. Inciden directamente en la satisfaccion del
cliente final.

S340d33N0dd

S3TVNI4 SILINIITD

Procesos Soporte o Apoyo

Son los que apoyan a los Claves. Sus clientes
generalmente son los procesos internos.

Figura 1.3: Tipos de Procesos en una Organizacion.

Cada una de estas interrelaciones puede representarse y gestionarse como un proceso.

Atendiendo a su finalidad, los procesos pueden clasificarse en tres categorias:

Procesos Estratégicos, Procesos Claves, y Procesos de Soporte o Apoyo. De este modo

han quedado representados en la figura 1.3.

» Procesos Estratégicos: Son procesos destinados a definir y controlar las metas de la

organizacién, sus politicas y estrategias. Permiten llevar adelante el desarrollo de la
organizacion. Se encuentran relacionados directamente con la mision/ vision de la
organizacion. Involucran personal de primer nivel de la organizacion. Afectan a la
organizacion en su totalidad. Entre algunos ejemplos de ellos se tienen a la direccién
estratégica (tanto su formulacién como su implantacion), el control, Gestién de la calidad,
entre otros.

» Procesos Operativos 0 Claves: Son procesos que permiten generar el producto/ servicio

gue se entrega al cliente, por lo que inciden directamente en la satisfaccion del cliente
final. Generalmente dependen del desempefio de mas de una funcion. Son procesos que

valoran los clientes y los accionistas. Algunos ejemplos de este tipo de proceso son los

-
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relacionados con el desarrollo de productos, produccién en general, logistica integral y

atencion al cliente entre otros.

Procesos Estratégicos
procesos destinados a definir y controlar las

metas de |la organizacion , sus politicas y
estrategias

| )

Procesos Claves
procesos que permiten generar el

producto/servicio que se entrega al cliente.
Aportan valor al cliente.

o 2
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[ )
Procesos de Apoyo
procesos que abarcan las actividades

necesarias para el correcto funcionamiento de
los procesos operativos.

Figura 1.4: Mapa de Procesos ejemplo de cualquier organizacion.

» 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,

Informacion, gestién de recursos de todo tipo, entre otros.

Se definen los macro procesos de la organizacién, en primer lugar y luego los procesos y
subprocesos segun sea el caso, mediante la técnica del mapeo de procesos. Téngase en
cuanta que la clasificacién de los procesos de una organizacién en estratégicos, operativos y de
soporte, estard determinada por su propdsito estratégico. De este modo, un proceso
determinado, en una organizacion dada puede ser clasificado de operativo o clave y en otra ser

de soporte.
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PROCESO Desarrollo
PRINCIPAL del Pedido
A
P N\
ler NIVEL DE Recogida Aceptacion Comprade
SUB-PROCESO del Pedido del Pedido Materiales
A
- N
2do NIVEL DE Datos de las Seleccion de
SUB-PROCESO Compras Proveedores
B
~ TN
S:Zeé 'EQ/SEESEO Listade Entrega de Comparacion
Proveedores Presupuestos de Ofertas

Figura 1.5: Descomposicion de un Proceso por niveles de profundidad.

Los procesos definidos en el mapa general de procesos, son fundamentalmente macro
procesos, que a su vez estan formados por procesos y subprocesos. El grado de detalle al que
debe llegarse, es decir, el nUmero de niveles de subprocesos que debe considerarse, depende
del tipo, tamafio, complejidad de la organizacién y objetivo a lograr con la puesta en practica de

tal enfoque.

En la figura 1.5 por su parte se exponen tres niveles de precision en el MAPEO de un
determinado proceso y que dependen del nivel de profundidad del andlisis del proceso o

subprocesos.

1.3.- Los Indicadores de Gestién para el Control.

Los indicadores de gestién se convierten en los signos vitales de la organizacion, y su continuo
monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan
del desarrollo normal de las actividades. Tal como los signos vitales, son pocos y nos brindan
informacion acerca de los factores fundamentales del funcionamiento del cuerpo humano, en
una organizacion, también se debe contar con el minimo nimero posible de indicadores que
nos garanticen contar con informacion constante, real y precisa sobre aspectos tales como la
efectividad, la eficacia, la eficiencia, la productividad, la calidad, la ejecucién presupuestal, la
incidencia de la gestion, todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la

organizacion.
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Un indicador es una relacién entre dos 0 mas variables significativas, con nexo légico cuyo
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comportamiento se requiere medir, para la conduccion y mejora de los procesos de la empresa.

Asociar indicadores a un proceso es necesario para:

» Analizar la situacion 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 organizacion deben ser fiables, es decir, que en idénticas situaciones

proporcionen los mismos resultados y, validos, o sea, que midan aquello que se requiere medir.

El comportamiento de los indicadores se suele representarse en graficos para observar su

evolucion de forma rapida y con ello, facilitar la toma de decisiones o acciones correctivas.

1.3.1.- La medicién de los Indicadores de Gestion.

Retomando la definicion del termino GESTION como.” el conjunto de decisiones y acciones que

llevan al logro de objetivos previamente establecidos...”

Y el CONTROL DE GESTION como: ...” un instrumento gerencial, integral y estratégico que
apoyado en informes producidos en forma sistematica, periddica y objetiva, permite que la
organizacion sea efectiva para captar recursos, ser eficiente en transformarlos y eficaz para

canalizarlos...”

”

Otra definicién propone que: es un sistema de informacion estadistica financiera
administrativa y operativa que puesta al servicio de las directivas de la organizacion, le permite
tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas correctivas que correspondan y

controlar la evolucién en el tiempo de las principales variables y procesos..”

Bajo este contexto enmarcado entre Gestion y su Control se puede establecer entonces, la
necesidad de definir la relacion entre las variables cualitativas y cuantitativas que permitan
observar la situacion y las tendencias de cambio generados en el objeto o fenébmeno 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 medicion es definida como el proceso mediante el cual se compara una magnitud obtenida
con un patron 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 expresion, la clave consiste

-
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en elegir las variables criticas para el éxito del proceso, y para ello es necesario seleccionar la
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mMAas conveniente para medir y asegurar que esta Ultima resuma lo mejor posible la actividad

que se lleva a cabo en cada area funcional.

Un sistema de control de gestion tiene como objetivo facilitar a los administrativos con
responsabilidades de planeacién y control de cada grupo operativo, informaciéon permanente e
integral sobre su desempefio, que les permita a éstos autoevaluar su gestiébn y tomar las

medidas correctivas del caso.

A cada uno de sus usuarios, el sistema deberia facilitarle informacién oportuna y efectiva sobre
el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de los indicadores de gestion
gue hayan sido previamente definidos.

So6lo de esta forma se puede garantizar que la informacion que genera el sistema de control de
gestion tenga efecto en los procesos de toma de decisiones y se logre asi mejorar los niveles
de aprendizaje en la organizacion. Es interesante mencionar algunos paradigmas acerca de la
medicion:

v' La medicién precede al castigo;

v" No hay tiempo para medir;

v Medir es dificil;

v' Hay cosas imposibles de medir;

v' Es mas costoso medir que hacer.
Acerca del primer paradigma, la medicion precede al castigo, infortunadamente y dado el
manejo equivoco que se les da a las mediciones en la mayoria de las organizaciones, las
personas piensan que cada vez que “miden” los procesos en los cuales participan con toda
seguridad rodardn cabezas. Muchos lideres utilizan las mediciones como mecanismo de
presion y como justificacion para sancionar al personal, lo cual crea un rechazo inmediato y, por
gué no, justificado de las personas frente a la medicion. Lo anterior es una de las causas

principales por las cuales la gente “manipula” y acomoda informacion.

Por el contrario, la medicibn debe generar rangos de autonomia de decisiéon y accion
razonables para los empleados, y debe ser liberadora de tiempo para los lideres. Cuando se
tiene correctamente establecido un conjunto de patrones que definen el rango de autonomia de
la gestiéon de las personas y de las organizaciones, se contribuye al desarrollo de las persona y

de la organizaciéon 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

-
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cuadritos”. Y claro, tenia razén en la medida en que concebia el control como algo ajeno al
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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 estadisticos complejos, para la gran mayoria de
los casos basta con emplear mateméticas sencillas, reglas de tres, relaciones, sumas o restas y
elementos estadisticos elementales. Es mas con emplear gréficos 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 medicion de algunos factores, procesos, variables o
situaciones es sumamente complejas. Para lo anterior sugiero tener e cuenta que es la
excepcion 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 mas costoso medir que hacer, tiene mucha relacion con el
hecho de considerar la medicion como algo ajeno, externo y adicional al trabajo y con el hecho

de querer “medirlo todo” y de disefiar mediciones complicadas.

Se debe tener en cuenta que solamente se debe medir la variable mas representativa o la que

mejor tipifique el o los aspectos vitales del fendmeno o proceso que se desee controlar.

1.3.2.- Consideraciones fundamentales de los Indicadores de Gestion.

Se define un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenémeno
observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Estos indicadores
pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc. Son factores para establecer el

logro y el cumplimiento de la misién, objetivos y metas de un determinado proceso.

Igualmente son parte de dos sistemas de informacion fundamentalmente para la gerencia de las

organizaciones:

1. Del sistema de informacién general que, segun James A. Senn, define como: “Sistema de

informacién gerencial: Proporciona informacion de apoyo en la toma de decisiones, donde
los requisitos de informacion pueden identificarse de antemano. Las decisiones
respaldadas por este sistema frecuentemente se repiten. ”

2. Del sistema de apoyo para la decision: Citando nuevamente a Senn, quien lo define asi:

“Sistema de apoyo para la decision: Ayuda a los gerentes en la toma de decisiones Unicas

.
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y no reiteradas que relativamente no estan estructuradas. Parte del proceso de la decision
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consiste en determinar los factores y considerar cual es la informacién necesaria.”

Los indicadores de gestién son, ante todo, informacion, es decir, agregan valor, no solo son los
datos. Siendo informacién, los indicadores de gestibn deben tener los atributos de la
informacién, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados. En la bibliografia

se proponen los atributos para la informacion siguientes:

v' Exactitud: La informacion debe representar la situacion o el estado como realmente es.

v Forma: Existen diversas formas de presentacion de la informacién, que puede ser
cuantitativa o cualitativa, numérica o grafica, impresa o visualizada, resumida y detallada.
Realmente la forma debe ser elegida segun la situacién, necesidades y habilidades de
quien la recibe y procesa.

v' Frecuencia: Es la medida de cuan a menudo se requiere, se recaba, se produce o se
analiza.

v Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area de interés.

Ademas tiene que ver con la brevedad requerida, seguin el tema de que se trate. La calidad de

la informacion no es directamente proporcional con su extension.

v" Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizaciéon. Lo fundamental es que la
fuente qué la genera sea la fuente correcta.

v' Temporalidad: La informacion puede “hablarnos” del pasado, de los sucesos actuales o
de las actividades o sucesos futuros.

v' Relevancia: La informacion es relevante si es necesaria para una situacion particular.

v Integridad: Una informacién completa proporciona al usuario el panorama integral de lo
que necesita saber acerca de una situacioén determinada.

v' Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una informacion debe estar disponible y

actualizada cuando se le necesita.

Segun Beltran los indicadores de gestion tienen un principio fundamental que: “Son un medio y

no un fin”.

Con esto se pretende traer a colocacién una situacién 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 guia y apoyo para el control, y se
convierte en un factor negativo de consecuencias nefastas tanto para las personas como para

la organizacion.

-



1.3.3.- Especificaciones de los Indicadores de Gestion.

COMPOSICION
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En muchos escritos proponen que cualquier indicador correctamente compuesto debe presentar

las caracteristicas siguientes:

NOMBRE: La identificacion y diferenciacion de un indicador es vital, y su nombre, ademas

de concreto, debe definir claramente su objetivos utilidad.

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

e UNIDADES: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta dado por
las unidades, las cuales varian 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 célculo. 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

organizacion.

NATURALEZA

En cuanto su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican segun los factores clave del
éxito. Definitivamente los indicadores de gestién deben reflejar el comportamiento de los signos
vitales o factores claves (algunos autores los llaman factores criticos). Asi, se definen
indicadores de Efectividad, de Eficacia (resultados, calidad, satisfaccion del cliente, de impacto),
de Eficiencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de programacién, etc.), de
Productividad.

La figura 1.6 muestra la interrelacion de los factores claves mencionados.

Contar con un conjunto de indicadores que abarguen los factores claves descritos es garantizar
la integridad de la funcién de apoyo para la toma de decisiones. Lamentablemente a causa de
politicas de organizacién errbneamente establecidas y a los estilos gerenciales imperantes en
algunas organizaciones, se ejerce control, generalmente, centrandose en los resultados, en la

eficacia, y se deja de lado las restantes dimensiones de la gestion integral.

.
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VIGENCIA

Capitulo I. EI Control de la Gestion Empresarial.

Segun 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 ejecucién de un proyecto, al lograrse el objetivo o cuando éste
pierda interés para la organizacion, los indicadores asociados deberan desaparecer.

e PERMANENTES: Son indicadores que se asocian a variables o factores que estan

presentes siempre en la organizacién y se asocian por lo regular a procesos.

EFICACIA/K) CALIDAD

SATISFACCION DEL CLIENTE

O RESULTADO

EFECTIVIDAD PRODUCTIVIDAD

TIEMPOS DE PROCESOS

COSTOS OPERATIVOS

EFICIENCIA " DESPERDICIOS
Figura 1.6: Mapa de factores claves de éxito de la gestion.

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
razon, de modo que tanto el indicador por si mismo como los valores asociados a el deben ser
objeto de constante revision y comparaciéon con las caracteristicas cambiantes del entorno y de

la organizacion.

También existen algunos autores que les afiaden a los indicadores de gestién un nivel de
generacion, en el cual se refieren al nivel de las organizaciones, estratégico, tactico u operativo,

donde se recoge la informacion y se consolida el indicador.

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

decisiones.
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Otros coinciden en que al igual que los procesos existen indicadores que agregan valor 0 no a

Capitulo I. EI Control de la Gestion Empresarial.

la gestion en una empresa. Es normal encontrar en las organizaciones un nimero exagerado de
indicadores, la mayoria de los cuales no soportan un analisis de valor agregado, en el sentido
de la utilidad que para las personas tiene la informacion que se relaciona con ellos. Quizés la
mejor manera de identificar si un indicador genera o no valor agregado esta en relacién con la
calidad y oportunidad de las decisiones que se puedan tomar a partir de la informacién que este

brinda. Es claro que si un indicador no es Util para tomar decisiones no debe mantenerse.

En las organizaciones existen diferentes tipos de indicadores: los hay Puntuales, Acumulados,
de Control, de Alarma, de Planeacion, de Eficacia, de Eficiencia, Temporales, Permanentes,
Estratégicos, Tacticos, Operativos, etc.

1.3.4.- Ventajas de la implantaciéon de los Indicadores de Gestion.

Quizas la ventaja fundamental derivada del uso de indicadores de gestibn se resuma en la
reduccién drastica 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 indicadores de gestion:

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

» Estimular y promover el trabajo en equipo;

» Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de la
organizacion;

» Generar un proceso de innovacién 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 informacion sobre la gestion del proceso para
determinar qué también se estan 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 informacion que permita priorizar actividades basadas en la necesidad de
cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo plazo;

» Disponer de informacién corporativa que permita contar con patrones para establecer
prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito y las necesidades y

expectativas de los clientes de la organizacion;

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

Capitulo I. EI Control de la Gestion Empresarial.

YV VvV

Evaluar y visualizar periédicamente el comportamiento de las actividades o procesos
claves de la organizacién y la gestion general de los procesos con respecto al
cumplimiento de sus metas;

» Reorientar politicas y estratégicas, con respecto a la gestion de la organizacion.

1.4.- Enlace con el Cuadro de Mando Integral.

El dltimo paso es encadenar todos los Indicadores de Gestion y encauzarlos coherentemente

dentro de cada una de las perspectivas del Balance Scorecard.

Es decir, utilizarlo como herramienta estratégica de comunicacion y difusion de los resultados y

ademas que aporta elementos que colaboran para el cumplimiento de la Mision.

El Balance Scorecard (BSC) es definido por varios autores como una... Potente y util
herramienta que permite el entendimiento continto entre la formulacion e implantacion de la
estrategia y la realizacién del control de gestién. 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 innovacion y aprendizaje.

La transformacion ocurrida en el mundo de los negocios en los ultimos veinte afios 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 blsqueda y aplicacion de nuevas y mas
eficientes técnicas y practicas gerenciales de planificacion y medicion del desempefio del
negocio. Estas herramientas deben permitir, por un lado, identificar cuales son las estrategias
gue se deben seguir para alcanzar la visibn de empresa (un alto desempefio), y por el otro
expresar dichas estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea medible a través de un
conjunto de indicadores de desempefio del negocio en un proceso de transformacién para

adaptarse a las exigencias de un mundo dinadmico y cambiante.

Otro elemento que surge de esta evolucion es la orientacion hacia una vision sistémica del
ambiente de negocios, identificando los roles y necesidades de cada unos de los actores
involucrados (stakeholders), lo que conlleva la reorientacion en los esquemas de evaluacion de
resultados y definicion de estrategias en los negocios. Uno de estos esquemas es el conocido
como Balanced Scorecard, metodologia que logra integrar los aspectos de la Gerencia

Estratégica y la Evaluacion del Desempefio del Negocio.

El BSC es una metodologia que logra integrar los aspectos de la Gerencia Estratégica y la

Evaluacién del desempefio del negocio. Reconocidas corporaciones internacionales han

s



O

obtenido excelentes resultados con esta metodologia, y desde su divulgacién en 1992 por sus

Capitulo I. EI Control de la Gestion Empresarial.

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 Vision y Estrategias de la empresa, como se muestra en la figura 1.7. A
partir de alli se definen los objetivos FINANCIEROS requeridos para alcanzar la satisfaccion de
los directivos, y estos a su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan a
los resultados con LOS CLIENTES.

BALANCED SCORECARD

l_ FINANCIERA DEL CLIENTE
P
E
R
s
P OBJETIVOS
E VISION l::> ESTRATEGICOS
C
T
|
Vv
A

PROCESOS INNOVACION Y

INTERNOS APRENDIZAJE

Figura 1.7: Las cuatro perspectivas del balance Scorecard.

LOS PROCESOS INTERNOS se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y de
los clientes. Finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje crecimiento y
DESARROLLO son la plataforma donde reposa todo el sistema.

La ventaja primordial de esta metodologia o herramienta es que no se circunscribe solamente a
una perspectiva, sino que las considera todas simultdneamente, identificando las relaciones
entre ellas. De esta forma es posible establecer una relacion 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.
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De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnoldgicos, de informacién y culturales,

Capitulo I. EI Control de la Gestion Empresarial.

en la direccion exigida por los procesos, y estos se alinean con las expectativas de los clientes,
lo que a la larga sera la base para alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de

la Vision.

&
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL Y LA GESTION DE LOS PROCESOS

Capitulo Il.Procedimiento para el Control y la Gestion de los Procesos.

Lo expuesto en el capitulo | evidencia la necesidad de otorgarle a la funcion de control el papel
que realmente le corresponde y debe ocupar en la gestibn empresarial de cualquier
organizacion. Asimismo, los trabajos investigativos, desarrollados en la practica empresarial
cubana, evidencian las carencias de las empresas cubanas en el Control de Gestion, 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
Gestién, de manera que resulte verdaderamente Util para dirigir y tomar decisiones.

» Priorizan el Control de Gestion Estratégico (dimension financiera) y no la vinculan con la
gestion de los procesos de la empresa (dimensidén de procesos internos).

» Las herramientas de control para la gestion empresarial se aplican de forma aislada v,
por tanto, no existe integracién entre ellas.

» Los directivos no centran la atencién en los factores claves y, por tanto, ignoran las

relaciones causa-efecto que puedan existir.

Sin embargo, diversos planteamientos de directivos del pais y los lineamientos para el
desarrollo del Perfeccionamiento Empresarial establecen las pautas adecuadas y la voluntad

para su realizacion en la solucién de estos problemas.

En las condiciones actuales de la economia cubana, inmersa en un entorno inestable, agresivo
y turbulento, se precisa, no s6lo de un sistema de control que propicie el despliegue de la
estrategia, sino ademas que conecte ese rumbo estratégico con la gestion de los procesos de la
organizacion, de forma tal de desarrollar un modelo de control dinAmico y prospectivo que
permita perfeccionar el proceso de toma de decisiones, vinculando los tres niveles: estratégico,

tactico y operativo, asi como obtener resultados eficaces, eficientes y competitivos.

2.1.- Tendencias y dimensiones del Control de Gestion.

En sentido general, se puede plantear el desarrollo de dos corrientes o tendencias (Nogueira
Rivera et al., 2001/c/):

e Una clasica (o control tradicional), caracterizada por la comprobacion y verificacion de
unos objetivos y procesos de gestion determinados. En esta corriente se consideran
cuatro etapas o elementos esenciales: establecer una norma de actuacién o criterio
predeterminado, realizar una medicion de los resultados obtenidos y de la actividad en

curso, practicar una comparacion entre los resultados efectivos y los criterios
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preestablecidos y por ultimo, ejecutar una accion dirigida a corregir las posibles
desviaciones y deformaciones descubiertas en tal comparacién. En cuanto a su contenido,
el Control de Gestion clasico se orienta a una vision interna de la empresa, con un perfil
puramente financiero, formal y rigido, centrando su atencién en los recursos que consume,
mas que en los procesos con los cuales se crea el valor, priorizando el beneficio
inmediato y la informacion financiera exterior.

La otra (denominada por muchos como Teoria de Control Moderna), se basa en la
capacidad de mantener un sistema estable o la maestria y habilidad de asegurar la
eficacia, eficiencia y efectividad del proceso de decision. Este enfoque reconoce el papel
de los trabajadores en el logro de las metas organizacionales, la necesidad de disponer de
“sefiales de alarma” que anticipen las desviaciones, la exigencia de un cambio de
enfoque de los sistemas de control de gestién que ayude a la mejora de la productividad,
al seguimiento de los factores que determinan la competitividad empresarial (calidad,
atencion al cliente, entregas rapidas, etcétera), sistemas que consigan motivar al personal

y evaluar sus realizaciones.

El control de gestibn moderno presenta muchos puntos en comun con la Calidad Total: de la

mism

a manera que se renuncia a inspeccionar y corregir a posteriori la “no calidad” y que, en

cambio, se buscan las vias y los medios para no hacerlo, hay que renunciar a inspeccionar y

corregir la “no eficiencia” (control de gestion tradicional, inspector de costos) y buscar, a priori,

las vias y los medios de la eficiencia. El control no se reduce a comparar la actuacion real con el

estan

dar. 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 habia previsto, etcétera. Quizas el objetivo y/o estrategia era inalcanzable y

se hace necesario revisar los planes. Entre los factores identificados en la bibliografia, que

obstaculizan el control, se pueden mencionar los siguientes:

>
>

Medida de resultados, pero ausencia de objetivos.

Definicion de objetivos, pero sin medida de las realizaciones.

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

Medios de accién 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 comprension de
aspectos importantes.

Personas egocéntricas que piensan que su empresa es la mejor.

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

» Falta de diagnéstico o de coherencia con el diagnéstico realizado.

Nogueira (2002) establece una comparacion entre las caracteristicas del control tradicional y
moderno en su proceso evolutivo, donde enfatiza en las caracteristicas y necesidades

principales del Control de Gestidbn moderno (Ver Anexo 2):

» Ser realizado por todos los miembros de la organizacion.

» Permanente en el tiempo.

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

» De un estilo de direccion y pensamiento operativo a otro estratégico.

» De sistemas de direccion informal a méas formales.

» De una estructura funcional a otra més integrada.

> De obtener informacién contable a directiva.

En el entorno competitivo de hoy, se observa un cambio radical en el comportamiento de las
variables de orientacion hacia el cliente, el desarrollo tecnolégico y la innovacién, el papel rector
de la direccion estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los recursos humanos en la
organizacion, la cultura empresarial, la creatividad, el liderazgo y la gestién de la informacion,
entre otras. La competitividad se convierte en el criterio econémico por excelencia para orientar
y evaluar el desempefio dentro y fuera de la empresa: los beneficios se aseguran a base de
asignar los escasos recursos para aquellos entornos turbulentos y cambiantes, asi como de

aguellos potenciales en que una empresa se diferencia de las otras.

Esta autora plantea que el Control de Gestibn 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, a través de lo que
representa la palabra de enlace “y”, que es la adaptabilidad de la empresa al medio y del medio
a la empresa, mediante los procesos de innovacion, capacitaciéon y mejora continua (de los

procesos internos de la empresa) como se muestra en la Figura 2.1.

En general, la adaptabilidad desde el punto de vista interno, tiene que ver con la mejora
continua, los circulos de calidad, la Reingenieria de Procesos de Negocio, los nuevos enfoques
y conceptos de la Logistica 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 satisfaccion de los clientes, como

centro de los nuevos enfoques de gestion empresarial.
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0 RESULTADOS

MERCADO ADAPTABILIDAD EMPRESA

MERCADO: Clientes, proveedores, competencia, opinion publica
Y: Adaptabilidad, innovacion, capacitacién, mejora continua, pensamiento estratégico

EMPRESA: Procesos internos

Figura 2.1: Equilibrio del control de gestion.

Su concepcion moderna del Control de Gestion considera que este es un proceso que implica la
realizacion de actividades de planificacion y control en un grado similar de importancia y que se
desarrolla dentro del contexto de los objetivos y politicas definidos por la planificacion
estratégica, por cuanto traslada la atencién 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
valoracion de los resultados que se van obteniendo. A su vez, el concepto de “resultados” esta
asociado al producto final de un conjunto de procesos que para su control requiere, ademas de

establecer metas, contar con un adecuado sistema de informacion.

Varios autores destacan ademas la importancia del diagndstico inicial como indicativo de
competencia, mientras que otros lo incorporan en las funciones del control de gestion

[

(planificacion, diagnostico y control), planteando que ello permite: “...establecer los vinculos
funcionales que ligan las variables técnicas-organizativas-sociales con el resultado econémico
de la empresa”. En consecuencia, el Control de Gestidn se posiciona en un plano cuyas aristas

se mueven en tres dimensiones: la estratégica, la operativa y la econdmica (ver Figura 2.2).

Es decir, a través del Control de Gestién la empresa configura sus decisiones estratégicas,
mediante el analisis del entorno y las posibilidades y potenciales propias de la organizacion,
evalla la implementacion de las decisiones de forma operativa, verificando el cumplimiento de
los procedimientos y procesos Yy realiza los andlisis econdmicos, sobre la base de un Sistema
Informativo (SI), eficiente, oportuno y eficaz, que permita la correccién de las desviaciones y su

seguimiento (Nogueira Rivera et al., 2002/b/).
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Los criterios econdmico-financieros en la asignacion de los recursos se tienen que aplicar
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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 caracteristicas peculiares en la forma de realizar sus procesos v,

precisamente, lo comun entre todas ellas es lo econémico.
ESTRATEGICA
A

ORIENTADO AL
DESPLIEGUE DE LAS
ESTRATEGIAS

ORIENTADO A LA
EFICACIA

s )

ORIENTADO A LA
EFICIENCIA

OPERATIVA
>

ECONOMICA
Figura 2.2: Dimensiones del Control de Gestién. Fuente: Nogueira Rivera (2002).

2.2.- Diagnostico del Control de Gestion en la Empresa.

Segun Nogueira y Medina, para conocer el nivel del control en la empresa se debe comenzar
por saber donde se encuentra la empresa resulta importante para conocer las barreras a sortear
en su proyeccion futura. A tal efecto, se propone el procedimiento que se muestra en la Figura
2.3 para diagnosticar la situacién del Control de Gestibn en las empresas a través de
cuestionarios anoénimos y entrevistas independientes con miembros del personal laboral; asi
como, recogida, andlisis y procesamiento de la informacion, para darle respuesta a las
preguntas siguientes: ¢donde estad la empresa ahora?, ¢donde quiere estar?, ¢qué necesita

hacer para pasar una posicion a otra?

El procedimiento propuesto responde a un esquema de conjunto preciso con una finalidad
claramente orientada a la accion, en una logica de progreso permanente, que contribuye al
mejoramiento del desempefio de la organizacion gestionando el cambio y con la actualizacion
del propio sistema de control, a través del analisis de las dimensiones del Control de Gestion

gue incluye los elementos siguientes:

e DIMENSION ESTRATEGICA.

1. Rumbo estratégico: Representa una premisa para el desarrollo del Control de Gestion y

las herramientas que se abordan en este libro: Cuadro de Mando Integral y Gestion por
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Procesos. Por tanto, se debe precisar si la empresa ha realizado el ejercicio estratégico de
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forma adecuada. La metodologia SISTRAT permite un estudio mas completo e integral, ya
gue ofrece, ademas del analisis del entorno general y especifico de la empresa, un
analisis interno que incluye la cadena de valor, los recursos y capacidades internas, asi
como la posibilidad de aplicar las herramientas siguientes: analisis Matriz DAFO, Matriz
crecimiento-participacion, Matriz alternativa del BCG (Boston Consulting Group), Matriz de

dimensiones agregadas y Matriz del ciclo de vida del producto.

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA ACTUAL DE CONTROL DE GESTION

U U U

ESTRATEGICA OPERATIVA ECONOMICA
-Rumbo estratégico - Recursos -Célculo periédico
-Liderazgo -Tendencia a de razones

- Ambito producto / descentralizar financieras
mercado -Identificacion de -Otros indicadores
- Identificacién de procesos claves econoémicos
FCE -Andlisis de
- Base para la tendencias
diferenciacion -Aplicacion de
Benchmarking

AV

FLUJO INFORMATIVO (Base Informatica)

Figura 2.3: Procedimiento propuesto para el diagnéstico del Control de Gestién.

2. Liderazgo: Es fundamental para el éxito de los cambios en la organizaciéon, pues se
requiere la implicacion del equipo directivo y sobre todo, de su maximo lider, para atraer y
comprometer a todos los trabajadores en el proceso de cambio e implementacion de las
herramientas propuestas para mejorar la toma de decisiones y el control empresarial. La
direccién debe promover una cultura de trabajo en equipo, la formacion de todos en las
practicas gerenciales modernas y una cultura de servicio que permita satisfacer las

expectativas del cliente (tanto interno como externo), para lo cual debe ser la mas
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comprometida en este proceso. Asi, para conseguir el éxito, se requiere de un fuerte
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liderazgo por parte de los directivos.

3. Ambito _producto/mercado: Comprende la esencia de dénde compite la empresa

(consumidores, geografia y segmentos de producto), ademas de donde, por exclusién, no
compite. La definicion de una empresa del &mbito producto/mercado puede ser una fuente
de innovacion cuando es muy diferente de la de los competidores tradicionales.

4. ldentificacion de los factores claves de éxito: Representan un numero reducido de

indicadores claves (vinculados con la mision de la empresa) tales que, si muestran un
progreso satisfactorio hacia los objetivos, normalmente se percibira que la empresa esta
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 diferenciacion: Representa la esencia de como compite la empresa y, en

particular, cdmo compite de forma diferente a sus competidores, es decir, la oferta de
ventajas competitivas a los clientes.
e DIMENSION OPERATIVA.

1. Recursos: Comprende la base de los recursos con que cuenta la empresa para sustentar
su ventaja competitiva, recursos unicos y especificos, para cada empresa en particular.
Estos recursos incluyen, no sélo los activos que posee la organizacion, sino también, lo
que la empresa “sabe” (competencias clave), las habilidades y capacidades del capital
humano como fuente principal de creacién de valores en la organizacion.

2. Tendencia a descentralizar: En el sentido de lograr que las unidades de negocios sean

cada vez mas pequefias para lograr una mayor capacidad de adaptacion al medio
ambiente, a través, no s6lo de una rapida respuesta, sino también de una acertada
respuesta, porque se estd mucho mas cerca del problema y, en consecuencia, se tiene un
mejor conocimiento del mismo.

3. Identificacion _de procesos clave: Representa la identificacion y familiarizacion de los

trabajadores con los procesos internos de la empresa, es lo que la gente de la empresa
“hace”.
e DIMENSION ECONOMICA.

En esta dimension se incluye, no solo el calculo periddico de razones financieras a partir
de la informacion que brindan los estados financieros, sino también otros indicadores
economicos, de manera que le permitan a la empresa proyectarse hacia el futuro,
mediante el analisis de su comportamiento en el tiempo (tendencia) y la aplicacién del
Benchmarking (interno y/o externo), como requisito necesario para un proceso de mejora

continua.
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El control tiene como finalidad dindmica el mejorar y avanzar y aunque el enfoque moderno
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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 limites arbitrarios para la actuacion. Aqui cabe destacar la conocida frase de:
“Dime como me mides y te diré como me voy a comportar’. Sin embargo, para aplicar este
estilo de direccion participativo, en el control debe darsele participacion a todos los miembros de
la organizacién, delegando autoridad para que realicen sus tareas y se sientan comprometidos
con los resultados de la empresa, pues son ellos su principal fuente de creacién de valores.
Esto, unido a la formacién, motivacion 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,
disefian su propio futuro y tienen una capacidad mayor de adaptacién a los cambios y al

progreso, a la vez que fomentan el desarrollo profesional y personal de sus miembros.

2.3- Implementacién de los Sistemas de Control y Gestidon de los procesos.

Segun varios de los autores consultados la implantacion de cualquier proceso de control
clasico, debe constar de las etapas elementales siguientes:

e |dentificacién de los criterios o indicadores a medir, tanto de la actuacion real como de lo

deseado. Esta etapa se inicia con la definicion de los objetivos a medir y como
cuantificarlos. Para ello se debe determinar las &reas criticas de la actividad de la
organizacion relacionadas con las acciones necesarias para la consecucién de los
objetivos y por el establecimiento de criterios cuantitativos de evaluacion de las acciones
en tales areas y sus repercusiones en los objetivos marcados;

e Definicién de los procedimientos de comparacion 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 desempefios obtenidos.

e Analisis 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 desviacion (a posteriori), por el hecho de
no encontrarse previamente informados y preparados para evitar la posible desviacion. Ademas
presenta otras limitantes que lo hace poco efectivo ante las necesidades concretas de la
organizacion, que requieren un analisis mas detallado, en cuanto a su relacion con el entorno,
caracteristicas de la organizacioén, caracter sistémico y valoracion de aspectos cualitativos los

cuales se denominaran en lo adelante factores no formales del control.

.
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Existen otras metodologias que se basan en la implantacion solamente de los indicadores de
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gestion como los Unicos responsables de llevar el control sin los planes de acciones remédiales

0 de seguimiento para el perfeccionamiento del sistema de control.

Por tal motivo en esta investigacidbn se presenta la propuesta de un procedimiento para
implementar un sistema de control y gestion por procesos que le permita a la organizacion
realizar una valoracion de los aspectos cualitativos y cuantitativos de sus procesos

fundamentales con una vision preventiva y prospectiva, como se muestra en la figura 2.4.

IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

v
DOCUMENTACION DE LOS PROCESOS

\ 4

DISENO DE LOS CUADROS DE CONTROL Y GESTION

\ 4

IMPLEMENTACION DE LOS CUADROS DE CONTROL

A 4 A 4 A 4

ANALISIS ANALISIS COMPARACION
ESTADO PREVENTIVOS Y CON PROCESOS
ACTUAL PROSPECTIVOS SIMILARES

EJECUCION Y SEGUIMIENTO DE LAS ACCIONES

Figura 2.4: Procedimiento para mejorar el Control y Gestion de los procesos. Propio.

En el disefio del procedimiento propuesto se tuvieron en cuenta las etapas del proceso clasico
de control, asi como se vinculan con los enfoques modernos de gestion por procesos y de

mejora continla del desempefio de los procesos generales de la organizacion.

2.3.1.- Identificacién y Clasificacion de los Procesos.

Una de las preocupaciones fundamentales de la administracion es el control de los procesos
gue ejecutan en la organizacién. Una de las herramientas mas eficaces esta dada por un
conjunto o cuadro de indicadores adecuado e integral que nos permita saber en todo momento

en que condiciones estan desarrollandose los procesos.
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El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacion, en el &mbito
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del sistema de gestion, es precisamente en reflexionar sobre cuales son los procesos que
deben configurar el sistema, es decir, que procesos deben aparecer la estructura de procesos
del sistema. Por tanto, el objetivo de este paso consiste en identificar y clasificar los procesos
existentes en la organizacion objeto de estudio, para enfocar el sistema de control de gestion

por los procesos identificados.

La identificacion y seleccion de los procesos a formar parte en la estructura de procesos de la
empresa no deben ser algo trivial, y debe nacer de una reflexion acerca de las actividades que
se desarrollan en la organizacion y de cémo éstas influyen y se orientan hacia la consecucién

de los resultados.

En el capitulo 1 ya se analizaron varias definiciones de proceso y algunas de las clasificaciones
utilizadas en la Organizacién: Procesos Estratégicos, Procesos Claves y Procesos de
Apoyo, como en el mapa de procesos de una organizacion (figura 1.3), que viene a ser como

la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestion.

Estas categorias de procesos permiten la comprension, andlisis y mejoramiento ulterior, asi
como su clasificacion por nivel de importancia, impacto, participacion de areas y personas, y
tamafio, entre otros criterios que permitan concentrar los esfuerzos de Control y Gestién en los

procesos vitales del negocio.

Mediante la figura 2.5 se puede visualizar la clasificacion de procesos, de manera gréafica y
jerarquica mediante circulos concéntricos, que representa cada uno un nivel de procesos. Lo
relevante de este analisis consiste la demostracién de cdmo existen procesos que contienen a
otros y es vital identificar aquellos que no son contenidos por ningdn otro, asi como aquellos

que éstos contienen.

MACROPROCESOS
PROCESOS

SUBPROCESOS

OPERACIONES

Figura 2.5: Jerarquizacion de los Procesos por nivel de profundidad.

.
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Se le denominan Macroprocesos a aquellos procesos de mayor nivel o tamafio, desde los
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cuales se estableceran 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 estan compuestos de una serie de procesos o0 subprocesos;
Los Procesos estdn compuestos por un conjunto de subprocesos u operaciones;
Los subprocesos estan compuestos por operaciones;

Las Operaciones estan compuestas por Actividades y;

Y V. V VYV VY

Las Actividades compuestas por las Tareas de trabajo.

La manera correcta de establecer los indicadores de gestion, cuando se cuenta con una clara
identificacion de los procesos clasificados en niveles similares, es establecer los indicadores
iniciando por los Macroprocesos. Ademas para delimitar el alcance de un proceso desde el
enfoque de sistema, lo primero que se debe tener en cuenta es identificar cuales es su
resultado o salida (Bien o Servicio), esto se puede realizar mediante la herramienta SIPOC.
Esta 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 informacion actualizada de la
relacién entre resultados del proceso y la satisfaccidbn de sus clientes que lo reciben; esta
relacibn 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
informacién inicial de los procesos de la Empresa: Cuestionarios, Tormenta de ideas, Método

Delphi, Paretto y Diagramas de Flujo.

Varias de estas herramientas se utilizan ademas para la valoracion de la importancia de los
procesos identificados. En funcion de la cantidad de procesos identificados es necesario iniciar
el estudio por aquellos procesos mas relevantes en los resultados de la empresa y que mas
incidan en la satisfaccion de sus clientes. Por ultimo, es necesario recordar que la identificacion,
representacion e informacion relativa a los procesos (incluyendo sus interrelaciones) no acaba
con el mapa de procesos, si no que a través de la descripcion individual de los mismos, se
puede aportar informacion relativa a sus condiciones, relaciones y medidas que van a permitir

su control a un nivel muy particular.

£
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2.3.2.- Documentacion y estudio de los Procesos.
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La descripcion o documentacién de los procesos se puede llevar a cabo a través de un
diagrama, donde se pueden representar sus actividades u operaciones fundamentales de

manera grafica e interrelacionadas entre si.

En esta descripcion debe permitir una percepcion visual del flujo y la secuencia de las
operaciones del proceso, incluyendo sus entradas y salidas necesarias, asi sus limites, sus

responsables y actores que intervienen en dicho proceso.

Un aspecto esencial en la documentacion 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 documentacién
necesaria sera 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

documentacién toda la informacién necesaria para ello.

Cuando la ausencia de una documentacion en detalle de una o varias operaciones impliquen
que un proceso no se ejecute de manera eficaz, la organizacion deberia plantear o replantear el

grado de descripcién documental respecto al proceso en cuestion.

Por otra parte, no se debe olvidar que es deseable que la documentacion de las operaciones de
un proceso sea agil, manejable y de facil consulta e interpretacion por las personas afectadas o

que ejecutan dichos procesos.

La utilizacion de diagramas de proceso ofrece una gran posibilidad a las organizaciones para
describir sus procesos u operaciones pero no reune toda la informacién necesaria de un
proceso, pero existen otras herramientas que complementan la documentacion clasica, con una
descripcion mas 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 informacién que pretende agrupar
todas aquellas caracteristicas relevantes para el control y fanatizar la gestion de las

operaciones definidas de un proceso.

La informacion a incluir dentro de la ficha de proceso puede ser diversa y debera ser decidida
por la propia organizacion, si bien parece obvio que, al menos, deberia ser la necesaria para

permitir la gestion de sus procesos.

Dentro de la ficha ademés de la identificacion del propio proceso, y de otra informacion
relevante para el control documental, aparecen términos tales como la mision del proceso, su

alcance, las interrelaciones a través de las entradas y salidas, los riesgos implicitos en sus

.
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operaciones y las causas que los provocan, los indicadores con sus variables de control, etc.,
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asociados a conceptos que se han considerado esenciales para poder gestionar el mismo.

En la ficha se reinen o definen aquellos conceptos que han sido considerados relevantes para
la gestién del proceso y que una organizacién puede optar por incluirlo en dicho documento

correspondiente.

Informacién incluida en la ficha de Proceso

Misidn: es el propésito del proceso. Hay que preguntarse ¢, Cudl es la razon de ser del proceso?
¢Para qué existe el proceso? La misidn debe inspirar a los indicadores y la tipologia de

resultados que interesa conocer.

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

intervienen.

Limites del Proceso: los limites del proceso estan marcados por las Entradas y las Salidas
deseadas, asi 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 definicion de las entradas y salidas

dependera de la importancia de conocer los requisitos de su cumplimiento.

Alcance del proceso: aunque deberia estar definido por el propio diagrama del proceso, el
alcance pretende establecer la primera operacién (inicio) y la Gltima operacién (fin) del proceso,

para tener nocion de la extensidn de las operaciones en la propia ficha.

Riesgos del proceso: consiste en definir aquellos riesgos implicitos en la realizacién de cada
una de las operaciones del proceso. Estos riesgos pueden ser perjudiciales tanto para la fuerza
de trabajo, los medios, asi 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 sistematicas propuestas que se deben hacer en el
ambito 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 acompafiada del

-
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responsable de ejecutarla y el criterio de aceptacidén o rechazo de la misma.

Indicadores: son los indicadores que permiten hacer una medicion y seguimiento de coémo el
proceso se orienta hacia el cumplimiento de su misién. Estos indicadores van a permitir conocer
la evolucion y las tendencias del proceso, asi como planificar los valores deseados para los
mismos. Conjuntamente con los indicadores se definen su forma de calculo, 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 parametros sobre los que se tiene capacidad de
actuacion dentro del &mbito 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
0 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 organizacion 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
documentacién necesaria para describir y caracterizar cualquier proceso y con ello brindar toda

la informacion necesaria para su control.

2.3.2.1.- Organizacion y notacion a utilizar en la documentacion de procesos.

La documentacion de procesos debe ser organizada con el propésito de informatizar los
procesos de la empresa, por tal razén debe utilizarse una notacion bien definida. Esta notacion
radica en crear una estructura documental que pueda ser gestionada correctamente y no se

cometan errores en la utilizacion de las informaciones almacenadas.

Para lograr este objetivo en la documentacion de los procesos a realizar se propone la

estructura siguiente:

g
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AB C 01-01

Notacion Primeros digitos Segundos digitos
Id. de Proceso: AB
Namero asignado i
p _ NUumero de
. al consecutivo del oL
C: | revision
documento.
G

En esta notacién se asume que cada proceso puede tener uno o varios subprocesos, cada

subproceso tiene una ficha y tantos instructivos y formatos como se necesiten.

Los documentos se codificaran utilizando el sistema alfanumérico: AB, C, XY, Numero de

Revision y Tipo de Documento, donde:

>

>

AB- Letras que identifican el proceso.

C- Tipo de documento: P Procedimiento, | Instruccion, G Documentos generales del

proceso (Ej. Manuales, Politica, Objetivos, Fichas, Listas de chequeo, Cronogramas y

otros)

XY- Consecutivo del documento (comenzara por el 01).

Numero de revisién: Es la Ultima revision que se le realizé al documento. De ser un

documento nuevo, el nimero de revision es 00.

Tipo de documento: Procedimiento, Instruccion,

Organigrama, Obijetivos, Ficha de Proceso, Politica etc.

Manual,

Identificacién de los caracteres AB, C del codigo de los documentos.

AB Denominacién
DG Direccién General

(6{0) Compras

GP Gestion de personal

SL Servicio de Laboratorio

MP Materias Primas

PC Produccion de Clinker

Lista de Chequeo,

.
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@

CD Cemento Despacho

MT Mantenimiento
C Denominacién
P Procedimientos

| Instrucciones

G Generales

En esta notacion 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.- Disefio de Cuadros de Control y Gestion de procesos.

El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestion pone de manifiesto la importancia de
llevar a cabo un seguimiento y medicién de los procesos con el fin de conocer los resultados
gue se estan obteniendo y si estos cubren los objetivos documentados, a lo que se puede

denominar como el Control y Gestion de los procesos.

No se puede considerar que un sistema de control y gestion tenga un enfoque basado en
procesos si, aun 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 los indicadores del proceso, son la base para saber qué se esta
obteniendo, en qué extensién se cumplen los resultados deseados y por dénde se deben

orientar las mejoras.

En la actualidad internacional, asi como en el mundo empresarial cubano, comienzan a
expandirse herramientas importantes y potentes dentro del Control de Gestidn, tal es el caso del
Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual le permite a la direccion contar con la informacion
“oportuna, relevante y puntual” para la toma de decisiones y que tan eficientes son sus

procesos empresariales, como se explico en el capitulo 1.

La implantacion de un CMI puede resultar una tarea muy dificil. En tal sentido, algunos autores
realizan un analisis exhaustivo sobre las posibilidades de su utilizacién en todos los niveles
directivos y su tratamiento hipermedia. Su aplicacion inicial comprende solamente la dimension

de procesos internos para en un futuro ampliarlo a través de la piramide de cuadros de mando
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(directivos) en forma de “cascada”, hasta llegar a todos los centros locales de responsabilidad
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dentro de las unidades estratégicas de la empresa, para que todos trabajen de forma coherente
hacia la consecuciéon de los objetivos de la misma. De todas maneras, deberd ser flexible,
contener, exclusivamente, aquella informacion imprescindible del proceso, de forma sencilla,
sindptica y resumida, seguir un proceso de mejora continua, a través del cual se iran depurando

sus posibles defectos para adecuarlos a las necesidades concretas de cada usuario.

El propésito de los Cuadros de Control y de Gestion consiste en seleccionar y presentar a la
direcciébn mediante proyeccion el comportamiento de los principales indicadores del proceso
gue se desarrolla y las posibles causas que pueden estar afectando sus niveles de desempefio.

Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar periédicamente de acuerdo con las
caracteristicas y especificidades propias de cada empresa en particular, puede ser: "dia a dia",
semanal, quincenal, mensual, trimestral, etcétera. De igual forma, se debe revisar el disefio y
adaptar sus estrategias a los cambios que pueden ocurrir en las estrategias o procesos de la
organizacion, 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 comprension por parte de todo el personal
implicado en el proceso de toma de decisiones. Lo ideal en los indicadores es registrar los
valores histéricos, comparar con una meta, comparar con el valor que surge de las "mejores
practicas" (empresas del sector, lideres del mercado o la competencia, si es posible). Asimismo,
la informacién se debe presentar en tablas, graficos y/o textos que permitan una rapida

interpretacion y un andlisis completo. (Ver Anexo 3)

La presentacién de la informacién podra ser en tablas, graficos o en texto. Lo ideal es que
permita una rapida interpretacion del tema. Para ello se propone mediante el uso de
herramientas informéticas como: Microsoft Access, Excel, STATGRAFICS, SPSS u otros
paquetes especializados en los Cuadros de Mando.

2.3.4.- Implementacién de los Cuadros de Control y de Gestion 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 rapido?

Un retorno de inversion de 15% es adecuado?
Lo ideal en los indicadores clave, es:

e Comparar con una Meta = Analisis del Estado Actual del Proceso;

e Registrar los Valores Historicos - Andlisis Preventivo y Prospectivo del Proceso;

.
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e Comparar con el valor que surge de las "Mejores Préacticas" - Andlisis de Procesos
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Similares.

2.3.4.1.- Andlisis del Estado Actual del Proceso.
Después de seleccionados los indicadores claves para medir el desempefio del proceso se
deben definir los limites 0 metas de los indicadores. En la bibliografia se propone que para cada

indicador se debe definir, estado, umbral, y rango de gestion:

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

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

e Rango de gestion: Este término se designa el espacio comprendido entre los valores

minimo y maximo que el indicador puede tomar. Tal como se aprecia en la figura 2.6 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 dificil que
una variable se comporte siempre de manera idéntica. Lo anterior se apoya en la teoria
del control estadistico de procesos, concretamente en los graficos 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 Gnico, 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 aln, a que distancia maxima alrededor de la meta la
situacion deja de ser favorable para la organizacion. 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 basicos del

proceso.

.
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Figura 2.6: Rango de Control de Gestion de los Indicadores.

En primera instancia, es fundamental tener claro si el valor del indicador conviene que aumente
o disminuya. En el primer caso (ver la figura 2.6), de abajo para arriba el nombre de los valores
de referencia es el siguiente: Minimo, aceptable, satisfactorio, Sobresaliente y Maximo. Aparece

otro concepto que es el de la alarma.

Si se aprecia la figura 2.6, se notara que esta situada entre el valor minimo y el valor aceptable.
La alarma es la zona en la cual siempre que el indicador se encuentre en ella, significara que el
proceso estara a punto de quebrantarse; a un no se ha caido en una situacion critica, pero de
no tomar alguna accioén, es muy posible que la situacion, 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 quedaria constituida asi, de abajo hacia arriba: minimos,
sobresalientes, satisfactorios, aceptable y maximo. 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 autonomia en la cual, se considera que su comportamiento es estable y

gue lo mas seguro es que se logre el valor satisfactorio.

2.3.4.2.- Andlisis Preventivo y Prospectivo del Proceso.
Al evaluar en un momento dado el valor que presenta un indicador, es fundamental analizar la
tendencia histérica que presenta e incluso su pronostico. En general, se puede clasificar la

tendencia en tres categorias:
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» Tendencia a la maximizacion: Es cuando el valor historico que presenta un indicador
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presenta un comportamiento creciente, es decir, va aumentado a medida que pasa el
tiempo, tal como se ve en la figura 2.7 (A).

» Tendencia a la minimizacion: Cuando el valor historico del indicador muestra un
comportamiento que va disminuyendo con el tiempo, se dice que tiene tendencia a la
minimizacion, tal como se ve en la figura 2.7 (B).

» Tendencia a la estabilizacién: Si al observar el comportamiento histérico del valor del
indicador se aprecia que tiende a mantenerse constante, con pequefias con respecto a
un valor promedio, se dice que tiene tendencia a la estabilizacion, como se muestra en

la figura 2.7 (C).

A
100% 100% 100%

_ A
AW S v e e

> >
A TIEMPO B TIEMPO C TIEMPO

Figura 2.7: Comportamientos de la Tendencia de un indicador.

De manera que segln 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 tipicos de tendencia a la maximizacion; los indicadores de
reclamos, riesgos ocupacionales, accidentes de trabajo, pérdidas y desperdicios generalmente
una tendencia a la minimizacion: finalmente, los indicadores referidos al nivel de inventarios son
caracteristicos de tendencia a la estabilizacién, ya que al haber definido los niveles de
existencia razonables para operar, no se desea que aumenten porque la inversion se tomaria
improductiva, y no se desea que disminuya porque estariamos incurriendo en costos de
oportunidad ante el riesgo de tener que interrumpir las operaciones por agotamientos de

iNsumos.
¢ Como interpretar la variacion de un indicador?

Un factor fundamental en el proceso de monitoreo de los indicadores de gestién lo constituye la
comprension de la variacion. 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

.
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especifico de las condiciones y factores que afectan el comportamiento de la variable objeto de
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observacion.

Por lo general en muy pocas ocasiones hada sucede dos veces exactamente en la misma
forma. La causa de este fendbmeno es la variacién. Las condiciones cambian sin cesar, el
mundo esta lleno de variaciones. Sin embargo, son pocos los que se dan cuenta de la funcién
tan importante que el conocimiento de la variacion desempefia en una gerencia eficaz. La
variacion es una especie de neblina que reduce la visibilidad, una neblina que oculta los
problemas y los verdaderos mejoramientos, por lo que confunde la percepcion del desempefio
de los procesos.

¢ Como se produce la variacién? En el comportamiento de una variable inciden varios factores
cuya influencia relativa, bien sea positiva 0 negativa, determinan un comportamiento efectivo de
la variable observada. Este comportamiento puede cambiar, entre otras cosas, porque cambia
algun 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 si es dinamico, igualmente es dinamico el conjunto de factores que

inciden en una variable, y por tanto, cabe decir que lo mas constante es el cambio.

Las personas también experimentan cambios: su capacidad para llevar a cabo tareas, su
inteligencia, sus métodos de aprendizaje, su percepcion de la calidad. Todo varia entre una y

otra persona también con el tiempo.

Hay cambios dentro de las organizaciones: los margenes de utilidad varian entre empresas de

la misma industria y mes tras mes en la misma empresa.

Constantemente se toman decisiones basados en una interpretacion propia de la variacién que
se obtiene. Y surgen las interrogantes siguientes: ¢Se debe sincronizar el proceso? ¢Esta
aumentando la eficiencia en mi proceso? Casi siempre la decision estd basada en
pensamientos fundados por la variacion observada ya que debe indicar algin cambio, o si

creemos que esa variacion 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
interpretacion de patrones de variacion de los indicadores disponibles. Si no se interpreta

adecuadamente la informacion, generalmente se incurre en errores tales como los siguientes:

.
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Culpar a la gente por los problemas que se salen de su control.
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Invertir en nuevos equipos que no se requieren.

Y VYV VY

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 variacion

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, dia tras

dia y afectan a cada una de las personas involucradas.
2. Causas especiales: no son parte del proceso (0 sistema) en forma sistematica 0 no

afectan a todo el mundo, pero ocurren por circunstancias especificas.

Si se habla de sistema o proceso, 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 estadistico.

El hecho de que las causas que afectan el sistema permanezcan constantes con el tiempo, el
tiempo, no quiere decir necesariamente gue no exista variacion en los resultados del proceso, o
que la variacién sea pequefia, 0 que los resultados se ajusten a los requisitos del cliente. El
proceso estable implica Unicamente que la variacion en los resultados es predecible dentro de
los limites estadisticos establecidos. Estos limites generalmente constituyen el rango de gestion

antes y que tuvo su origen en el control estadisticos de procesos.

Asi mismo, un proceso cuyos resultados se afectan por causas comunes y causas especiales
se denomina inestable. Un proceso inestable no necesariamente tiene gran variacion. Se
denomina inestable si la magnitud de la variacion es imprescindible, y por tanto, cabria decir

que esta fuera de control.

El papel del conocimiento completo e integral de los procesos y la organizacion como sistema y
la relacion de esta como entorno frente ala gestion gerencial cobra importancia vital a la hora de
evaluar y analizar los indicadores de gestion. 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 variacion razonable y proporcional al cambio en una o varias de las causas

comunes.

.
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e Anormal: si cambia la tendencia en tanto que se han mantenido constantes las causa
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comunes de variacion, no responde de manera razonable al cambio de una o varias

causas comunes o si el cambio presentado se debe a causas especiales de variacion.

2.3.4.3.- Andlisis de Procesos Similares.

Teniendo en cuenta la deferencia existente entre los procesos los cuales funcionan con distintas
materias primas, condiciones y se operan diferentes, se propone realizar un posterior estudio en
el que se analice la aplicacion del procedimiento propuesto con los demas procesos de la

empresa.

2.3.4.4.- Disefar la medicion de los indicadores.
En este paso de la implementacion consiste en determinar las fuentes de informacion, las
frecuencias con se realizaran las mediciones, presentacion de la informacion, asignacion de

responsables de la recoleccion, tabulacion, analisis y presentacion de la informacion.

Es de vital importancia que una vez se hallan establecido los indicadores se determine
exactamente la fuente que proveera la informacién pertinente para su calculo. Esta fuente
debera 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 agil y totalmente
confiable. De cualquier manera, las fuentes de informacién pueden clasificarse como interna o
externas. Existen por lo general fuentes de informacion tales como los estado financieros (para
el calculo de las razones financieras), informes de produccion, cuadros de costo, reporte de

gestion, partes de informacién de los procesos, etc.

Asi mismo, la frecuencia que se “recogera” la informacion también es de vital importancia. Lo
ideal es tener en mente que se agregue el valor, y el nimero de mediciones sea razonable y se
distribuyan de manera racional a lo largo del periodo de vigencia. Segun se trate de un
proyecto, con principio y fin de un proceso permanente o de ciclo productivo, por ejemplo, la
frecuencia de la medicién debera ser adecuada en términos de poder tomar decisiones activas

y a tiempo.

2.3.5.- Ejecucion y seguimiento de las acciones.
En esta etapa del procedimiento se deben poner en ejecucion 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 adaptacién de las medidas planificadas al percibir

alguna desviacion en los indicadores del proceso o alguna de sus variables esenciales.

.
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Por tal razon para cada comportamiento del indicador o riesgo debe plantearse aquel plan de

accion a realizar ya sea de forma preventiva o correctiva.

Para ello se propone analizar los resultados de las acciones propuestas por los especialistas en

una prueba industrial realizada luego del cambio ocurrido como consecuencia de las acciones

tomadas. Para ello se proponen herramientas como: Fichas de Procesos y cuadro de medidas

preventivas y correctivas del indicador y el uso del paquete informéatico SPSS for Windows.

2.4.- Ventajas del procedimiento disefiado.

Como toda herramienta de control de gestidn su objetivo general se resume en la disminucion

de la incertidumbre en la toma de decisiones, racionalizacién de los recursos del proceso y la

mejora en la calidad de los resultados.

v

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

Incentivar la innovacion y aprendizaje de la organizacion;

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

Propone una herramienta de informacién sobre la gestion del proceso para determinar qué
objetivos y metas propuestas se estan logrando y tomar medidas con aquellas que no;
Facilita la identificacion 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 gestion basada en datos y hechos generados por sus
procesos;

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

Propone los datos necesarios para reorientar la planeacion estratégica, de los procesos

individuales y de la organizacion en general.

.
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CAPITULO IlIl: IMPLEMENTACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO.

Capitulo lll.implementacion del Procedimiento Propuesto.

En este capitulo se realiza una caracterizacion general toda la Empresa Cementos Cienfuegos
S.A y se diagnostica el Sistema de Control de Gestion actual. Ademas se implementan los
pasos del procedimiento disefiado para mejorar el control y la gestion en el proceso de
Produccion de Clinker.

3.1.- Caracterizaciéon de la Empresa Cementos Cienfuegos S.A.

En el mes de Junio de 1975, se confeccion6 el expediente de Tarea de Inversion para la
Fabrica de Cemento de Cienfuegos, donde se planteo la localizacion del lugar destinado para la
construccién de las instalaciones, la red de comunicacioén vial necesaria a construir, las fuentes
de abasto de agua y las soluciones necesarias a gestionar para la fabrica. También fueron
analizados los indicadores tales como los requerimientos de abastecimiento de materias primas

y factores socio - econémicos para la ejecucion y puesta en marcha de la industria.

En el aflo 1979 comienza la explotacion del primero de los tres hornos de la Fabrica de
Cemento de Cienfuegos, lo cual permiti6 un aumento considerable en la produccion nacional

de este renglon.

En el afio 2001 comienza un proceso de rehabilitacion de la linea 3 con vistas a la
modernizacion para restablecer su capacidad productiva y alcanzar una produccion total de la

fabrica de 1 500 000 ton clinker. En el 2003 se realiza la puesta en servicio de esta linea.

Cementos Cienfuegos SA es una empresa mixta perteneciente al Ministerio de la Construccion,
destinada a la produccion y comercializacion de clinker y cemento. Es actualmente la mayor
fabrica de cemento del pais y una de las de mas capacidad en Latinoamérica ubicada en la
finca El Guabairo, la "Karl Marx" en el centro sur. Esta situada a los 220 09" 20” de Latitud
Norte y los 800 15" 19" de Longitud Oeste. La industria convertida en Empresa Mixta Sociedad
Anbnima, con una de las mas importantes compafias del mundo produce clinker para la
exportacion, abastece de cemento y de clinker al mercado interno y con todas las posibilidades

de entregar un millén de toneladas al afio en beneficio de la economia cubana.

La entidad posee en estos momentos una solida tradicion en la produccion de clinker y
cemento, que ha permitido satisfacer las demandas del mercado en Moneda Nacional y
Moneda Libremente Convertible atendiendo a la diversidad de clientes, haciendo uso de
tecnologia de avanzada y apoyada en la amplia experiencia adquirida a través del paso de los

anos.




O

Politica de la empresa.
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Cementos Cienfuegos S.A., asume el compromiso de suministrar Clinker y Cemento de
calidad que satisfagan las necesidades y expectativas crecientes de los clientes,
convirtiéndonos en los mejores de nuestra clase en Cuba. Estamos al servicio de nuestros
clientes, comprometidos con la sociedad, el medio ambiente y la salud de nuestros
trabajadores, respetando el marco legal y normativo establecido para cada caso. Asumimos la
necesidad de una mejora continua en la calidad de nuestros productos, procesos y de
nuestras condiciones de trabajo. Ello lo logramos con el trabajo bien hecho a la primera y
asegurando que ninguna tarea sea realizada sin las debidas medidas de seguridad. Los
accidentes de trabajo o cualquier impacto negativo en el medio ambiente son
fundamentalmente fallos de gestion y, por tanto, son evitables mediante el compromiso de
adoptar las medidas para la identificacion, evaluacién y control de los posibles riesgos para
evitarlos y erradicarlos de nuestra organizacion. Las personas constituyen el valor mas
importante que garantiza nuestro futuro. Por ello, deben estar cualificadas e identificadas con
los objetivos de nuestra organizacién y sus opiniones han de ser consideradas y contaran con
todos los recursos materiales necesarios para un desempefio eficiente de sus funciones. Todas
las actividades las realizamos con eficiencia sin comprometer la Calidad, el Medio Ambiente y

los aspectos de Seguridad y Salud por consideraciones econdmicas o de productividad.

Para el cumplimiento de nuestra politica mantendremos un sistema de Gestion de Calidad,
Medio Ambiente y Seguridad y Salud Ocupacional que cumpla con los requisitos de las normas
NC ISO 9001:2001; NC ISO 14001: 2004, NC 18001:2005.

La misién de Cementos Cienfuegos S.A.: “Nuestro propdsito es ser una empresa productora de

clinker y cemento para el desarrollo de las personas, la empresa y la sociedad”.

La vision de Cementos Cienfuegos S.A. : “Somos una empresa de referencia fabricante de
cemento en Cuba, con gestion de excelencia, rentable, con un equipo de trabajo comprometido
en todas las actividades que realiza, protegiendo su personal y el medio ambiente, satisfaciendo

las expectativas de sus clientes y sus accionistas”.

Es valido dejar plasmado en la investigacion la vision del 2015 pues desde ya es una meta y
se esta poniendo en practica aunque la actual sea la anterior: “Somos lideres en la fabricacion
de cemento y una de las mejores empresas industriales de Cuba con indices de seguridad
industrial, medio ambiente, calidad, eficiencia, productividad y rentabilidad a nivel internacional,
con una gestion de excelencia y un equipo de trabajo comprometido con la satisfaccién de

nuestro personal, proveedores, clientes, accionistas y el entorno”.
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Valores de la Empresa Cementos Cienfuegos S.A.
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Pasion: Sentimos que nuestro trabajo constituye una aventura, una pasion que nos permite

vera la empresa como algo propio.
Rentabilidad: Es el oxigeno que a nuestra empresa le permite seguir viviendo.

Trabajo en equipo: Juntos perseguimos un objetivo en comun, la participacion y la ayuda

mutua son factores esenciales.

Confianza: Conseguimos lo que deseamos, pues confiamos en la integridad, el caracter y la

habilidad de nuestros lideres y colaboradores.

Calidad: Para nosotros la calidad nunca es un accidente, siempre es el resultado del esfuerzo y

la de la integridad.

Persona: La persona constituye el valor mas importante que garantiza nuestro futuro. El
verdadero éxito hoy del cambio que estamos emprendiendo, esta en lo que realmente sienten,
piensan e interpretan las personas y sobre todo la capacidad de reconocerlo, organizarlo y

utilizarlo:’Somos los protagonistas”.

La estructura de la empresa esta compuesta por un Director o Gerente General al cual se
subordinan directamente el Vice Gerente General, Gerente de Inversiones, Director Técnico,
Gerente Financiero, Gerente de inversiones, asesor Juridico, coordinador de proceso y Mejora
Continua y Especialista Econémico. Al Vicedirector General se subordinan el Gerente de RR-
HH y a este todo el personal relacionado a la gestion y desarrollo de los RR-HH de la empresa.
El jefe de Seguridad y Proteccion con sus jefes de grupos y sus agentes de seguridad SEPSA.
El Gerente de Compras y sus compradores y el Gerente de Almacén con los almaceneros y
estibadores. El Director Técnico controla la Gerencia de Mantenimiento, de Materias Primas, de
Calidad, la Gerencia de Planta y la de Cemento-Despacho. La gerencia de Materias primas, la
de Planta y la de Cemento-Despacho tienen en su estructura a sus jefes de turnos,
coordinadores de procesos y mejoras continua y a los operadores y en el caso de Cemento-
Despacho cuenta ademas con un Gerente de Puerto que controla las maniobras en el puerto.
La Gerencia de Calidad tiene un Gerente de Laboratorio y a sus especialistas. El Gerente
Financiero cuenta en su estructura con los especialistas en red, el jefe de sistemas, el Gerente

de Contabilidad y los contabilistas. (Ver Anexo 4)

El contacto directo con las necesidades del mercado en el cual opera y el esfuerzo constante
por servir a los clientes la ha llevado a reunir una amplia variedad de productos de alta calidad,
mejorando el entorno social y la calidad de vida del personal involucrado en el proceso

productivo. Para llevar adelante con perseverancia y excelencia la mision dispone de un capital

.
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humano capacitado y comprometido a apoyar e impulsar el desarrollo de la actividad, lo cual ha
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permitido con un sostenido incremento del desarrollo tecnolégico, incrementar los niveles de

eficiencia y calidad en la produccién.

Principales clientes:

Unidad de Base Empresarial Comercializadora de Cemento (UBECOCEM); Hansen Holding SA
Principales Proveedores:

Geominera del Centro; Empresa de Asistencia y Servicio Cienfuegos; Empresa de
Mantenimiento Cemento Vidrio; Acueducto y Alcantarillado Cienfuegos; Unidad Basica
Empresarial Eléctrica Cienfuegos; CUBALUB, REFRACTECNIC, UDECAM, CUBIZA, 1ZAJE,
SEPSA; CEDAI; COMETAL; MIMVEX; TRASMETRO; Ferrocarriles; Empresa de Transporte
(ETEP); Cubana de Aviacion; Cuba Control; SERVITALLE; MAMBISA; AGR; SPAC.

Productividad superior, la mejoria de la atencion al personal, el cuidado del medio ambiente y el
cambio de la imagen de la planta distinguen a la empresa de mayor capacidad, entre las seis
fabricas de Cuba, con capacidad para entregar un millén 650 mil toneladas de cemento al afio.

En la Tabla 3.1 se muestra la cantidad de trabajadores por cada una de las categorias

ocupacionales de la Empresa Cementos Cienfuegos S.A.

Categoria Ocupacional Total
Obreros 150
Técnicos 51
Servicio 5
Dirigentes 34
Administrativos 4
Total 244

Tabla 3.1: Composicién de la fuerza de trabajo de Cementos Cienfuegos SA.

Del total de los Recursos Humanos en la empresa un 13.9% son Dirigentes, 20.9% son
Técnicos, 61.4% de Obreros, 2.05% de Servicios y 1.64% Administrativos, como se muestra en

la figura 3.1.

.
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Figura 3.1: Composicion de la Fuerza de Trabajo de la Empresa por Categoria

Ocupacional.

El personal directo a la produccién opera dividido en cuatro turnos rotativos de 12 horas, de
7:30 am a 7:30 pm y de 7:30 pm a 7:30 am. Los demas trabajadores laboran todos los dias,
incluyendo las areas administrativas con descanso los sdbados no laborables y domingos. En
las reparaciones el personal de mantenimiento se organiza y operan continuamente hasta

terminar las reparaciones.

3.1.1 Cemento. Industria del cemento en Cuba.

El uso de materiales de cementacion es muy antiguo; los egipcios utilizaban yeso calcinado
impuro, los griegos y los romanos empleaban al principio caliza calcinada que es un tipo de roca
sedimentaria constituida principalmente por carbonato de calcio. Posteriormente, se hicieron
mezclas de cal con agua, arena y piedra triturada o ladrillo y tejas quebradas; este fue el primer

concreto de la historia.

Los griegos empleaban la cal mezclandola con arena lo que los llevo a descubrir ciertas arenas
de origen volcanico, molidas y mezcladas con la cal producian morteros (mezclas firmes y
resistentes a las aguas dulces o marinas), para esto empleaban una piedra volcanica que

[lamaban tierra de Santorin en recuerdo a la isla en la cual fue descubierta.

Cuando los romanos conquistaros a los griegos, estos ultimos les transmitieron el conocimiento
gue tenian sobre los morteros. Los romanos edificaron estructuras que aun permanecen hasta
nuestros dias como muestra de la durabilidad de sus construcciones y de sus morteros: este
pueblo descubri6 una arena volcanica de color rojo en un lugar llamado Pazzoli, cerca del
volcan Vesubio; dicha arena, que llamaron puzolana, contiene compuestos de silico-aluminatos
que s combinan con la cal para formar un cementante que endurece bajo el agua, es decir, una

cal hidratada.
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Si la puzolana no estaba disponible o habia que traerla de muy lejos, los romanos trituraban
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ladrillos y asi proveian de silice al mortero.

A principios de siglo XIX las investigaciones del ingeniero francés J.L Vicat y el constructor
ingles J Aspdin conducen al descubrimiento de un cemento mejorado al que se llamo “Cemento
Portland” porque se asemejaba a una piedra gris muy oscura que se encuentra es la isla de

Portland, Inglaterra.

El prototipo del cemento moderno fue obtenido en 1845 por Isaac Johnson quien quemo una
mezcla de arcilla y caliza hasta lograr la formacion de clinker con lo cual se produjo la reaccion

necesaria para la formacién de un compuesto fuertemente cementoso.

La produccion de cemento esta relacionada directamente con el desarrollo de los paises, ya
gue es uno de los materiales que en mayor o menor grado ha contribuido a conformar el perfil

actual de las ciudades, vias de comunicacion y los lugares donde vivimos y trabajamos.

Este material no solo es impulsor de industrias como la de productos de cemento, sino también
fuente de una demanda para los servicios y productos de otras industrias, como son las
empresas de transporte, las suministradoras de combustible y energia eléctrica, las
proveedoras de sacos para envasar cemento, las productoras de maquinaria y refacciones

dentro y fuera del pais.

Hoy en dia el cemento es la cola o "conglomerante" mas barato que se conoce. Mezclado
adecuadamente con los aridos y el agua forma el hormigdn, una roca amorfa artificial capaz de
tomar las mas variadas formas con unas prestaciones mecanicas a compresion muy
importantes. Las resistencias a traccion pueden mejorarse con la utilizacion de armaduras

(hormigén armado).

La palabra "hormigén" tiene su origen en el parecido a un bizcocho preparado con almendras,
harina, leche y huevos. Las almendras estaban enteras y recordaban a los aridos gruesos
incluidos en el mortero. Este bizcocho tenia el nombre de "formigd" del cual ha derivado el

vocablo hormigon.

El vocablo "clinker" da nombre al producto intermedio en la fabricaciéon del cemento, principal
componente de este Ultimo. Se trata del producto obtenido por calcinacion a 1.500°C de una
mezcla de caliza y arcilla. Este producto producia, al deslizarse por los hornos rotatorios, un
ruido ‘"clink, clink,.." del que toma el nombre onomatopéyico de “clinker".
La palabra "mortero" viene del vocablo romano "mortarium" que significa sartén para mortero,

donde se preparaba por percusion el antiguo mortero romano.

-
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La industria del cemento Portland en Cuba, como consecuencia del proceso revolucionario y el
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desarrollo industrial que el mismo conlleva, ha experimentado, en su capacidad productiva, una
expansion considerable en los dltimos afios. Ha sido de atencion fundamental lograr los
mayores rendimientos, elevar la productividad del trabajo (con la consiguiente disminucién de
los costos de produccion), elevar el estado técnico de los equipos de esta industria, mejorando
las condiciones y calidad del mantenimiento de los mismos, para obtener de ellos el maximo de

eficiencia.

La industria del cemento necesita grandes cantidades de energia en todas sus formas, siendo
ésta el principal componente del costo en la fabricacion de cemento. Pueden consumirse
combustibles sélidos, como lignitos, hullas, turbas, carbones, etc., liquido en los diferentes tipos
de fuel, crudos, y los gaseosos dentro del cual el principal es el gas natural.

Proceso productivo. Etapas de elaboracién del cemento.

lra Etapa. Preparacién de las materias primas.

Las materias primas basicas (caliza, marga, pizarra o grava) se extraen de canteras a cielo
abierto por medio de voladuras controladas. Posteriormente, se cargan y transportan en
camiones de gran tonelaje a las trituradoras donde se fragmentan hasta un tamafio aproximado
de 50 mm. Luego se almacenan en zonas independientes en naves de materias primas.
Ademas de estas materias primas basicas, también se utilizan, en proporcion minoritaria, otros
productos que aportan calcio, silicio, aluminio o hierro, tales como cascarilla, arena, escoria,
cenizas, etc., que se adquieren en el exterior o fuera de la planta, y que se utilizan para ajustar

con mayor precision la composicién quimica del "Crudo”.

Estas materias primas se dosifican de manera controlada con béasculas y se introducen de
manera conjunta a los molinos. La proporcion relativa de cada componente se ajusta de manera

automatica, en base a los resultados de los andlisis efectuados por analizadores de rayos X.

El material que sale del molino, llamado "Harina de Crudo", es muy fino y se almacena en silos
cerrados en donde se lleva a cabo un proceso de homogeneizacion por medio de la
introduccion de aire a presion a través del fondo del silo. En la Figura 3.2 se muestra un

resumen grafico de este proceso.

-
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.2 I lr s La coocion - Bl clinker

Figura 3.2: Preparacion de las materias Primas
2da Etapa. Coccién del clinker

La "harina de crudo" se introduce a un intercambiador (o Precalentador) de calor donde se lleva
a cabo un proceso de calentamiento progresivo hasta alcanzar los 1.000°C. En este proceso, y
en primer lugar, el crudo se seca, luego se deshidrata y finalmente se descarbonata. Este
proceso de calentamiento del crudo se realiza por intercambio de calor entre los gases calientes
ascendentes procedentes de la combustion en el horno, y la materia cruda descendente que

recorre el intercambiador.

A continuacién la materia entra en el horno, que es un tubo de dimensiones variables pero que
oscila entre 45-60 metros de longitud y 3-5 metros de diametro, girando a menos de 3 rpm. En
el interior del horno se produce la combustion controlada de un combustible hasta alcanzar

temperaturas de llama de hasta 2.000°C.

Dentro el horno, el crudo sigue aumentando de temperatura hasta alcanzar un maximo de
1.450°C, necesario para la correcta formacion de los componentes responsables de las
propiedades mecanicas de los cementos. El material que sale del horno tiene aspecto de

granulos redondeados y se conoce con el nombre de "clinker". Para congelar su estructura
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cristalina y estabilizar los componentes formados a 1450°C, el clinker se enfria con aire por
debajo de los 120°C. Figura 3.3.

Son necesarios 1.560 Kg. de crudo para obtener 1.000 Kg. de clinker. Los gases resultantes del
proceso de combustion se emiten a la atmdsfera a través de una chimenea a una temperatura
inferior a 120°C, después de haber sido previamente filtrados a través de filtros electrostaticos o
de mangas que retienen mas del 99,9% del polvo arrastrado. El calor contenido en los gases de
salida es reutilizado en el proceso de secado y molienda del crudo y de los combustibles.

- El clinker

<~ .
/' -
Py s s i
Molienda - El cemento
- - .
Mmacen de chnker

Figura 3.3: Proceso de elaboracién del clinker.
3ra Etapa. Molienda de Cemento.
El Cemento esté constituido por:

> Clinker

» Componentes principales, tales como; Escoria de Alto Horno, Humo de Silice, Puzolana,
Cenizas volantes, y Caliza.

» Componentes minoritarios.

» Regulador de fraguado.
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La proporcién de cada componente depende del tipo concreto de cemento fabricado. Los
distintos componentes se almacenan en zonas separadas, se dosifican por medio de basculas y

se afladen de manera conjunta y continua al molino de cemento.

Al igual que en el crudo, la proporcion relativa de cada componente se ajusta de manera
automatica en base a los resultados de los andlisis efectuados por analizadores de rayos X. En
el proceso de molienda, los componentes se muelen, se entremezclan intimamente y el material
se hace pasar por separadores. Si el cemento posee las caracteristicas fisico-quimicas
necesarias se almacena en silos. En caso contrario, se reenvia al molino para continuar su
molienda. El cemento asi producido y almacenado se suministra en sacos (42.5Kg.) o a granel

(en camiones cisternas de 25 TM. aprox.). Figura 3.4.
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Figura 3.4: Proceso de elaboracion del cemento

La empresa durante el periodo analizado (2007-2009) ha presentado buenos resultados en sus
principales indicadores, aunque dada la inestabilidad en el proceso y los altos costos de
produccion no se han obtenido las producciones planificadas, estos indicadores se muestra en

la Figura 3.5.
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Figura 3.5: Comportamiento de algunos indicadores en el periodo 2007-2009.

La mision de la empresa es producir y comercializar clinker y cemento. Cerca de entre un 40%
a un 48% del clinker producido se usa en la produccion de cemento principalmente para el
consumo nacional. Por tanto mas del 50% del clinker se exporta lo cual constituye el producto

gue mas aporta a los resultados finales de la empresa, como se muestra en la Figura 3.6.
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Figura 3.6: El clinker como producto de mayor aporte en los resultados de la Empresa.

En préximos epigrafes se realiza un analisis mas profundo de los procesos y sub-procesos que

brindan mayores resultados en los ingresos finales de la empresa.

Dados estos resultados aceptables pero no del todo justificables se propone realizar un
diagnostico del Sistema de Control de Gestion actual de la empresa con vistas a identificar las

causas reales de un desempefio de tales caracteristicas.
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3.2.- Diagnostico del Sistema de Control de Gestién en la Empresa.
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Tal y como se propone en la bibliografia, para conocer el nivel del control en la empresa se
debe saber primero donde se encuentra la empresa y ademas conocer las barreras a enfrentar

en su proyeccion futura.

Implementando el procedimiento propuesto en la Figura 2.3 para diagnosticar la situacion del
Control de Gestiobn en la Empresa Cementos Cienfuegos S.A., para el cual se utilizaron
cuestionarios anénimos y entrevistas independientes con miembros del consejo de direccion,
responsables de areas claves, personal de experiencia; asi como, recogida, analisis y

procesamiento de documentos propios de la misma entidad.

El procedimiento propuesto responde a un esquema de conjunto preciso con una finalidad
claramente orientada a la accion, a través del analisis de las dimensiones del Control de

Gestién que incluye los elementos siguientes:

e DIMENSION ESTRATEGICA

1. Rumbo estratégico: Esta dimension fue diagnosticada mediante una revision reciente de la

planeacion estratégica de la empresa en la cual se analiza del entorno actual y las nuevas
proyecciones de la empresa. Se realizo una Matriz DAFO de la cual se obtuvieron los

resultados siguientes:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

1. Fuerza de trabajo calificada, capacitada vy | 1.
joven.

Insertar a la empresa en un proceso de
Certificacibn del Sistema Integrado de

2. Tecnologia avanzada Gestion.

2. Demanda nacional constante e insatisfecha

3. Buena preparacion técnica y profesional del de Cemento.

Consejo de Direccion.
3. Aumento del
poblacién.

poder adquisitivo de la

4. Calidad de produccién.
Es la planta de Cemento de mas capacidad
de América Latina y Unica de su tipo en el
pais.

4. Serla mejor empresa de su tipo en el pais.

DEBILIDADES

Poca demanda de Cemento Cubano en el
mercado internacional.

Inestabilidad en las operaciones del
proceso de Produccién de clinker vy
Cemento.

Altos costos de produccion de los
procesos, principalmente el de produccion
de clinker.

AMENAZAS
Alta influencia del bloqueo en el mercado
internacional de Cemento Cubano.

Especificaciones de la calidad del clinker
fuera de normas por parte del cliente.

Carencia de autonomia empresarial.
Limitaciones de recursos energéticos.

Contaminacion del entorno.

.
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Es necesario resaltar en esta Matriz la “Inestabilidad en las operaciones del proceso de
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produccion de clinker” y los “altos costos de produccién del proceso”, como las Debilidades

mas importantes y hacia donde la empresa debe dirigir todos sus esfuerzos de mejora.

Para profundizar mas en identificacion de estas debilidades de la organizacién y conocer si
realiza realmente lo correcto se debe entrar en la senda de la efectividad. Para ello se utiliza
una herramienta de diagnostico y evaluacion 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 la mas
econdmica. Bien sea que se trate de resultados corporativos, de una parte de la empresa, de un
proceso, de un proyecto de la gestién de los individuos, la accién 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 caracteristicas, 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 Satisfaccién 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 especificos que se esperan, a cuales son las
caracteristicas especificas de esos resultados, y esto representaria el conjunto de factores
clave para lograr la eficacia. En cuanto a como seria hacer las cosas correctamente significa
tener presente la capacidad de gestion actual, la secuencia de operaciones que se deben

realizar para lograr los resultados a los niveles deseados y racionalizar los recursos disponibles.

.
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e CUADRANTE I
LO CORRECTO INCORRECTAMENTE

significa una posicion de eficacia relevante pero
a la vez de ineficiencia. Se han orientado a los
requisitos del cliente, pero los recursos
disponibles no estdn siendo aprovechados
racionalmente y muy seguramente no se

e CUADRANTE IV:
LO CORRECTO CORRECTAMENTE significa

que estan 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
estan haciendo un uso adecuado de los

alcanzan los niveles de productividad | recursos disponibles para elaborar los productos
adecuados. (EFICIENTES).

e CUADRANTE llII: e CUADRANTE II:

LO NO CORRECTO INCORRECTAMENTE, | LO NO CORRECTO CORRECTAMENTE quiere

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 estan haciendo un empleo
inadecuado de los recursos destinados a su
fabricacion, es hacerlo incorrectamente, la
productividad se vera seriamente comprometida
y con ella los resultados de la empresa misma.

decir que aunque estadn siendo eficientes, no
son los niveles eficacia deseados. Osea que el
producto que estan fabricando con el método
mejor y mas econdmico no es el requerido
totalmente por el cliente.

En la Figura 3.7 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 sitla la planta 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.Sus productos cumplen con los requisitos de sus clientes y normas establecidas 3 | 17
2. Uso adecuado de sus recursos disponibles para obtener sus productos 2 | 18
3. Su empresa y sus procesos productivos son considerados Efectivos 3 (14| 3

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

Nada.

Tabla 3.2: Resultados de la encuesta realizada a trabajadores de la empresa.

.
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Figura 3.7: 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 cumplen con los requisitos de sus
clientes y normas establecidas, lo que significa desde esta herramienta que estan siendo todo lo
Eficaces que desean, desde su punto de vista claro. En segundo lugar un 90% opind que la
empresa hace medianamente un uso adecuado de sus recursos disponibles para producir,

mientras que el otro 10% dijo que en gran medida son Eficientes.

Finalmente en la tercera interrogante un 70% de los entrevistados calificaron que la empresa y
sus procesos productivos no estan siendo todo los efectivos que desean, por tal motivo

concuerdan con las anteriores opiniones no son todo lo Eficaces ni Eficientes como desean.

Analizando la Figura 3.7. ¢ En cudl cuadrante se posiciona la empresa actualmente dados estos

resultados?

Dados los resultados obtenidos de las entrevistas se puede situar a la empresa en el
CUADRANTE |, posicion que clasifica a la empresa en un entorno donde opina que hacen lo
Correcto (Se sienten Eficaces). Se han orientado a las necesidades de sus clientes, pero sin
embargo no se sienten totalmente racionalizadores ante los niveles de utilizacion de sus

recursos disponibles, asi como ante sus capacidades de produccion demostradas.

.
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De manera que la mejor gestion no es aquella que logra hacer lo correcto siempre, y no es ser
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solo eficaces, si ho que la gestidn tiene diversos niveles, los cuales se asocian a los niveles de

organizacion tradicionalmente establecidos: Estratégica o corporativa, Tacticas y Operativa.

De modo que no solamente se debe establecer lo correcto correctamente a nivel Estratégico o
Tactico sino que debe hacerse llegar hasta los niveles Operativos 0 cada proceso de la

Empresa.

2. Liderazgo: en la empresa existe un reconocimiento por sus lideres y se logra la implicacion
del equipo directivo que compromete a todos los trabajadores en hacerlo bien a la primera
para lograr y mejorar los resultados, la toma de decisiones y el control empresarial. Se
promueve el trabajo en equipo a través de los compromisos colectivos y la emulacion entre
areas, se incentiva a la formacion y superacion de todos en las mejores practicas de servicio

que permita satisfacer las expectativas de sus clientes, tanto interno como externo.

3. Ambito_producto/mercado: En este punto la empresa en Unica en el territorio y es la

encargada de satisfacer la demanda nacional. Hasta el momento no se han recibido quejas
de los clientes, ya que la empresa cumple a cabalidad con los requisitos establecidos por
los mismos. Existe en la poblacién un bajo nivel de conocimientos acerca del cemento ya
que la empresa puede producir varios tipos de cementos y los clientes nacionales de este
producto optan siempre por adquirir cemento del tipo P-350 para todas sus operaciones
principalmente en la ramas de la construccién pudiendo utilizar otros como el PP-250 que es
mucho menos costoso y mejor incluso para algunos tipos de trabajos. Puede aceptarse el
criterio que la empresa Cementos Cienfuegos S.A. no presenta una fuerte presién de

competidores en el territorio nacional y sus productos marcan una diferencia aceptada.

4. ldentificacion de los factores claves de éxito: Los indicadores claves de la empresa

(vinculados con la mision de la empresa) estan relacionados con el cumplimiento de planes
de produccion y comercializacion a clientes al menor costo posible. En la empresa
generalmente se cumplen dichos planes, pero el control de la estabilidad operativa de
algunos procesos claves de la empresa que en ocasiones disparan los costos son la

principal causa de los incumplimientos.

5. Base para la diferenciacion: Como se mencionaba anteriormente la empresa como tal no se
enfrenta a una competencia que le exija de crear una base para la diferenciacion. Pero
incluso una de sus Fortalezas identificadas es la calidad de sus productos lo cual la ubica en

la mejor de su tipo en Cuba y con un alto nivel a escala mundial.

.
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> DIMENSION OPERATIVA
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1. Recursos: El analisis de los Recursos de la Empresa se han dividido en dos subgrupos:

los Recursos Materiales y los Recursos Humanos.

v' Los Recursos Materiales comprenden a todas las materias primas necesarias en los

procesos productivos de los productos que oferta la empresa y los recursos energéticos
empleados para realizar las operaciones donde se necesite dicha energia. Desde este
recurso en la empresa analiza los comportamientos de los suministros, de las entradas
de los procesos, asi como la visualizacion de los comportamientos futuros de dichos

materiales.

v Los Recursos Humanos con que cuenta la empresa representan una de sus fortalezas

dado el nivel de capacitacion y especializacion del personal en la realizacién de las
operaciones que se realizan. Ademas es necesario sefialar otra de las fortalezas de la
empresa esta relacionada con la experiencia y formacién de sus directivos para motivar

y comprometer a sus trabajadores con las exigencias que enfrenta la empresa.

2. Tendencia a descentralizar: En la Empresa la descentralizacién ocurre a nivel de

proceso. En el sentido de lograr una mayor capacidad de adaptacion al medio, a través,
no sélo de una rapida respuesta, sino también de una acertada respuesta se crearon en
cada proceso una Gerencia para focalizar mucho mas rapido el problema vy, tener un

mayor control sobre el desempeiio del proceso. (Ver Anexo 4).

3. Identificaciébn de procesos claves: En la empresa se conocen sus procesos

fundamentales, y estan identificados por tipos de proceso y son maostrados en el mapa
de los procesos de dicha empresa. Los trabajadores si saben lo que hacen (es una de
sus fortalezas), existe en ellos sentido de pertenencia e incluso muchos estan
capacitados para operar en varios puestos de trabajo ya sea en el mismo u otro proceso.
Todos los procesos de la empresa son importantes y en lo regular dependen uno del
otro, sin embargo los trabajadores y dirigentes coinciden que el proceso de produccién
de clinker es vital para la empresa y para ellos lleva el sobrenombre de “El corazén de la

planta”.

e DIMENSION ECONOMICA.

Desde la dimension estratégica la empresa ha estado bien y en todos sus periodos ha
cumplido con sus metas propuestas, aunque esto no quiere decir que siempre ha ocurrido
a los niveles deseados ni esperados como veremos el analisis que haremos a

continuacion.

.
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Las producciones del trimestre 2007-2009 cumplieron con los planes trazados y fueron
creciendo gradualmente afio por afo, incluso en el 2009 se lograron imponer records de

produccioén histéricos de clinker para un mes y para un afio.

O Prod. Mat. Primas Bl Prod. Clinker [JProd. Cemento
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Figura 3.8: Volumenes de produccion del periodo 2007-2009.

Como se puede apreciar los volimenes de producciones fueron estables y se cumplieron
los planes trazados. Ahora veremos el comportamiento de algunos indicadores de

eficiencia de los equipos responsables de dichas producciones.

O Disp. Horno M Disp. Mol C OO Disp. Mol Cto B Rmto. Horno
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Figura 3.9: Indicadores de disponibilidad y rendimiento.

En la figura anterior pudimos ver que el horno se mantuvo estable en cuanto a rendimiento
y disponibilidad y por parte de los molinos de crudo y cemento la disponibilidad fue estable

0 en aumento.
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Figura 3.10: Paros del horno en el periodo 2007-2009.

En esta grafica es donde se muestran la cantidad de paros que tuvo el horno y podemos
ver como disminuyen considerablemente en el 2009 lo cual quiere decir que hubo una
notable mejoria en la disponibilidad del horno, ademas se muestran el humero de paros
por causas internas y externas y se puede observar una notable mejoria en ambos
sentidos. Ahora veremos un indicador muy importante en la actualidad que es el

relacionado con el consumo de energia.

O Cons. E. Térmica B Cons. E. Electrica

3500 ; 140 ;
3450 | 135 4
3400 1301
3350 | 125
3300 | 120
3250 | 115 |
3200 110
3150 4 105 4

2007 2008 2009 2007 2008 2009

Figura 3.11: Comportamiento de la energia térmica y eléctrica.

En estas graficas se muestra claramente cuan racionales se esta siendo con el uso de
energia, ahora este consumo esta mezclado directamente al precio que tienen en el

mercado internacional y que en estos Ultimos tiempos se ha incrementado gradualmente.
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Figura 3.12: Comportamiento de los costos de la energia térmica y eléctrica.

El consumo de la energia térmica esta dado naturalmente por la calidad del combustible
utilizado, en este caso el petcoke, esto quiere decir que un producto de alta calidad pues
genera muchas mas kilocalorias que otro de menor calidad. Por tanto a la hora de producir
clinker la cantidad de combustible dosificado al horno depende de su calidad, o sea de la
cantidad de calorias que este sea capaz de aportar. Este producto (el petcoke) tuvo en el
segundo semestre del 2008 un disparo en cuanto al precio el cual afecto directamente los
costos de la empresa. Sin embargo el costo de la energia eléctrica consumida si esta

netamente relacionado con el incremento del precio del combustible para generarla.

En cuanto a gastos haremos un andlisis de los costos fijos y los costos variables de la

empresa para ver su comportamiento de un afo a otro, como se muestra en el esquema

siguiente:
Gastos U/Mm 2008 2009 % Aumento
Servicios a MP 3,248 3,053 93,9%
terceros
Costos de MP 4,919 2,529 51.4%
mantenimiento
Material_es_ para MP 4,554 3,427 75.3%
mantenimiento
Total Costo Fijo | MP 16,877 13,255 78.5%

Tabla 3.3: Comportamiento de los Costos Fijos en el periodo 2008-2009.
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Gastos U/M 2008 2009 % Aumento
Piezas de
repuesto(Cto) $it 1.8 1.3 72.2%
combustibles/energia
térmica (Horno) St 15.2 8.8 57.9%
energia
eléctrica(Cto) St 10.5 12.6 120%
materias primas(Cto) | $/t 4.1 3.9 95.1%
Total Costo o
Variable (Cto) $it 0.7 0.6 85.7%
Costo Anual (Cto) | $/t 32.3 27.1 83.9%

Tabla 3.4: Comportamiento de los Costos Variables en el periodo 2008-2009.

La empresa se identifica con una proyeccion clara del futuro, su vision es ser la mejor de su
clase en el pais. Para esto esta tratando continuamente de mejorar sus procesos, tienen
definidos algunos indicadores para medir la eficacia de los equipos y de los procesos, pudiendo
realizar analisis de estos para aplicar las técnicas del Benchmarking (interno y/o externo), para

incentivar el inicio de un procedimiento de mejora en sus procesos.

Aunque el control ejercido en la actualidad presenta una dinamica de mejorar y avanzar y
aungue se hacen intentos de implantar enfoques modernos que reconozcan el papel de los
trabajadores en el logro de las metas organizacionales, se percibe la necesidad evaluar los
métodos de control, nacidos desde los mismos procesos internos y que le permita a la

dimensién estratégica establecer planes y proyecciones futuras de la empresa.

3.3.- Implementacién del Procedimiento Disefiado.

Como se analiz6 en la bibliografia consultada la implantaciéon de cualquier proceso de control
debe contener las etapas elementales de: identificar indicadores a medir, definir los
procedimientos de comparacion de los resultados y finalmente analizar las causas de las

desviaciones detectadas y para realizar la propuesta de acciones correctoras.

En esta investigacién se realiza la implementaciéon del procedimiento disefiado en el capitulo 2
para mejorar el control y la gestion de los procesos de la organizacién para realizar una
valoracion de los aspectos cualitativos y cuantitativos de sus procesos con una vision preventiva

y prospectiva, como se observo en la figura 2.4.
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A través de la implementacion de este procedimiento se describen las etapas del proceso
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clasico de control, asi como su vinculacién con los enfoques modernos de gestidn por procesos

y de mejora contintia del desempefio de los procesos generales de la organizacion.

3.3.1.- Identificacion y Clasificacion de los Procesos.

Toda empresa de produccién debe tener en su estructura varios procesos y subprocesos que
garanticen el funcionamiento de la misma. La empresa en cuestion, Cementos Cienfuegos S.A.
cuenta con un proceso estratégico, tres procesos productivos y cuatro procesos de soporte o

apoyo. Los procesos productivos son:
» Proceso de Materias Primas.
» Proceso de produccién de clinker.
» Proceso de produccién de cemento y despacho.
Ademas la empresa cuenta con algunos procesos de soporte. Estos son los siguientes:
» Servicio de Laboratorio.
» Mantenimiento.
» Proceso de compras.
>

Gestion de personal.

PROCESOS IDENTIFCADOS | esmremies 1 Glave T APOYO

1. Dirigir CCSA X

2. Elaboracion Materias Primas X

3. Produccion de Clinker X

4. Produccion de Cemento X

5. Servicio de Laboratorio X

6. Servicio de Mantenimiento X

7. Compras X

8. Gestién de Personal X

Tabla 3.5: Resultado de una encuesta realizada a los directivos de la empresa donde un

100% coincidieron en la clasificacion de sus procesos.

.
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Como resultado se clasificaron los procesos identificados por las tres categorias propuestas:
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Estratégicos, Claves y de Apoyo, lo cual dio como resultado el Mapa de Procesos de la

empresa, como se muestra en la Figura 3.13

EMPRESA CEMENTOS CIENFUEGOS S.A.
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Figura 3.13: Mapa de Procesos de la Empresa Cienfuegos S.A.

Por tanto los Procesos de la Empresa quedan identificados y enumerados como se muestra en

el esquema siguiente:
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PROCESOS ESTRATEGICOS

04-Direccion Estratégica
PROCESOS CLAVES

01- Materias Primas

02- Produccion de clinker

03- Cemento-Despacho
PROCESOS DE APOYO

05-Servicio de Laboratorio

06-Servicio de Mantenimiento

07-Gerencia de Compras

08-Gestion de Personal

Como se puede observar la empresa esta estructurada de varios procesos y que a Ssu vez
algunos de ellos se componen de subprocesos, basado en la importancia que tienen para la
empresa se ha decidido seleccionar de los Procesos Claves al mas representativo en los
resultados de la empresa y que ademas presenta dificultades, para implementar el

procedimiento disefiado para mejorar el control y la gestion de los procesos en la empresa.

Puesto que mas del 50% de la produccion de clinker esta destinada a la exportacion, lo cual
significa entradas directas a la empresa y el resto a la produccién nacional de cemento, y que
ademas presenta problemas de estabilidad en sus operaciones y opera con altos costos, es sin
dudas el proceso de Produccién de clinker el proceso idéneo para el estudio a realizar, como
se muestra en la Figura 3.14

O % Prod. Clinker B % Prod. Cemento

1200000
1000000
800000
600000
400000
200000{
0 L2

2007 2008

Figura 3.14: Comportamiento de algunos indicadores del proceso.
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3.3.2.- Documentacion y estudio del Proceso de Produccion de Clinker.

Capitulo lll.implementacion del Procedimiento Propuesto.

La Gerencia de Planta es la encargada de producir el clinker de la empresa, con un sistema de
produccién continua. Cuenta con cuatro turnos de produccion que trabajan 12 horas al dia con
un sistema de 4x4. Dicha gerencia tiene como proveedor la Gerencia de Materias Primas y
como cliente a la Gerencia de Cemento—Despacho. (Ver Anexo 5)

En el proceso de produccién de clinker tiene cuatro subprocesos que generan como salida el
clinker como unico producto, producido con la calidad requerida previamente pactada mediante

un contrato con el cliente. Estos subprocesos se agrupan de la siguiente forma: (Ver Anexo 6)
1. Subproceso 1 (Molienda de crudo) incluye las actividades siguientes:

> Almacenamiento en silos de Caliza.

»  Almacenamiento en naves de marga y material corrector.

> Extraccion de caliza del silo y transportacion hasta el Molino.

»  Acarreo y Transportacién de marga y material corrector desde las naves a
Tolvas de dosificacion.

> Dosificacion de caliza, marga y material corrector.

»  Pre molienda de crudo.

> Molienda y secado de crudo.

»  Separacion Estatica.

»  Transportacion de harina a silos de homogenizacion.

»  Homogenizacion de la Harina

> Descarga de harina a silos de alimentacion.

2. Subproceso 2 (Producir clinker) incluye las actividades siguientes:

> Extraccion de harina de los silos, dosificacion y envi6 hasta el

precalentador,

Recuperacion de polvo mediante electrofiltro y torre estabilizadora,
Calentamiento y calcinacion de la Harina en precalentador,
Produccién de Clinker en el Horno,

Enfriamiento de Clinker

vV VYV YV VY V¥V

Desempolvado de los enfriadores de clinker,
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»  Transportacion del Clinker hasta los Silos,

> Almacenamiento de clinker,

3. Subproceso 3 (Suministro de combustible tecnolédgico) incluye las actividades

siguientes:

Almacenamiento y acarreo de Carbon-Petcoke en almacén a cielo abierto
Transportacion del Carbén-Petcoke hasta el molino,

Molienda y secado del Carbdn-Petcoke en el molino,

Almacenamiento de carbon y petcoke.

Suministro del Carbon a Secador de Materias Primas,

Recepcion y almacenamiento de Diesel en tanque de 40 m®

vV VvV VYV VYV ¥V V V

Bombeo (Suministro) de Diesel hasta Horno 1y 3,
4. Subproceso 4 (Suministro de aguay aire) incluye las actividades siguientes:

»  Trasiego de agua desde fuente de abastecimiento hasta tanques de

almacenamiento,
> Tratamiento del agua,
> Suministro de agua a los consumidores,

Después de un estudio y analisis del proceso y las normas y procedimientos existentes, asi
como las consultas al personal que labora en dicho proceso, se obtuvo la documentacion del

proceso en forma de ficha, de los cuales se exponen las informaciones mas importantes.

La descripcion general del proceso se muestra en varios documentos como el PC G 01, PC G
02 y el PC G 03, la ficha del proceso, objetivos de trabajo y el manual de operaciones de la
planta respectivamente. En estos documentos estan registradas todas las operaciones y tareas
que conforman el proceso y todos sus subprocesos, asi como todos los recursos, herramientas,
medios que son utilizados en la realizacion de las mismas asi como la actuacion ante
desviaciones. Es decir, este documento recoge qué, como, donde y quién debe realizar cada
operacion, los riesgos e inspecciones que deben ejecutarse para garantizar la calidad de las

operaciones para lograr los objetivos.

El subproceso 1 tiene como obijetivo producir la harina hecesaria para alimentar el horno, la cual
debe cumplir con algunos requisitos de calidad. Cuenta con dos lineas de produccion para el

horno 3 y con una para el horno 1. Aqui se extraen y dosifican las materias primas provenientes

-
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del proceso de Materias Primas (Calizas, Marga y Perdigbn + Feldespato) previamente
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trituradas y secadas, donde se pulverizan y se seca la mezcla, muestreando el proceso cada

una hora para comprobar compaosicién quimica, fineza y humedad.

Luego que la harina cumple con la calidad requerida se dosifica en el subproceso 2, se envia al
precalentador y luego al horno donde ocurren varias reacciones quimicas y se forman nuevos
componentes que dan lugar al producto deseado, “el clinker”. El subproceso 3 prepara y
suministra el combustible para el horno y el subproceso 4 suministra a todos los procesos y
subprocesos el agua y el aire necesario.

3.3.3.- Disefio de los Cuadros de Control y Gestidn.

En este paso del procedimiento se propone la utilizacion de los Cuadros de Control y Gestion
de similares caracteristicas a los Cuadros de Mando Integrales, pero solamente desde la

perspectiva de los Procesos Internos.

Utilizando la Ficha de Procesos del proceso de Produccion de Clinker (Ver Anexo 7), algunos
documentos generales de la planta, reportes de operaciones y otros documentos de
estadisticas, se han identificado los principales indicadores para medir el desempefio del

mismo.

Para ello se identifican las variables e indicadores esenciales del proceso como la base para
saber qué se esta obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados planificados y por

donde se deben orientar las mejoras.

Segun varios autores los indicadores a presentar en el Cuadro de Control y Gestion no deben
superar los siete y deben ser lo mas cuantificable, objetivos y medibles posibles. Para definir
estos indicadores se consultd la ficha del proceso de Produccion de Clinker y las fichas de los
demas procesos implicados en él, ademas se analizaron los indicadores de eficacia definidos
por la empresa para evaluar el proceso, las guias de calidad de produccién y los requisitos del

cliente.

Aunque una vez establecidos estos indicadores, se hacia necesario adquirir datos actualizados
periédicamente de acuerdo con las caracteristicas y especificidades propias del proceso de
Produccion de Clinker. Estas estadisticas se actualizan por diferentes periodos, ya sea horaria,

diaria, semanal, quincenal, mensual, trimestral, anual.

La empresa cuenta con un novedoso software (PCS7) que logra operar la planta desde una
sala de control (COP). Este programa ademdas de controlar todos los equipos de forma

automatica tiene una potente base de datos donde registra el comportamiento de los equipos,

i
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las operaciones y del proceso en general, esto permite almacenar por afios el un gran nimero

de tendencias y comportamientos de un proceso, por tanto es muy facil obtener estadisticas.

En la seleccion, aprobacion de los indicadores y definicion de su forma de gestién han
participado un grupo de especialistas y expertos en este proceso. De este analisis para disefar
el Cuadro de Control del proceso de Produccién de Clinker se aprobaron indicadores de
operacion y de costos del proceso que son en si los mas relevantes, los cuales se muestran a

continuacion:

Estabilidad del horno.

Disponibilidad del horno.

Costos del proceso.

Para el disefio inicial del Cuadro se han tomado los datos de un afio de trabajo pertenecientes
al afio 2008. Para ello se han analizado las estadisticas de las mediciones correspondientes de

las variables siguientes:

Desviacion estandar de los parametros de calidad de la harina de alimentacion;

Numero de paros del horno (+ de 2 hrs) por causas internas;

Porciento de utilizacion del horno;

Consumo de ladrillo Refractario del horno (g/t);

Consumos de energia térmica del horno (Kcal/t).

La estabilidad del proceso Producciéon de Clinker depende de la calidad de las operaciones y de
la calidad y estabilidad de la composicién quimica de las materias primas. Una de las fortalezas
de la empresa es la alta calificacién del personal, por tanto este no es un problema que defina la
estabilidad del proceso ya que los operadores estan altamente capacitados y calificados en la

labor que realizan.

La harina alimentada al horno es muestreada y analizada cada dos hora por el personal del
proceso Servicio de Laboratorio. Con la ayuda de un equipo de Rayos X de alta tecnologia se
calculan los porcientos de algunos 6Oxidos de la muestra. Con estos porcientos se calculan

parametros que regulan la calidad de la produccién de harina. Ver Anexo 8.

El factor de saturacion del calcio (FSC), el modulo de silicio (MS) y el de aluminio (MA), asi

como la fineza de la harina producida fuera de los rangos e incluso una desviacion estandar
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muy alta de estos parametros unido al nimero de paros del horno, definen la estabilidad del
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subproceso producir clinker.

Para medir el indicador de Estabilidad del horno basado en la calidad de la harina de
alimentacion del horno, se hard mediante el control de la desviacion estandar del Factor de
Saturacién del Calcio (S FSC) que es de los pardmetros de calidad que mas peso tiene en la

estabilidad del horno.

El objetivo del horno es operar un afio sin fallas, algo que es realmente dificil, pero lograr el
menor nimero de fallas o paros posibles es otra variable que contribuye fuertemente en la

medicion de la estabilidad.

La disponibilidad del horno esta fuertemente ligada al porciento de utilizacion del mismo, que no
es mas que la relacion del tiempo de operacién real, como por ciento del tiempo disponible, o

sea que mientras mas tiempo se mantenga un equipo en operacion mayor es su disponibilidad.

Este indicador es muy importante pues puede definir el desempefio y los resultados de un
proceso. Para medir este indicador se controlara el nUmero de paros ocurridos asi como el
porciento de utilizacién en los Ultimos periodos por causas internas. Las causas externas son
importantes pero también son impredecibles e incontrolables. Por tanto no seran analizadas

para medir la disponibilidad del horno.

La eficiencia de un proceso esta estrechamente relacionado con lo que seamos capaces de
hacer al menor costo posible, por tanto producir a costos reducidos es el propdsito de toda
empresa socialista. Ahora el “Que” es facil, lo dificil es el “Como”. Los altos costos de
produccion del proceso de produccion de clinker es el “Talén de Aquiles” de este proceso. En
una revision realizada a las estadisticas de los costos de la empresa en el afio 2008 sobresalian
de los costos fijos los de mantenimientos dados fundamentalmente por el consumo de ladrillos
refractarios, blindajes y cuerpos molturadores, y de los costos variables los que mas se

destacan son el consumo de energia térmica y eléctrica del proceso.

La presentacion del Cuadro de Control y Gestion fue realizada en Microsoft Excel 2007,

version que esta instalada en todos los ordenadores de la empresa. (Ver Anexo 9).

En este cuadro se pueden introducir los datos directamente y automaticamente se van
ejecutando los célculos intermedios y finales de los indicadores a medir en el proceso para

mejorar el control y la gestion del proceso.
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3.3.4.- Implementacion de los Cuadros de Control.

Capitulo lll.implementacion del Procedimiento Propuesto.

Este paso del procedimiento no se ha puesto en ejecucion en estos momentos pues el cuadro
se encuentra en el periodo de adaptacién y adecuacion a las condiciones del proceso y al

completamiento de la formacion del personal que se relacionan con el mismo.

Pero en la investigaciébn se propone un ensayo para cumplimentar los restantes pasos del
procedimiento, es decir, el analisis del Estado Actual del Proceso, el analisis Preventivo y
Prospectivo basado en datos histéricos del proceso y la ejecucion y seguimiento de las

acciones.

3.3.4.1.- Andlisis del Estado Actual del Proceso.

Después de seleccionados los indicadores fundamentales para medir el desempefio del
proceso, asi como los valores de referencia se propone el analisis del estado actual del proceso
de Produccion de clinker. Para ello se parte de la definicion de los limites o valores de

referencia de cada indicador del proceso como se muestra a continuacion:

Nombre del Indicador Valor de Referencia
Estabilidad del horno. > 85%
Disponibilidad del horno. 90,0%
Costos del proceso producir clinker. 50 $/t

Un proceso se dice estable cuando opera a un 100% de estabilidad, sin embargo un horno que
opere por encima de un 85% de estabilidad es aceptable. En este proceso se definieron dos
variables para medir la estabilidad, las cuales se le asign6é un 50% de influencia a cada uno
sobre el indicador. ElI horno esta fabricado para operar segun el fabricante con una
disponibilidad técnica y operacional de un 90%. En estos momentos el horno esta muy cerca de
esos indicadores, por tanto no hay que llegar a ellos sino tratar de mejorarlos. En cuanto a los

costos la empresa tiene un plan presupuestado de unos 50 $/t.

Si se analizan los resultados de las estadisticas de estos indicadores en el 2008, se observa
gue el comportamiento del horno es inestable. Aunque la tendencia es en aumento, solo en dos
meses del afio el horno opera cerca de un 100% de estabilidad, el resto de los periodos esta

muy por debajo de la media aceptable que es de un 85%. Lo mismo se puede decir acerca de la
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disponibilidad, solo en los periodos que el horno fue mas estable, tuvo una disponibilidad
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aceptable con relacion al valor de referencia., como se muestra en la Figura 3.15.
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Figura 3.15: Estado de los Indicadores del Proceso de Produccion de clinker en el 2008.

Los costos en este periodo fueron muy por encima del plan presupuestado. Estos se visualizan
perfectamente en las graficas del indicador y en las de las variables que se seleccionaron para
medir el indicador de costos. En el proceso existe una alta tasa de consumos de blindajes,
cuerpos molturadores y de refractario, todos con un alto precio en el mercado. Ademas los

consumos de combustibles generalmente sobrepasaban el plan presupuestado.

Dados estos resultados se deben analizar las causas y tomar las medidas correspondientes

para mejorar el proceso en los niveles de direccion del proceso en cuestion.

3.3.4.2.- Analisis Preventivo y Prospectivo del Proceso.

En los analisis preventivos y prospectivos del comportamiento de cualquier serie de datos un
indicador fundamental a analizar es la tendencia histdrica que presenta e incluso su pronéstico

en los préximos periodos esperados.
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Figura 3.16: Tendencia de la S FSC del proceso periodo 2008.

La desviacion estandar del FSC (S FSC) es una variable muy importante en el proceso, pues la

estabilidad del mismo trae consigo una estabilidad del consumo de combustibles y con esto la
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estabilidad de las temperaturas del horno. Los paros son una variable importante pues si no se
controlan pueden llegar a ocasionar graves consecuencias, comenzando porque un horno
parado no produce y que ademas se estima que cada vez que para el horno se pierde al menos
un centimetro de espesor del ladrillo de los 22 cm. que tiene nuevo y con un minimo de 14 cm.

para operar.
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Figura 3.17: Tendencias de los paros del horno en el 2008.

El comportamiento de la tendencia de ambos fue a mejorar segun transcurria el afio, de ahi la
tendencia a maximizar de la estabilidad. Estos resultados muestran un lento avance del
indicador para este tipo de horno. Por tanto es vital para el proceso tratar de mejorar este
indicador mediante el andlisis de las causas de las variaciones y el comportamiento de las

variables seleccionadas.

Por otra parte tenemos una tendencia a un aumento de la disponibilidad del horno, la cual se
evalué mediante el resultado de las mediciones del porciento de utilizacién y el nidmero de
paros del horno, teniendo en cuenta las horas trabajadas de las disponibles por meses y de los
paros considerando que el horno puede parar hasta dos veces como norma (segun estandar

internacional para este tipo de industrias) sin afectar la disponibilidad.
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Figura 3.18: Horas de operacion del horno en el periodo 2008.
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En el analisis de los costos se muestra mediante las variables seleccionadas el porqué de los
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altos costos de produccién en este periodo. El alto consumo de refractario, blindajes y cuerpos
molturadores del proceso, sumado también al alto consumo de combustibles, encarecian el
proceso considerablemente, ya que el combustible, el refractario y el acero son productos
importados con un precio muy alto. Adicionando que aumentaban el nimero de paros por
mantenimientos, alargando el tiempo del paro para reparaciones del horno, de los molinos y

molinillos.

—=— Consumo de Refractario
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Lineal (Consumo de Refractario)
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Figura 3.18: Comportamiento del consumo de refractario del periodo.
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Figura 3.19: Consumo de combustible sélido (petcoke) del periodo.

Visualizada claramente la situacion del proceso se llevo a cabo un andlisis por los especialistas
para tratar de dar solucién a dichas dificultades. Luego de ser evaluadas las causas de las
variaciones de las variables propuestas para el estudio del comportamiento del proceso de
Produccion de Clinker se llego a la conclusién de que todas estas variaciones eran causadas
por el mineral adicional (Feldespato) el cual se habia adicionado al proceso para solucionar el
problema de los anillos del horno. Este mineral tiene como caracteristica tener un alto contenido
de silice libre, lo cual es el causante de los desgastes prematuros de las instalaciones

tecnologicas.
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3.3.4.3.- Plan de accion propuesto por los especialistas.

Las materias primas fundamentales para la harina de crudo son caliza, marga y perdigon. En el

periodo 2008 se usaba el feldespato para mezclar con el perdigén en la fabricacion del crudo.

Esto favorecia al horno para neutralizar la formacion de anillos dentro del mismo, pero afectaba

desgastando a los blindajes de los molinillos y a los molinos de crudo, originaba fases liquidas

elevadas en el horno que aumentaban la formacién de costras indeseadas afectando la

operacién del enfriador de clinker y por tanto la operacién del horno.

En un andlisis realizado se puntualizaron las dificultades que presentaba el uso del feldespato

en la produccion de crudo y con esta la de clinker, estas dificultades se muestran a

continuacion:

>

Bajos niveles de los médulos de silice y aluminio (MSi, MAI) que conllevan a una fase
liquida alta, impactando esta negativamente en el consumo del forro refractario por el

atague quimico y a la formacion de costra inestable en las zonas de transicion.

La formacion y caidas frecuentes de costras en las zonas no deseadas incrementaban el
consumo caldrico del horno debido a la reduccién en la eficiencia del enfriador, bajaba la
reactividad de clinker producto de un enfriamiento inadecuado y aumentaba las
fluctuaciones de la cal libre.

Las altas temperaturas del clinker a la salida del enfriador causaban problemas para la

exportacion y el manejo en la molienda de cemento.

Variaciones significativas en la composicién quimica en la materia prima al intentar con

tres componentes estabilizar el modulo de aluminio (MAI) en valor deseado.

Aumentar el modulo de aluminio (Mal) en la harina presuponia usar solamente calizas
con factores de saturacion de cal (FSC) de (250-300), lo que provocaba tupiciones
frecuentes en los silos de almacenaje de este material, producto a que el aluminio
contenido en la fraccion més fina y plastica proviene en lo fundamental de las calizas

margosas que se mezclaban con la caliza de alta.

Para alcanzar el contenido de C3S en clinker pactado con el cliente extranjero
presuponia trabajar con valores altos del factor de saturaciéon de cal (FSC) de 103 en la

harina cruda.

No se podian alcanzar valores de modulo de silice (MSi) por encima de 2.50 y de

modulo de aluminio (MAI) maximo de 1.4.

.



O

» Se incrementaron los niveles de desgaste en la molienda de crudo por el uso del
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feldespato.

En el estudio realizado tomando en cuenta todas las afectaciones que tenia la planta con el uso
del feldespato mezclado con el perdigon, definié las acciones que de debian realizar para

superar estas dificultades. Estas acciones fueron:

» Garantizar en las materias primas adecuados niveles de alcalis que nos permitiera
controlar el ciclo de azufre, proveniente en el fundamental de los combustibles sélidos

usados en la calcinacion de las harinas.

> Aumentar el modulo de silicio (MSi), lo que permitiria bajar la fase liquida a 1450 °C
hasta 25 % y con ello una reduccién de la formacion de costras en zonas no

deseadas.

» Buscar un incremento y una estabilidad en el modulo de aluminio (MAI), sin que ello
significara un incremento de los finos o un decremento del FSC en los silos de caliza,
dado que ambas cuestiones favorecian los taponamientos, las pegaduras y el efecto de
segregacion en los silos con las correspondientes desviaciones en la quimica de las

calizas que incide directamente en la calidad de la fabricacién de la harina cruda.

» Buscar valores altos y estables en el modulo de aluminio, que permitiera mantener una

pegata uniforme en el horno que protegiera al refractario y alargara la vida util de este.

» Producir un clinker tanto quimica como fisicamente conforme, con valores de C3S que

satisficieran los requerimientos del cliente.

» Lograr las condiciones éptimas de operacion del horno que nos permitiera instrumentar
las recomendaciones dejadas por especialistas que revisaron el tema y alcanzar las

metas de disponibilidad, rendimiento, eficiencia y costos requeridos.

» Mejorar la granulometria del clinker por el incremento del modulo de silicio (MSi) hasta
2,60- 2,70 y el modulo de aluminio (MAI) a 1,55-1.

» El disefio de la mezcla de materia prima con zeolita permite bajar el factor de saturacion
de cal (FSC) de 103 a 99 en la harina de alimentacién de al horno manteniendo el
contenido de CsS pactado con el cliente, lo que contribuye con la reduccion del

consumo calorifico en el horno e incremento de la produccién de clinker.

La propuesta del uso de las tobas zeolitizadas (Zeolita) del yacimiento de Carolina, como
materia prima aportadora de alcalis, silice y aluminio para la fabricacién de clinker, surge como

premisa para superar las dificultades y encaminar las acciones definidas anteriormente, tanto

.
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desde el punto de vista tedrico como practico que ademas posibilitaba prescindir o eliminar
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totalmente el feldespato y con ello las dificultades que este mineral provoca en el proceso.

3.3.4.4.- Resultados de la pruebaindustrial.

Haciendo un andlisis de la harina tedrica calculada con la zeolita se logro visualizar bondades
no alcanzadas antes. Analizados estos beneficios la empresa decidid hacer una prueba
industrial para comprobar los resultados arrojados por el analisis teérico. Una vez iniciada la
mezcla de las tobas con las margas y comenzado el monitoreo de los andlisis de las muestras
en el laboratorio mediante el software estadistico SPSS, se observa y corrobora mediante
graficos de control los siguientes resultados: Ver Anexo 9.

» Se logra una notable estabilidad en la desviacion del factor en la harina de

alimentacion al horno.

» Aumento significativo en el contenido de silice de la harina de alimentacién y
clinker, sin afectar la formacion de costra y sin aumentar los consumos de

combustible.
Ahorro de combustible,
mejor relacion alcalis-azufre.

Disminucién de incrustaciones.

YV V VY VY

Mejora el porciento de C3;S por encima de lo pactado con el cliente y se logra

bajar FSC en la harina de alimentacion al horno.

» Estabilidad y uniformidad en los calcio del clinker a pesar de disminucion de los

calcios en las harinas
» Aumento de los moédulos de silice (MSi) en clinker y en harina homogenizada
» Disminucién y eliminacién de los encostramientos fuera de la zona de quema.

» Menor ataque quimico del ladrillo y menor penetracion de fase liquida en los

ladrillos.
» Estabilidad en la costra en la zona de clinkerizacion y con la longitud deseada.

Luego de realizada la prueba industrial anteriormente mostrada y analizados los resultados se
determino que la Puzolana es el mineral idoneo para sustituir al Feldespato para lograr los
niveles de produccion deseados y disminuir y hasta eliminar los problemas anteriores.
Numerosas son las ventajas que se obtienen en el proceso de produccion de clinker usando la

Puzolana. Algunas de estas se muestran a continuacion:

s
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Se logra eliminar el uso del feldespato.
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Y VY

Se logra bajar el FSC a valores de 98 y 99, sin afectar el contenido de CaO y CsS de

clinker.

» Se reduce la fase liquida entre 25-26 %, reduciendo la formacién de pegatas en zonas

no deseadas.
> Posibilidad de incrementar el MSi a 2.60 con un MAI entre 1.40- 1.55.
» Posibilidad de uso de calizas de 300- 450 de FSC.

» Reduccion del calor de reaccion que conlleva a una reduccion de la carga térmica del

horno y por lo tanto en el consumo de refractario.
» Retornar a los consumos normales de acero en la molienda de crudo.
» Mejoras en la reactividad del clinker al mejorar las condiciones de enfriamiento.

Lograr la sustituciéon o eliminacion del feldespato es sin duda una mejora en el proceso de
produccion de clinker con significativos beneficios econdmicos, disminuyendo los costos a la
empresa en USD al afio por el concepto de compra de acero, refractario, combustibles vy

aumento en la estabilidad de las operaciones y las producciones.

3.3.4.5 Beneficios econdémicos que se obtienen con el uso de la puzolana.

» Con el uso del feldespato aumento el consumo de cuerpos molturadores y blindaje en 20

g/t harina, al ser eliminado este, se deja de consumir esos 20 g/t
» Aumento de produccién de harina/afio a = 15340 000 t/afio
» Ahorro en acero = 31,68 t/afio a 2700 USD/t = 85 536 USD/afio.

» El calor de reaccion disminuyo de 420,85 a 418,18, sin incluir las mejoras en el

enfriador.
» Costo de operacion cantera usando zeolita $ 2,55 vs. costo usando feldespato $ 2,62.

» Los valores de SO3 del clinker de salida disminuyeron en un 10%, media de SO3 clinker
febrero 1,79%, media de SO3 abril 1,61 %, Diferencia 0,18%, % de disminucién 10,05%.

» Si el SO; de la harina alimentada al horno fue igual o ligeramente superior, se puede
concluir que el porciento de disminucion del SO; en el clinker se corresponde con una

disminucion del consumo de combustible en la misma proporcion del 10,5%.

» Si valoramos el consumo horario para una misma alimentacion (210 ton/h de harina) los

consumos anteriores se encontraban en un valor de 14,5 ton/h. en la actualidad para la

-
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misma alimentacién apenas llegan a las 13 ton/h, calculando (14,5 -13)*100/14,5=
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10,05%, como se puede apreciar coinciden los porcientos de disminucién del

combustible.

» Los gramos de reduccién del refractario / ton de clinker son muy dificil de calcular pero
teniendo en cuenta las mejorias en la operacién del horno, la eliminacién de los
descostres, la disminucion de la fase liquida y por tanto el ataque quimico y de
penetracion al refractario, no cabe duda que este indice debe ser inferior al menor en

unos 20 g de refractario / ton de clinker.
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Conclusiones Generales.

Conclusiones generales.

De los resultados obtenidos en la investigacién se han arribado a las conclusiones siguientes:

1.

Los sistemas de gestion para dar respuesta a la extraordinaria complejidad de los
sistemas organizativos han tenido que irse modificando, asi como a la forma en que el
comportamiento del entorno incide sobre las empresas. Por tanto, se ha hecho
imprescindible la fusién del Control y la Gestién como un proceso en el cual las
organizaciones deben definir la informacion necesaria y hacerla fluir e interpretarla

acorde con sus necesidades para tomar sus decisiones a largo y corto plazo.

El procedimiento disefiado cumple con las etapas tradicionales del Control de Gestion:
medicién, control y seguimiento de los indicadores esenciales de su desempefio, e
incorpora elementos de analisis estadisticos dindmicos para mostrar la eficacia de las

acciones durante la realizacion de la prueba industrial.

Del diagnostico realizado en la Empresa se identific6 el comportamiento de algunos
indicadores en el periodo 2007-2009. Ademas en la dimension estratégica se desarrollo
la Matriz DAFO en la que se identificaron como las Debilidades de la Empresa mas
significativas: La inestabilidad en las operaciones del proceso de Produccion de
Clinker, asi como sus altos costos de produccién. Por otra parte mediante la Matriz
de Mejoramiento Continuo, los expertos seleccionados identificaron que la Empresa
se sitla en el Cuadrante | donde hace lo correcto pero Incorrectamente, es decir,
satisfacen los requerimientos de los clientes pero no a los niveles de eficiencia que

desean.

Dado la complejidad de los Procesos Claves identificados se seleccion6 el Proceso de
Produccion de Clinker, para implementar el procedimiento disefiado, por ser el mas
representativo en sus resultados en la Empresa con mas de un 50% de incidencia en

sus resultados.

Segun los resultados obtenidos con el Cuadro de Control y Gestién se identificé que la
Estabilidad y la Disponibilidad del horno, obtenidos en el proceso durante el periodo
analizado, se comportan en casi todo el periodo muy por debajo del valor de referencia,
establecido por los especialistas, asi como una tendencia de comportamiento creciente
pero moderado e inestable en el tiempo. Mientras que los costos del periodo se

comportan en todos los periodos muy por encima del valor de referencia establecido.

Del resultado del analisis de las causas de la variacion e incumplimiento de los

indicadores seleccionados se obtuvo que era necesario sustituir al feldespato, causante

.
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de todos los problemas del horno, por la Puzolana como materia prima adicional en la

Conclusiones Generales.

produccién de clinker, ya que tiene las caracteristicas idoneas.

7. Finalmente se ha logrado estabilizar la operacién del horno, mejorando los indicadores
de calidad del proceso productivo desde materias primas hasta horno, con una
disminucién de los consumos de combustibles en horno en un 10% y los consumos
especificos de refractarios en un 20 g /ton de clinker; en tal sentido podemos plantear
gue es totalmente factible el uso de las tobas puzolanicas en la produccién de clinker.
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Recomendaciones.

Recomendaciones.

1. Llevar a cabo la ampliacion e implementacién del Cuadro de Control de Gestion
disefiado para llevar en el futuro un claro y preciso control del proceso de Produccion de
clinker.

2. Expandir a otros procesos el procedimiento propuesto mediante, recomendandolo a la
empresa como una fuerte herramienta que propicia la informacién necesaria para
visualizar el comportamiento periédico de sus procesos y ayuda a la solucion de
problemas y al cumplimiento de sus objetivos.

3. Sustituir definitivamente el Feldespato por la Puzolana en la producciéon de la harina
cruda para producir clinker y continuar investigando los posibles beneficios de este
mineral.
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ANEXOS
Anexo 1: Conceptos sobre control y Control de Gestion.

AUTORES ANO CONCEPTO
Favol 1061 | asegurarse de que todo lo que ocurre esta de acuerdo con las reglas establecidas y las instrucciones dadas. “Se aplica a todo, a las cosas, a
Y las personas, a los actos”....“para que el control sea eficaz, es preciso que se haga en tiempo oportuno y vaya seguido de sanciones”
En la direccién de la produccién, el control es la técnica de poner en marcha planes dando érdenes y observando, inspeccionando y registrando
Alford & Bangs 1972 los progresos de manera que se mantenga una comparacion continua entre lo planeado y los resultados reales. El control sera eficaz en
proporcion a la exactitud con que se observe cada paso definido de la serie de cambios producidos en los materiales desde el cuadruple punto
de vista de la cantidad, calidad, tiempo y lugar.
Proceso destinado a ayudar a los distintos niveles de decision a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento,
Vassal 1978 || performance y evolucion, fijados a distintos plazos, especificando que en esta Optica la parte de datos contables sigue siendo importante, pero
esta lejos de tener el caracter casi exclusivo que se le concede en muchos sistemas de control de gestion.
Bueno Campos et 1989 Observacion y medida, a través de una comparacion regular de previsiones, objetivos, tareas y realizaciones o ejecucién de los mismos para
al. tomar decisiones que corrijan la accién hacia el objetivo previsto.
Anthon 1990 El control de gestion es el proceso mediante el cual los directivos influyen en otros miembros de la organizacién para que se pongan en marcha
y las estrategias de ésta.
Conjunto de procesos de recogida y utilizacion de informacion que tiene por objeto supervisar y dominar la evolucion de la organizacion en todos
Dupuy & Rolland || 1992 I P giday q por obj P y 9
los niveles.
Blanco lllescas 1993 Proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la obtencién de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el
cumplimiento de los objetivos de la empresa.
Sefiala que el Controlling moderno es la unidad de célculo econémico de la empresa, tanto desde su perspectiva global como desde su
Garcia Echevarria || 1994 perspectiva singular, de cada uno de los procesos y funciones. Con él se trata de crear una organizacion que facilite al directivo asumir un
autocontrol y, al mismo tiempo, realizar sus funciones. Orientado al futuro, representa la estructura econémica de la empresa y el instrumento
coordinador por excelencia.
Rey 1995 Es una parte del sistema de informacion que responde a una de las preguntas gerenciales mas candentes: ;como medir objetiva y
Goldratt 1996 || constructivamente el desempefio local pasado?
Un sistema de control comprende el mejor uso de los recursos para obtener o superar los resultados esperados en cantidad, calidad, tiempo y
Nogueira Rivera 1997 lugar. Se precisa de un control permanente que vele por la eficacia y eficiencia del proceso y permita, oportunamente, tomar las medidas
9 necesarias para las acciones correctivas que se requieran realizar. Debera disefiarse teniendo en cuenta las exigencias del entorno y los
objetivos de la organizacion.
Lopez Vifiegla 1998 Considera el control como un proceso de adaptacion a cada situacién concreta, donde se debe examinar tanto el plano temporal a corto como el
P 9 de largo plazo, existiendo una coordinacion de enlace entre ambos tipos. Debe ser un control de motivacién para el trabajador.
. Proceso que sirve para guiar la gestion hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla. Un medio para desplegar la
Hernandez Torres || 2001/b/ . L ~ o . P .
estrategia en toda la organizacién y evaluar su desempefio. Introducen la funcién de diagnéstico en el control de gestion.
2002/b/ || Conjunto de métodos y procedimientos que, con la finalidad de cumplir los objetivos estratégicos, incorpore la dinamica de la mejora, el caracter

Nogueira Rivera

participativo de la direccion, aproveche las potencialidades de los individuos y proceda de forma preventiva, buscando las vias y métodos de la
eficiencia. Es la funcién especializada en lo econémico de la empresa, posee elementos formales y no formales, esta presente en todos los
niveles de la organizacién y requiere de un diagndstico permanente.
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Anexo 2: Evolucién del Control de Gestion. Caracteristicas.

TRADICIONAL

MODERNO

Enfoque retrospectivo.

Enfoque proactivo, mas orientado hacia el
futuro.

Blusqueda de problemas.

Andlisis de temas estratégicos.

Las barreras entre la planificacion y el control
estan claramente definidas.

Se integran cada dia mas la frontera de los
procesos de planificacion y control.

Se basa en términos financieros
analisis.

para el

Se utilizan indicadores financieros integrados a
los no financieros, con una Gptica equilibrada.

El objetivo clave es la administraciéon de los
costos, dirigido a cumplir normas.

El objetivo clave es la administracion del valor
(relacién costo/beneficio) de los productos y/o
servicios.

La mejora en los resultados se busca desde
una Optica 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 area y su
contribucion al logro de los objetivos.

Orientado a las cifras, control de resultados,
centrado en la verificacibn y andlisis de
desviaciones.

Centrado en factores clave y procesos criticos
basados en la estrategia.

Poca implicacion.

Alta implicacion.

Intensivo en mano de obra.

Optimizacién de recursos.

Informacioén redundante.

Automatizacion de la informacién y servicios
compartidos.
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Anexo 3: Ejemplo de Cuadro de Mando en la Empresa GET Varadero.
J,
Perspectiva CUADRO MANDO INTEGRAL G E "'".“‘"
Financiera GET VARADERO i
Grupo de Electronica para el Turismo
Varadero
Estado Comparativo de los Indicadores Financieros mas importantes en el Periodo 1997 - 2001
U/M 1997 1998 1999 2000 2001
Total de Ingresos MP | 625,00 766,60 946,10 1417,80| 1315,10
BAII MP | 162,70 220,00 185,80 251,30 312,10
Total de Activos MP ]1690,90| 2366,40 1112,20 1505,40 | 1557,20
Activos Circundantes MP | 167,70 203,90 227,90 330,70 596,80
Inventarios MP 68,90 61,30 63,60 114,80 141,70
Pasivo Circulante MP 51,20 54,90 107,30 119,20 220,00
Liquidez 1,9 2,6 1,5 1,8 2,1
Solvencia 3,3 3,7 2,1 2,8 2,7
Rentabilidad Econémica. 0,10 0,09 0,17 0,17 0,20
Margen del Beneficio 0,26 0,29 0,20 0,18 0,24
Periodo de Cobro dias 35,6 54,1 43 45 94
Rendimiento de los Activos 0,37 0,32 0,85 0,94 0,84
Vulnerabilidad a existencias 0,59 0,41 0,53 0,54 0,38

1,00
0,80
0,60
0,40
0,20
0,00

1997 1998 1999 2000 2001

Rendimiento de los Activos

O Rendimiento de
los Activos
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Anexo 4: Estructura Organizativa de Empresa cementos Cienfuegos S.A.

Fuente: (Elaboracion propia)
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Anexo 5: Estructura organizativa de la Gerencia de Planta.

Fuente: tomado de la gerencia de RR-HH. De la Empresa.

GERENTE DE PLANTA

COORDINADOR COORDINADOR JEFES
PROCESO CRUDO PROCESO HORNO DE PLANTA

DE CAMPO

INTERCONEXIONES MOLINO DE OPERADORES
CARBON




Anexo 6: Diagrama de flujo del proceso de produccion de clinker.
Fuente: (Elaboracion Propia.)

PATIO DE
CARBON

MOLINO DE

CARBON
Silos de Caliza

v
MOLIENDA

DE CRUDO |mmmmmm==ing | 0RNOS

»

L )

SUMINISTRO SERVICIO

DE AGUA Y ELECTRICO
Margay Perdigén AIRE)
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Anexo 7: Ficha de proceso de la Gerencia de Produccién de clinker.

Fuente: Tomado de Gerencia de RR-HH de la empresa.

PROVEEDOR OBIJETIVO CLIENTE

Direccidn, Materias Primas, Personal, Producir clinker cumpliendo los requisitos de
Compras, Mantenimiento, calidad de los clientes, priorizando nuestro capital
Laboratorio, humano, conservando el medio ambiente, mejorando

Direccion, Cemento, Despacho

Contratistas de Mano de obra continuamente nuestros procesos, y creando valor

para las partes interesadas.

¢CON QUIEN?

iCON OQUE?

Competencia/Habilidad/formacién

Gerentes de Planta, Coordinadores de
proceso, Jefes de Planta, operadores de COP,
Operadores generales A en planta de cemento

Infraestructura, tecnologia y equipos,
herramientas del sistema, energia,
Servicio, Presupuesto, Informacion

de control

Proceso Produccion de

Clinker

SALIDAS (Requerimientos)
ENTRADAS

Responsable: Gerente de Planta

Volumen de produccidn de clinker.

Materias primas, combustibles y Satisfaccién de los requisitos de calidad de

materiales.

PC G 01 Ficha de Proceso
Producir clinker.

PC G 02 Objetivos de trabajo
Procedimientos del Proceso.
PC P 01 Operacioén de la
instalacion de Molienda de
Crudo

PC P 02 Actuacién ante
desviaciones del régimen
tecnolégico en la instalacion de
crudo

PC P 03 Operacion de la
instalacion de molienda de
carbon

PC P 04 Operacion del sistema
de baja presion de CO2 de
19000 kg

PC P 05 Operacién de Patio de
carbon.

PC P 06 Operacién Horno L1
PC P 07 Operacion horno L3
PC P 08 Actuacion ante
desviaciones del régimen
tecnolégico en la instalacion de
hornos y molino de carbén

PC P 09 Carga, y trasporte del
auto silo de Carbon -Petcoke.
PC P 10 Operacion del sistema
de aire comprimido y
tratamiento de agua

PC 101 Toma de muestras de
producir Clinker

PC | 02 Trazabilidad de la
produccion de Clinker en silos

PC | 03 Instruccion de Seguridad OG A
del Rascador de Marga y Perdigon.

PC 104 Inst de Seg O G A Dosif
de Crudo
PC1051.Seg Op G A Cto Molino
de Crudo

NC-ISO 14001:2004
NC 18001: 2005

éComo?

Requisitos relacionados

NC-1SO 9001: 2008 7.1, 7.5.1-2-3,7.6,8.1,8.2.3-4, 8.3
4.4.6,44.7,451-2
434,446,447, 451

los clientes y partes interesadas.

éQué resultados?

PC 1 06 I.Seg Op G A Cto en transporte
de harina y toma muestras

PC 107 I.Seg Op G A Precalentador.
PC 108 1.Seg Op G A Cemento Horno
PC 109 I.Seg Op G A Cto Transporte
de Clinker.

PC 110 .Seg Op G A Cto Dosificacion
horno

PC 111 Seg Op G A Cto Molino de
Carbon

DOCUMENTOS APLICABLES DE
OTROS PROCESOS

DIRECCION

DG G 01 Politica Cementos Cienfuegos
SA

DG G 02 Manual del Sistema Integrado
de Gestion.

DG G 03 Objetivos de trabajo 2010
DG G 04 Ficha de proceso. Dirigir
CCSA.

DG P 01 Control de los Documentos
del Sistema Integrado de Gestion

DG P 02 Control de los Registros del
SGlI

DG P 03 Control De Acciones
Correctivas Y Preventivas

DG P 04 Auditorias Internas del
Sistema integrado de gestion

DG P 05 Requisitos Legales
Aplicables

DG P 06 Gestién de Riesgos.

DG P 07 Gestion de Desechos.

DG P 08 Guia de Calidad para el
Control Del Proceso.

DG P 09 Revisién Ambiental.

DG P 10 Identificacién de lo Aspectos
Ambientales Significativos.

DG P 11 Disefio Planificacion
Ambiental

DG P 12 Determinacion de la carga
Contaminante.

DG P 13 Control de Emisiones
Gaseosas.

DG | 01 Organizacioén de la
proteccion contra incendios.

DG | 02 Trabajo con Sustancias
Peligrosas.

DG 1 03 Investigacion de Accidentes e
incidentes laborales
MANTENIMIENTO

MT P 04 Solicitud de Vias Libres.
MT P 05 Instruccion para el trabajo
en altura superior a tres metros

MT P 06 realizacion de Trabajos
Peligrosos

MT P 07 Instruccién De Seguridad
Para Trabajos Con Medios De lzaje.
MT P 08 Procedimiento Para
Trabajos De Excavaciones Y
Movimientos De Tierra.

MT P 09 Procedimiento Para El
Control Instruccién Para La
Organizacion Y Gestion De La
Metrologia En Cementos Cienfuegos
COMPRA

CO P 01 Solicitud de compra y
Materiales

CO P 02 Compra de Servicios

CO P 03 Evaluacion de Proveedores
CO P 04 Despacho de Almacén

CO | 01 Recepcién de Almacén

CO | 03 Elaboracion de contratos
PERSONAL

GP P 01 Matriz de competencia.
GP P 02 Seleccion e inducciéon del
personal.

GP P 03 Capacitacion de personal
GP P 04 Evaluacion del Desempefio.
Guias y normas de calidad.

Convenio Colectivo

1. Producir 900 000 toneladas
de clinker

2. Cumplir con el indice de
portadores energeéticos
presupuestado

3. Asegurar la calidad del

en un 85 %.

de capacitacion.
6. Cumplir el
Gestion de Salud
Seguridad en el Trabajo.

de la estrategia ambiental

8. Consumir 350 gr
refractarios por ton
clinker.

de costos.

producto entregado (Clinker).
4. Cumplir las actividades del
plan de operacién y mejora
5. Cumplimiento del plan anual

Programa de

7. Cumplir con los lineamientos

9. Cumplir con el presupuesto
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Anexo 8: Especificaciones de calidad por turnos de la harina de alimentacion y el clinker.

Fuente: Tomado de la gerencia de Laboratorio de la empresa.

Harina Alimentacién

Turno Dia Turno Noche
Valor medio L1 L3 L1 L3 Especificaciones
FSC L1 99-102 L3 98.5-100.5
S FSC <1,2
MS L1 2.45-2.55 L3 2.55-2.65
S MS <0.052
MA 1.4-1.6
S MA <0.08
NaO2 0.16 — 0.25
Clinker
Turno Dia Turno Noche Especificaciones
FSC valor medio 95-98
S FSC 1,8
MS valor medio -
S MS -
MA valor medio 1,40-1,55
S MA 0,08
Cal Libre % valores 10-15
altos
Cal Libre % valores 1.0-15
medios
SO3 valor medio -
S SO3 1
C3S, % valor medio 63+1.5
S C3S <1,6
A Equi % valor medio
Fase Liquida % valor 2596
medio
Cal Libre Barco <15
C3S Barco

58-65
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Anexo 9: Propuesta de Cuadro de Control y Gestién del Proceso de Produccion de Clinker.

( s Estabiliclad Horno )
== Djisponibilicad Homo
120 e costos
100,00
80,00
60,00 1
40,00
20,00
0,00 T T T T T T T T T T T T T T T
L ene-08 feb-08 mar-08 abr08 may-08 jun08 jul-08 ago-08 sep-08 oct-08 nov08 dic-08 ene-09 feb-09 mar09 abr-09 may-09 jun-09 J
Indicadores Ao 08 | UM | ene-08 | feb-08 | mar-08 | abr-08 | may-08 | jun-08 | jul-08 | ago-08 | sep-08 | oct-08 | nov-08 | dic-08 | Referencia
Estabilidad del Horno | % | 57,83 | 57,33 | 62,00 | 57,83 | 66,17 | 98,50 | 65,67 | 66,17 | 59,50 | 66,17 | 99,50 | 66,17 | 100%
Disponibilidad % | 54,22 | 40,72 | 58,08 | 49,71 | 22,36 | 99,13 | 65,11 52,39 | 57,00 | 51,05 | 99,84 |59,36| 85%
Costos Proceso % | 76,30 | 98,63 | 76,54 | 84,13 | 97,95 | 94,89 | 75,82| 87,87 | 90,50 | 82,96 | 72,20 | 72,56 -
Indicadores Ao 09 | UM | ene-09 | feb-09 | mar-09 | abr-09 | may-09 | jun-09 | jul-09 | ago-09 | sep-09 | oct-09 | nov-09 | dic-09 | Referencia
Estabilidad del Horno | % | 99,50 | 99,50 | 99,50 | 99,50 | 99,50 | 99,50 100%
Disponibilidad % | 83,41 | 84,83 | 100,00 | 100,00 | 77,71 |100,00 85%
Costos Proceso | % | 99,70 | 100,00 | 86,26 | 85,93 |100,00| 89,12 -
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Desviacién estandar del FSC (S FSC)

(
"Referencia S FSC" ——S FSC mensual Lineal (S FSC mensual)
3.50
3.00
2.50
2.00 /
1.00
0.50
0.00 T T T T T T T T T T T
\ Ena S Mo 02 Mo, OO Laal OS2 San. S Mo, OS2
ANO 2008 ene-08 | feb-08 | mar-08 | abr-08 | may-08 | jun-08 | jul-08 | ago-08 | sep-08 | oct-08 | nov-08 | dic-08
Objetivo <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8
Plan 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80
S FSC Real 1,10 2,05 0,98 1,20 1,18 2,89 1,60 1,03 1,79 1,66 1,12 2,01
Desv Tip. 0,99 0,98 0,99 0,99 0,99 0,97 0,98 0,99 0,99 0,99 0,99 0,99
Ptos Posib 49,50 49,00 49,50 49,50 49,50 48,50 | 49,00 | 49,50 49,50 49,50 49,50 49,50
ANO 2009 ene-09 | feb-09 | mar-09 | abr-09 | may-09 | jun-09 | jul-09 | ago-09 | sep-09 | oct-09 | nov-09 | dic-09
Objetivo <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8 <1.8
Plan 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80 1,80
S FSC Real 0,96 0,82 1,19 0,95 0,87 0,97
Desv Tip. 0,99 0,99 0,99 0,99 0,99 0,99
Ptos Posib 49,50 49,50 49,50 49,50 49,50 49,50
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Numero de Paros
Paros del horno s
8
6 {—— y
.. .,’
0 | | | | | | | |
K Cine MO Cala N0 Aflaw N0 Al N0 Ao, N0 liua NO L.l Nno Acean NO_ Conia NO MNMaeak N0 ANla. N0 _MNi. NO _/
ANO 2008 |ene-08 | feb-08 | mar-08 | abr-08 | may-08 | jun-08 | jul-08 | ago-08 | sep-08 | oct-08 | nov-08 | dic-08 | total 2008
Objetivo <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 4
Plan 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 4
Paros Real 6 6 4 6 3 1 3 3 5 3 1 3 44
Tiempo P (h) | 59,17 |253,58| 63,59 |124,24| 978,00 | 12,58 | 22,42 | 205,58 | 43,16 | 224,83 | 2,25 |105,17 2095
Ptos Posib | 8,33 8,33 | 12,50 | 8,33 | 16,67 | 50,00 | 16,67 | 16,67 | 10,00 | 16,67 | 50,00 | 16,67
ANO 2009 |ene-09 | feb-09 | mar-09 | abr-09 | may-09 | jun-09 | jul-09 | ago-09 | sep-09 | 0ct-09 | nov-09 | dic-09 | total 2008
Objetivo <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 <2 4
Plan 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 4
Paros Real 2 1 0 0 1 0 4
Tiempo P (h) | 238,92 218,50 | 0,00 0,00 | 321,00 | 0,00 778,42
Ptos Posib | 50,00 | 50,00 | 50,00 | 50,00 | 50,00 | 50,00
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% de utilizacion.

Horas de Operacion Horno ®torastrabajadas
800

600 -
400
200 I
R e

Ene-08 Feb-08 Mar-08 Abr-08 May-08 Jun-08 Jul-08 Ago-08 Sep-08 Oct-08 Nov-08 Dic-08

o
ANO 2008 ene-08 feb-08 mar-08 abr-08 may-08 jun-08 jul-08 ago-08 sep-08 oct-08 nov-08 dic-08
Objetivo 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720
Plan 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720
Real 661 466 656 596 82 707 698 514 677 495 718 615
Tiempo P (h) 59,17 253,58 63,59 124,24 638,00 12,58 22,42 205,58 43,16 224,83 2,25 105,17
Ptos Posib 45,89 32,39 45,58 41,37 5,69 49,13 48,44 35,72 47,00 34,39 49,84 42,70
ANO 2009 ene-09 feb-09 mar-09 abr-09 may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09
Objetivo 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720
Plan 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720 720
Real 481 502 720 720 399 720
Tiempo P (h) 238,92 218,50 0,00 0,00 321,00 0,00
Ptos Posib 33,41 34,83 50,00 50,00 27,71 50,00
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Consumo de refractario (g/t)

4 == Consumo de Refractario R
..
g0 ———Consumos de Refraetario
"~ ’\ A / \.
600 \ / t
400 q F ; [
300 \ I
200 \ /
100 y
O T I | I I T | T I T T
Ene-08 Feb-08 Mar-08 Abr-08 May-08 Jun-08 Jul-08 Ago-08 Sep-08 Oct-08 Nov-08 Dic-08
ANO 2008 ene-08 feb-08 mar-08 abr-08 may-08 jun-08 jul-08 ago-08 sep-08 oct-08 nov-08 dic-08 | total 2008
Objetivo <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 media
Plan 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 503
Real 655 349 665 517 368 41 684 431 430 523 743 629 61389
Ton. Prod | 79881,00 | 42642,00 | 81157,00 | 63119,00 | 44920,00 | 5044,00 | 83430,00 | 52619,00 | 52452,00 | 63888,00 | 90731,00 | 76783,00 736666
Ptos Posib 26,97 50,00 26,54 34,13 47,95 50,00 25,82 40,94 41,07 33,72 23,74 28,05
ANO 2009 ene-09 feb-09 mar-09 abr-09 may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 | total 2008
Objetivo <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 <353 media
Plan 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 392
Real 323 317 487 491 283 451 73876
Ton. Prod | 60824,00 | 59805,00 | 91730,00 | 92580,00 | 53299,00 | 85020,00 443258
Ptos Posib 50,00 50,00 36,26 35,93 50,00 39,12
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Consumo de Combustible (Kcal/Kg)

900

850

800

750

700

650

== Consumo de Combustible

Ene-08 Feb-08 Mar-08 Abr-08 May-08 Jun-08 Jul-08 Ago-08 Sep-08 Oct-08 Nov-08 Dic-08

|

|

|

|

|

|

ANO 2008 | ene-08 feb-08 mar-08 abr-08 | may-08 | jun-08 jul-08 ago-08 | sep-08 oct-08 nov-08 dic-08
Obijetivo 785 785 785 785 785 785 785 785 785 785 785 785
Plan 785 785 785 785 785 785 785 785 785 785 785 785
Real 796 807 763 775 756 874 778 836 794 797 810 882
Ton. Prod | 79881,00 | 42642,00 | 81157,00 | 63119,00 | 44920,00 | 5044,00 | 83430,00 | 52619,00 | 52452,00 | 63888,00 | 90731,00 | 76783,00
Ptos Posib | 49,33 48,63 50,00 50,00 50,00 44,89 50,00 46,93 49,43 49,25 48,46 44,50
ANO 2009 | ene-09 feb-09 mar-09 abr-09 | may-09 | jun-09 jul-09 ago-09 | sep-09 oct-09 nov-09 dic-09
Objetivo 1 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0
Plan 785 785 785 785 785 785 785 785 785 785 785 785
Real 790 785 784 780 785 785
Ton. Prod | 60824,00 | 59805,00 | 91730,00 | 92580,00 | 53299,00 | 85020,00
Ptos Posib | 49,70 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00

J



Si har

{\, Anexos.

Anexo 10: Graficas del SPSS como resultados de la prueba industrial del primer semestre del 2009.
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Anexo 10: Graficas del SPSS como resultados de la prueba industrial del primer semestre del 2009.
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