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RESUMEN

El Control de Gestién es una de las herramientas fundamentales para que las empresas
produzcan productos y servicios con eficiencia relevante y que les permitan el acceso al mundo
competitivo de hoy.

En Cuba, después del VI Congreso del PCC, se marca una etapa inicial que exigen de la
implementacion de un conjunto de reajustes y cambios en los sistemas de control tradicionales
del empresariado para lograr algunos de los resultados planificados y que necesita la sociedad
en esta nueva era de transformacion.

La Empresa de Materiales de Construccion para poder enfrentar los cambios del nuevo modelo
econdémico y las nuevas condiciones de su entorno se ve obligada a buscar alternativas de
solucién, por tal razén esta investigacién tiene como objetivo general implementar un
procedimiento que permita el desarrollo de un Sistema de Control de Gestidon en el proceso de
Produccién de Piedra para evaluar de forma preventiva y proactiva su evolucion y desempefio,
asi como facilitar la toma de decisiones para la mejora continua del proceso y de toda la
organizacion en general.

En el trabajo se realizo la organizacion de la informacion utilizando la ficha del proceso, se
identificaron los riesgos existentes, sus causas y las medidas para reducirlos, se describié el
flujo material existente y presenta los indicadores principales para evaluar su desempefio

mediante el Disefio de un Cuadro de Control de Gestién del Proceso.
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INTRODUCCION

EL Control de Gestion como una de las herramientas fundamentales para que las empresas
puedan obtener productos y servicios con una eficiencia relevante, que les permitan el acceso
al mundo competitivo de hoy, se ha convertido en un tema de gran actualidad. Autores como
Kaplan & Norton (2002) han revolucionado el mundo de la Administracion con la presentacion
del Balanced Scorecard, mostrando las bases para la implantaciobn de estrategias
empresariales mediante el uso de un potente Cuadro de Mando Integral (C.M.l.) que abarca
cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos y aprendizaje y crecimiento. Este enfoque
supera los anteriores que centraban su atencién en la realizacion de estudios financieros,
contabilidad de costo, estudios presupuestarios, controles contables y operativos (Bueno
Campos et al., 1989).

Otra herramienta del Control de Gestion de mucha actualidad es la gestion por procesos,
tratado por diferentes autores (Harrington, 1997; Blanco lllesca, 1993; Lorino, 1993; Goldratt,
1995; Trischler, 1998, Nogueira - Medina 2002) el que ha ido desplazando el enfoque funcional,
buscando la optimizacién del desempefio global de la organizacién a partir de identificar los
principales procesos que afiaden valor, de manera que pueda mejorarse la cadena de valor de
la empresa y su interrelacion con los grupos de interés.

En Cuba las condiciones actuales y futuras de la economia exigen de las empresas la
utilizacion de estos conceptos, por la imperiosa necesidad de obtener producciones y servicios
con una eficiencia relevante, como via para el desarrollo del pais y la insercion en el mercado
internacional, para lo que se requiere de un alto grado de Competitividad, a la que se debe
aspirar con la implantacion de programas de mejora.

Para las empresas cubanas es de vital importancia impulsar estas filosofias, presentandoselas
a los directivos para su implantacion en las empresas y poder hacerle frente a esquemas donde
las organizaciones han visto sus procesos y sistemas de gestion, 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.

Hoy en Cuba, después del VI Congreso del PCC donde se aprobaron una serie de linea

para dirigir la politica econdémica y social del pais, se marca una etapa inicial de implementacion
de dichas directivas, que exigen de la implementacién de un conjunto de analisis y cambios en
los sistemas de control del empresariado para lograr algunos de los resultados planificados y
gue necesita la sociedad en esta nueva era de transformacion.

La Empresa de Materiales de Construccion para poder enfrentar los cambios del nuevo modelo
econdmico que se estan desarrollando en el pais, asi como la aplicacion de los lineamientos

relacionados al Ministerio de la Construccion se ve obligada a buscar alternativas para



incrementar sus niveles de produccién en plazos breves de tiempo, asi como con la calidad, los
costos y los requerimientos establecidos que le permitan marcar la diferencia dentro de la
competencia en el territorio como son Provari, Mantenimiento y Construccién, Micro Brigadas
Sociales, y otras empresas de la Agricultura.

Ademas con los cambios implementados se han ampliado la gama de clientes cada vez mas
exigentes como son el MINCIN con la venta directa de materiales a la poblacion en el ambito
nacional y por otra parte se encuentra la expansion del polo petroquimico en la provincia con
inversionistas extranjeros que proponen el cumplimiento de las normas establecidas
internacionalmente en cuanto a caracteristicas del producto y a los niveles de costos asociados.
Lo analizado hasta aqui, en apretada sintesis, constituye la Situacion Problemica que
fundamenta la investigacion, que se resume en esta Tesis y permitid concluir que las
insuficiencias en la aplicacion de las herramientas del control de gestién a los procesos de dicha
empresa y la carencia de un sistema de indicadores que de forma proactiva facilite el proceso
de toma de decisiones estan limitando la mejora continua de las organizaciones.

Esto constituye el Problema Cientifico de la Investigacién a resolver que demanda la
aplicacion de métodos de igual caracter. Para dar solucion al mismo se ha se formuld la la
Hipétesis de la Investigacion siguiente:

Mediante la implementacién de un procedimiento para el desarrollo del Sistema de Control de
Gestion en el proceso de Produccion de Baldosa Bicapa de la Empresa de Materiales de
Construccién Cienfuegos, se logra evaluar de forma preventiva y proactiva su evoluciéon y
desempefio, asi como se facilita la toma de decisiones para la mejora continua del proceso y de
toda la organizacién en general.

Las Variables de la Hipétesis identificadas en la investigacién son:

» Independiente: El procedimiento seleccionado para implementar el Sistema de Control
de Gestion en el proceso productivo.

> Dependientes: Mejora continta del desempefio del proceso.

Conceptualizacidén de las Variables identificadas:

» Procedimiento para implementar el Sistema de Control de Gestion en el proceso:
Conjunto pasos légicos que se utilizan para lograr el estudio y el disefio del Cuadro de
Control de Gestion del proceso, en los cuales se incluyen los métodos, técnicas y
herramientas que se utilizan para lograr los resultados esperados en los mismos.

» Mejora continla del desempefio del proceso: transformacién de las condiciones e
informaciones (Indicadores) identificados en el proceso que muestren las vias para
lograr cambios moderados en el desempefio del proceso.

El objeto de estudio teérico se centrd en el control de gestion en los procesos claves de una

organizacion. Se seleccionaron como objeto de estudio practico los procesos claves de la
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Empresa de Materiales de Construccién Cienfuegos y especificamente el Macroproceso Clave
de Produccion de Piedra, el cual se desarrolla en el Molino de Piedra “Los 500”. Ademas este
procedimiento se ha aplicado anteriormente en la Empresa Carnica de Cienfuegos, en la
Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez” y en otras organizaciones de la
produccion y los servicios de la provincia.

Para cumplir con la hipétesis planteada en esta Investigacion Exploratoria y Descriptiva se
ha establecido el Objetivo General siguiente:

Implementar un procedimiento que permita el desarrollo de un sistema de Control de Gestién en
el proceso de Producciéon de Piedra de la Empresa Materiales de Construccion Cienfuegos
para evaluar de forma preventiva y proactiva su evolucién y desempefio, asi como facilitar la
toma de decisiones para la mejora continua del proceso y de toda la organizacién en general.
Para alcanzar este objetivo se proponen los Objetivos Especificos siguientes:

1. Realizar una breve revision tedrica sobre los Sistemas de Control de Gestion, sus
herramientas y enfoques necesarios para alcanzar el objetivo general;

2. Analizar y seleccionar un procedimiento que permita el desarrollo de un sistema de
Control de Gestién por procesos;

3. Implementar un procedimiento seleccionado en el proceso de Producciéon de Piedra
que se desarrolla en el Molino “Los 500" perteneciente a la Empresa Materiales de
Construccién Cienfuegos.

Para lograr estos objetivos especificos la investigacion se ha estructurado de la manera
siguiente:

» Capitulo 1: Se realiza una breve revision teorica del sistema de control de gestion y su
disefio, asi como las herramientas que utiliza. Done se analiza los aspectos generales y
especificos de la Gestibn por procesos, las caracteristicas y elementos, asi como los
indicadores de gestion como el instrumento para implementar un sistema de Control de
Gestién y para la lograr una gestién empresarial de competitiva.

> Capitulo 2: Se describen las etapas generales de una metodologia para diagnosticar del
Control de Gestibn en una organizacion. Ademdas se describen los pasos del
procedimiento seleccionado para implementar el Sistema de Control de Gestién por
procesos en una organizacion, asi como se recomiendan las herramientas principales a
utilizar en los mismos.

» Capitulo 3: Se realiza una caracterizaciébn general toda la Empresa Materiales de
Construccién Cienfuegos y la UEB “Arriete” y se implementan los pasos del
procedimiento seleccionado para implementar el Sistema de Control de Gestidon por

procesos en el macro proceso de Produccion de Pierda que se desarrolla en el Molino



“Los 500”7, dado el grado de representatividad del mismo en los resultados de dicha

empresa.

La justificacion de esta investigacion esta dada por los valores o aportes que en la misma se

presenta:

>

Aporte metodoloégico: esta dado porque el procedimiento seleccionado integra diferentes
conceptos y herramientas pertinentes para el control de gestion y la gestion por procesos,
ofreciendo un instrumento que en poder de los directivos permite el control de gestién de los
procesos.

Aporte Docente: desde este punto de vista, los resultados de la investigacion constituyen
una referencia en la imparticion de esta tematica, tanto en la formacion de profesionales y
su superacion postgraduada como en el propio proceso formativo en las organizaciones.
Aporte Social: radica en su contribucion a la elevacion de los niveles de desempefio de los
procesos y con ellos, de las organizaciones, lo que se traduce en la obtencién de mayores
beneficios para el territorio y el pais, es decir la sociedad en general.

Aporte Practico: radica en la factibilidad y pertinencia demostrada en su implementacién en
el proceso y organizacién seleccionada, con resultados satisfactorios y de perspectiva
alentadora para su continuidad en los demas procesos de dicha entidad.

Aporte Econémico: radica en la racionalizacion y control de los recursos que se consumen
en el proceso, asi como en el incremento de los niveles de desempefio del proceso y de

calidad de sus productos terminados.

En el desarrollo de la investigacién se utilizaron diversos métodos teéricos y empiricos,

fundamentalmente técnicas y herramientas de la Ingenieria Industrial y otras especialidades que

fueron necesarias para el logro de los objetivos trazados:

>

Métodos Teéricos:

e Analisis y sintesis de la informacidon obtenida a partir de la revision de literatura y
documentacién especializada de la empresa objeto de estudio, asi como de la
experiencia de especialistas y trabajadores consultados.

e Inductivo - deductivo: Para diagnosticar el sistema de control de gestion en la empresa
objeto de estudio y para la aplicacion del procedimiento seleccionado.

e Sistémico estructural: Para abordar el caracter sistémico de la empresa y de la gestion
por procesos.

¢ Analitico - sintético: Para desarrollar el analisis del objeto de estudio (tanto te6rico como
practico), a través de su descomposicion en los procesos que lo integran, determinando
asi las variables que mas inciden y su interrelacién como resultado de un proceso de

sintesis.



» Meétodos empiricos: Encuestas, entrevistas, cuestionarios, observacion directa, consulta de
documentos para la recopilacién de la informacion, analisis estadisticos de series
cronoldgicas y métodos de prondsticos, entre otros.

Su aplicacion sistémica permitid la implementacién exitosa de las diferentes etapas de la

investigacion y el alcance de los resultados previstos.



CAPITULO 1: EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION EMPRESARIAL

Se realiza una breve revision teérica del sistema de control de gestién y su disefio, asi como las
herramientas que utiliza. Done se analiza los aspectos generales y especificos de la Gestion
por procesos, las caracteristicas y elementos, asi como los indicadores de gestién como el
instrumento para implementar un sistema de Control de Gestién y para la lograr una gestion

empresarial de competitiva.
1.1.- Consideraciones generales del Sistema de Control de Gestion.

Un Sistema de Control de Gestion (SCG) es un conjunto de procedimientos que representa un
modelo organizativo concreto para realizar la planificacion y el control de las actividades que se
llevan a cabo en la empresa, quedando determinado por un conjunto de actividades y sus
interrelaciones, y un sistema informativo (Niven, 2002, refiriéndose al criterio de varios
autores). Pero este enfoque tiende a interpretar el CG al estilo tradicional, reduciéndolo a una
funcién de control reactivo, dirigida a saber si los resultados han sido alcanzados o no, o0 sea
sobrevalora el criterio de Efectividad.

Sin embargo se encuentran otros enfoques modernos (Nogueira y Medina, 2004) que conciben
el SCG como un sistema de informacion-control, presupuesto y enlazado continuamente con la
gestidn que tiene por fin definir los objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de
seguimiento y proponer las soluciones especificas para corregir las desviaciones. El control es
activo en el sentido de influenciar sobre la direccion para disefiar el futuro y crear
continuamente las condiciones para hacerlo realidad.

Por su parte Pérez Camapafia (2004), lo considera como aquellos procedimientos y controles
habituales, de tipo formal, basados en la informacién y utilizados por la direccion para mantener
o modificar determinadas pautas en las actividades de la organizacion, distingue dentro del
SCG cuatro tipos de sistemas formales basados en la informacién en funcion de su relacién con
la estrategia: sistema de creencias, sistema de establecimiento de limites, sistema de control de
diagnostico y sistema de control interactivo. El sistema de creencias, para comunicar y reforzar
las declaraciones sobre la mision y los objetivos de la empresa; el sistema de establecimiento
de limites, para fijar las reglas y los limites, como los sistemas de elaboracion de presupuestos;
el sistema de control de diagnostico, como sistema formal de feed-back, para realizar el
seguimiento de los resultados y corregir las desviaciones que se producen en relacién con lo
previsto; y el sistema de control interactivo, para atraer la atencién y fomentar el didlogo y el
aprendizaje en toda la organizacion.

En el enfoque tradicional, se elaboran normas que permanecen validas por largo tiempo, en

estas condiciones el objetivo del control es asegurarse que los comportamientos reales sean



conformes con el 6ptimo definido, dejando fuera al diagnostico, por lo que las funciones de
planificacion y control se dan por separado.

Por tal motivo, la administracion del cambio significa que la norma de desempefio debe ser
actualizada acorde con los cambios del entorno, para que motive y estimule el desarrollo, por lo
gue exige apoyarse en una practica de analisis, diagnostico y mejoramiento permanentes, es
decir, la reelaboracion y validacion continuada de la norma de desempefio para identificar las
posibilidades de mejora.

Por todo lo antes expuesto, el disefio e implantacion de un SCG en el contexto organizacional
actual contribuye al desarrollo de un enfoque de mejora continua hacia la competitividad a
través de la eficiencia y eficacia en su gestién integral (Pérez Campafia, 2003/d/).

Antes de continuar con el tratamiento del tema, al concebir el CG como un sistema es necesario

identificar cuales son las partes o elementos que lo forman.
1.1.1.- Consideraciones generales para su diseno.

El analisis de la literatura especializada (Naranjo, 2003) permite sefialar, que de forma general
un SCG se compone de tres elementos: el proceso de control, la estructura de control y
los instrumentos de control, los cuales se entrelazan para garantizar la medicion del
cumplimiento de los objetivos previstos, asi como la informacién necesaria en apoyo al proceso
de proyeccién para los periodos futuros de la organizacion.

El proceso de control como el principal nexo de union entre el Control de Gestion y la gestion
de la organizacién, el cual parte de la formulacién de objetivos, la fijacion de estdndares, la
medicion y toma de acciones correctoras en caso de existir desviaciones. Ademas considera
gue se debe tener en cuenta la tendencia moderna que combina el caracter ex-ante con el ex-
post del Control de Gestion; al no solo reconocer la importancia de la informacién para analizar
los resultados, sino que, se hace énfasis en las ventajas que ofrece para identificar las
principales opciones estratégicas a considerar en periodos posteriores.

Por otra parte, plantea la conveniencia de efectuar el analisis centrado en procesos, donde se
refuerce la labor en equipos como una via para analizar integralmente los resultados de la
gestibn en una organizacion. Este proceso encierra la retroalimentacion necesaria para
desarrollar las percepciones estratégicas futuras del desempefio y de cOmo generar mas valor
que los competidores, lo que lleva al desarrollo de nuevas estrategias, tacticas y objetivos para
alcanzar tales propésitos (Romero, 2012; Amat, 1996; Biasca, 2002).

En la estructura de control se considera la definicion de las responsabilidades de los
directivos con el Control de Gestién, planteandose que tradicionalmente, este aspecto se ha
visto como la responsabilidad de cada departamento para el logro de los resultados finales de la

organizacion (Anthony, 1990) no analizandose el papel desempefiado por cada centro y las
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interrelaciones entre ellos para el logro de los objetivos organizacionales (Garcia, 1994;
Harrington, 1997; Gomez 2011).

Result6 de interés en este contexto, considerar que la estructura de control, ademas de basarse
en la estructura organizativa, debe establecer relaciones sobre la base de los procesos
empresariales clave de la organizacion (Pérez Campafa, 2011/d/) reforzando la necesidad
de la coherencia entre objetivos organizacionales y el espiritu de trabajo grupal, en el que la
proactividad se logra con la relacion interactiva entre directivos y subordinados asi como su
implicacion en la creacion de condiciones para alcanzar la vision de futuro.

El analisis de los procesos clave tiene mucha importancia para las organizaciones, al facilitar el
enfoque estratégico e identificar de forma rapida aquellas actividades que deben seguirse para
aumentar la capacidad competitiva. De ahi, que el Control de Gestién deba centrarse en
aquellos procesos empresariales que tributan a los Factores Clave de Exito y que comprometen
el éxito y competitividad de la organizacion.

Los instrumentos de control se refieren al disefio y puesta en practica de los diferentes
procedimientos, técnicas, métodos e instrumentos que se emplean en el Control de Gestion. La
articulacién y puesta en marcha de los instrumentos que se utilicen deben responder en todo
momento, a las necesidades y capacidades de la organizacion, asi como a la integralidad en el
analisis donde se cree un sistema de informacion — control en puntos clave.

Por otra parte Nogueira Rivera (2002) plantea que el SCG esta formado por elementos
formales y no formales. Los elementos formales los define como: el control econémico-
financiero, la estructura organizativa y la estrategia empresarial.

El control econémico-financiero le resulta importante para el seguimiento a priori de las
variables financieras mas importantes de la empresa. Por su parte, la estructura organizativa
esta relacionada con la estructura jerarquica de la empresa, sus mecanismos de coordinacion
vertical y horizontal, la seleccién de sus procesos, asi como su integracion y relaciéon con la
cadena de suministro.

La estrategia empresarial, donde el proceso de planificacion estratégica le resulta clave para
identificar las variables que van a permitir el control sobre su efectividad, asi como los
inductores que facilitaran la informacion clave al respecto. Asimismo, los criterios y objetivos
deberan definirse con la mayor claridad y comunicarse rapida y completamente a todas las
personas a quienes afecte, demostrando que son pertinentes y realizables.

Los elementos principales de caracter no formal del SCG los considera: el entorno, la cultura
organizacional y el comportamiento humano.

La evolucién y los cambios continuos del entorno inciden, tanto en el comportamiento de la
empresa como en sus resultados. Asi, el Control de Gestion ayuda a descubrir y evaluar, de
una parte, las oportunidades y riesgos del entorno y de otra, los puntos débiles y fuertes de la
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empresa para seleccionar la estrategia mas adecuada que permita mantener la ventaja
competitiva de la empresa. La cultura organizacional la ve como uno de los pilares
fundamentales en el camino hacia la competitividad pues las organizaciones deben evaluar y
reconocer los valores culturales necesarios para apoyar la estrategia empresarial, promoverlos
y reforzarlos mediante un plan de accién, a través de la comunicacién como elemento clave
para el cambio de cultura (valores compartidos). Ademéas considera el comportamiento
humano como un elemento de gran importancia, debido a que el Control de Gestidon posee un
enfoque conductista, ya que es el sujeto de direccién, en definitiva, el encargado de tomar
decisiones y aplicar el control, lo que requiere de cierta experiencia en la empresa, ademas de
la aceptacion y comprension de los mecanismos de control. En consecuencia, el liderazgo lo
considera una variable esencial y necesaria en el proceso de toma de decisiones.

Una vez considerados los criterios ofrecidos por diferentes autores, con énfasis en los

expuestos por Nogueira Rivera (2002) y Pérez Camapafia (2011) y la experiencia obtenida por

esta autora, se proponen como los elementos que integran el SCG los siguientes (Figura 1):

- -

e Actores

¢ Objeto valorado

e Herramientas de control

Fuerzas
e Grupos de influencia Faciltadoras ——

o0 barreras - .
influencia

e Fuerzas facilitadoras o “barreras”.

Figura 1: Relacién entre las partes del cuerpo humano y el SCG. Fuente: Dra. Marisol Pérez Campafia

Los actores formados por los directivos y trabajadores, constituyendo el sujeto que disefa e
implementa el control.

El disefio y/o perfeccionamiento del SCG en la practica empresarial, muestra insuficiencias, que
estan relacionadas directamente con la escasa participacion e implicacién de directivos y
trabajadores en el proceso (Amat, 1996; Kaplan, 2000/b/; Pérez Campafia, 2003/d/) siendo
frecuente ver el Control de Gestidon y su perfeccionamiento como responsabilidad de unos
pocos directivos, poniéndose de manifiesto el modelo del actor Gnico, mediante el cual solo los
jefes tienen que ver directamente con el mismo. Se debe poner mas énfasis en el didlogo y la
comunicacién a través de los cuales los directivos y trabajadores vean su aporte a la estrategia

a través de los resultados del Control de Gestion.
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La esencia radica en el conocimiento de qué se quiere controlar, la forma de control a utilizar y
la integracion de los resultados con enfoque de procesos que garantice el desdoblamiento de
los objetivos de la organizacién a acciones y tareas en los niveles inferiores, donde se facilite el
autocontrol mediante la existencia de objetivos, resultados y elementos de comparacién
(Biasca, 1997; Kaplan & Norton, 2000/a/).

El objeto controlado o valorado es sobre el que recae la accion de control, que pueden ser
recursos: humanos, materiales y financieros; o las propias tecnologias de gestién: instrucciones,
normas, procedimientos, etc.

Las herramientas constituyen los instrumentos, métodos, procedimientos de los que se valen
los actores para ejercer la accion de control.

Varios autores son del criterio de que no existen instrumentos estandares definidos para el CG
(Biasca, 1997; Kaplan & Norton, 2000/b/; Vogel, 2001); sino que estos dependen de la
estrategia proyectada por la organizacion, situacién que hace de la flexibilidad y adaptabilidad
una cualidad indispensable de los mismos.

Los métodos e instrumentos utilizados por el Control de Gestion son numerosos (Garcia, 1996;
Kaplan & Norton, 1996; Davila, 1999/a/; Leaby, 2000), ejemplos de algunos de ellos se
muestran en el Anexo A; pero de forma general los mas abordados en la literatura consultada
se relacionan directamente con la perspectiva econémica financiera (Ver Anexo B).

Los grupos de influencia formados por los proveedores, clientes, gobierno y sociedad
involucrada. Cada uno de estos grupos le imprime al control de gestion un conjunto de
exigencias que deberan ser consideradas en el disefio del sistema, asi como la empresa tendra
gue establecer qué requiere controlar relativo a los grupos de interés. Con estos actores del
entorno se establecen relaciones que pueden ser informales o formalizadas a través de
decretos, normas, regulaciones, que deberan ser incorporadas al SCG.

Fuerzas “facilitadoras” o “barreras”, constituyen elementos que como su nombre lo dice
influyen en el logro de los objetivos del control de gestibn o pueden convertirse en barreras
sobre las que hay que actuar para modificar sus posibles efectos negativos. Entre las que se
pueden regular y modificar con menos dificultades, disponiendo de los recursos para ello, se
encuentran la estructura organizativa, la formacién, la tecnologia de apoyo a la gestion y
el sistema informativo, mientras que existen otras que tienen mas relacién con el
comportamiento humano y deberan ser trabajadas cuidadosamente que son el compromiso,
liderazgo y la cultura organizacional.

Por dltimo es importante, que cuando se esté disefiando un SCG, se deben tener en cuenta
algunas reglas que se han resumido de varios autores en las siguientes:
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1. Suministrar informacién periédica, adecuada y exacta. Toda la informacién obtenida del
sistema debe tener estas tres cualidades, el flujo de informaciéon o comunicacién es la base
de cualquier sistema de control, sin él no hay sistema.

2. Ser flexible. Capacidad del sistema para ajustarse a las variaciones y las posibilidades que
tiene de modificarse para acomodarse a los cambios de funcionamiento o a las condiciones
gue existen en la actividad.

3. Ser simple. Se entiende por sistema simple aquel que sea comprensible para todos
aquellos relacionados con él.

4. Ser econdmico. La economia es la razén basica para contar con un sistema de control.
Esta es una de las reglas mas dificil de valorar. Muchos de los beneficios obtenidos del
control son intangibles y no se le puede asignar una valoracién. La economia se puede
medir exactamente s6lo comparando el costo de funcionamiento cuando no exista un
sistema formal de control y el costo cuando hay en funcionamiento un sistema de tal tipo.

5. Que empuje a una planificacion previa y a una accion correctiva. El sistema en si debe
necesitar una planificacion previa y una accién correctiva y no puede ser efectivo a no ser
gue se hagan éstas cosas. El sistema debe realizar su propia labor de policia.

6. Permitir la direccidon por excepcion. Es un sistema que informa a la direccién sélo de
aquellas cosas que exigen su accién. El sistema debe asegurar a la direccion que las
cuestiones de las que no se les informa van de acuerdo con los planes trazados y que no es

necesario que esté siguiendo continuamente los detalles.
1.1.2.- Las Herramientas de Control de Gestion

El Control de Gestibn ha evolucionado con el tiempo, a medida que la problematica
organizacional plantea nuevas necesidades. Asimismo, también deberian hacerlo las
herramientas empleadas a tal efecto para la toma de decisiones; sin embargo, ain predominan
los criterios puramente econdmicos y el manejo aislado de la informacién generada en los
distintos departamentos y areas funcionales de la empresa, basados en los principios del

modelo “tayloriano”. A tal efecto, Hammer & Champy (1993) expresaron: “...estamos a las
puertas del siglo XXI con compafiias disefiadas en el XIX". De ahi que la necesidad de adaptar
nuevos instrumentos de control se haga cada vez mas evidente y que la importancia de los
elementos no formales y del entorno esté recogiéndose en la creciente preocupaciéon de las
empresas por dichos aspectos.

Precisamente, uno de los mayores problemas que presentan las organizaciones cubanas en la
actualidad radica, no s6lo en la falta de instrumentos que le permitan evaluar de manera
permanente las posibles desviaciones que se presentan dentro de su nlcleo de operaciones,

sino ademas, la falta de integracion entre ellos. En consecuencia, resulta indispensable el
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tratamiento de un conjunto de herramientas con vistas a su adecuacion, integracion e
implementacion, en correspondencia con las condiciones concretas de cada empresa y que
propicien una solucién global, lo que permite organizar los datos para que, en forma accesible,
apoyen el proceso de toma de decisiones.

Las herramientas utilizadas por el Control de Gestion para la toma de decisiones son
numerosas y variadas, asi como los autores que las abordan. Estos instrumentos van desde lo
tradicional (Garcia Marrero, 1989; Romero, 1993; Gomez 2011) hasta las herramientas mas
modernas que abarcan estudios y anadlisis desde el proveedor hasta la satisfaccion de los
clientes.

La Contabilidad de Costos tradicionalmente ha sido el sistema base de informacién del Control
de Gestion. A través de esta se ofrece informacion imprescindible a los directivos, en distintos
niveles de la organizacion, para la toma de decisiones. En su proceso evolutivo dentro de la
vida empresarial, se han desarrollado nuevos sistemas ubicados en el marco de la Contabilidad
de Gestidn, en su empefio de brindar a la direccién las informaciones que requieren para
implementar las estrategias competitivas y donde el centro del nuevo analisis es la reduccién de
las actividades que no afiaden valor a los productos y servicios ofertados. A modo de ejemplo
se puede citar el ABC/ABM (Activity Based Costing/Activity Based Management), cuyas bases
fundamentales radican en la blsqueda de ventajas competitivas basadas en la obtencion de un
menor costo. Asimismo, pudieran citarse muchas méas herramientas, pero en definitiva, su
relevancia radica en saber cual aplicar en el momento adecuado, en funcién de la estrategia
definida, las prioridades competitivas y las necesidades de cada empresa en particular. De
hecho, uno de los secretos del éxito de los japoneses es que han sabido acumular ventajas
competitivas, mediante la mezcla de las diversas teorias, estrategias y métodos de mejora,
desarrollados en las Udltimas décadas, sin pretender jamas que una sola proporcione una
solucién permanente para la competitividad.

Precisamente, Kaplan & Norton (1999) afirman que la variedad de iniciativas de mejora que han
surgido (por ejemplo, la Gestion de Calidad Total, el sistema de distribucion y de produccion
Justo a Tiempo -JIT, por sus siglas en inglés-, la competencia basada en el tiempo, la reduccién
de costos, el disefio de organizaciones orientadas al cliente, la gestién de los costos basada en
la actividad (ABC/ABM), el otorgar poder y autonomia a los empleados -0 Empowerment- y la
Reingenieria de Procesos de Negocio), tienen como objetivo una actuacion que permita que la
organizacion tenga éxito en la nueva competencia de la era del conocimiento y si ho todos estos
programas de mejora han tenido el éxito esperado, es porque los avances espectaculares en la
actuacion exigen un cambio importante que incluye realizar cambios en los sistemas de

medicion y gestion utilizados por la organizacion.
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La Contabilidad de Costos, tradicionalmente ha sido el sistema base de informacién del Control
de Gestion. En ella se brindan informaciones que son imprescindibles a los directivos en
distintos niveles de la organizacién para que puedan prever costos que puedan influir en los
resultados. Otro de los instrumentos empleados es el control financiero, el cual, segin Gémez
(2011/b/) se basa en el calculo y analisis de los principales ratios financieros que interesan a la
direccion de la empresa, requiriendo para ser elaborados, datos contables y financieros que
suministran el balance general y el estado de resultados, lo que lleva a concluir que su control
es posterior y por tanto, retrasado en el tiempo.

Como puede apreciarse, existen varios instrumentos para ejercer el Control de Gestion en la
organizacion, los cuales por separado, no alcanzan el nivel de integracion que de ellos exige el
SCG en la actualidad, por lo que se hace necesario el desarrollo de instrumentos sistémicos y
equilibrados que no midan solamente los aspectos financieros de la organizacion sino que
cubra las expectativas de informacion polifacética interrelacionada que necesitan los directivos
para alcanzar los objetivos estratégicos previstos y mejorar la posicion competitiva de la
empresa, mediante el desarrollo de instrumentos integrales de informacién y control. Por esto,
se hace necesario que a la hora de disefiar y/o perfeccionar el Control de Gestion en las
empresas se tenga en cuenta el desarrollo de instrumentos que tributen a la implementacion de
la estrategia empresarial, donde se aborden y traduzcan los principales FCE en indicadores de
actuacion para su correcta evaluacion.

En la actualidad internacional, asi como en el mundo empresarial cubano, comienza a
expandirse como herramientas importantes y potentes dentro del Control de Gestion: el Cuadro
de Mando Integral (CMI) y la Gestidn por Procesos. La primera, por permitirle a la direccién
contar con la informaciéon “oportuna, relevante y puntual” para la toma de decisiones; y la
segunda, por el hecho de que las empresas son tan eficientes como lo son sus procesos

empresariales.
1.2.- La Gestion por Procesos como herramienta del Control de Gestion

Hoy en dia, las técnicas mas actualizadas en el Control de Gestion reservan un lugar especial a
los conceptos de actividad y de proceso. El éxito de toda organizacion depende, cada vez mas,
de que sus procesos empresariales estén alineados con su estrategia, mision y objetivos.
Detrds del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizaciéon de un conjunto de
actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello que el principal punto de
analisis lo constituye, precisamente, la gestion de la empresa basada en los procesos que la
integran. De ahi que el enfoque de procesos, después de muchos afios de haberse aplicado,
sea hoy una herramienta tan poderosa por su capacidad de contribuir de forma sostenida a los

resultados, siempre que la empresa disefie y estructure sus procesos pensando en sus clientes.
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1.2.1.- Surgimiento o inicios del Enfoque de Gestidon por Procesos

Histéricamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios Tayloristas de
division y especializacion del trabajo por departamentos o funciones diferenciadas.

Los organigramas establecen la estructura organizativa y designan dichas funciones. Este tipo
de diagrama permite definir claramente las relaciones jerarquicas entre los distintos cargos de
una organizacion (cadena de mando). Sin embargo, en un organigrama no se ven reflejados el
funcionamiento de la empresa, las responsabilidades, las relaciones con los clientes, los
aspectos estratégicos o clave ni los flujos de informacién y comunicacion interna.

Esta vision por departamentos de las organizaciones ha sido fuente de diversos problemas y
criticas debido a:

e El establecimiento de objetivos locales o individuales en ocasiones incoherentes y
contradictorios con lo que deberian ser los objetivos globales de la organizacion;

e La proliferacién de actividades departamentales que no aportan valor al cliente ni a la
propia organizacién, generando una injustificada burocratizaciéon de la gestion;

e Fallos en el intercambio de informacién y materiales entre los diferentes departamentos
(especificaciones no definidas, actividades no estandarizadas, actividades duplicadas,
indefinicién de responsabilidades, etc);

e Falta de implicacion y motivacion de las personas, por la separacion entre “los que
piensan” y “los que trabajan” y por un estilo de direccién autoritario en lugar de
participativo.

En las dltimas décadas, la Gestién por Procesos ha despertado un interés creciente, siendo
ampliamente utilizada por muchas organizaciones que utilizan referenciales de Gestién de
Calidad y/o Calidad Total. EI Enfoque Basado en Procesos consiste en la Identificaciéon y
Gestion Sistematica de los procesos desarrollados en la organizacion y en particular las
interacciones entre tales procesos (ISO 9001:2000).

La Gestidn por Procesos se basa en la modelizacion de los sistemas como un conjunto de
procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. El propoésito final de la Gestion por
Procesos es asegurar que todos los procesos de una organizacién se desarrollan de forma
coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas (clientes,
accionistas, personal, proveedores, sociedad en general).

Por otra parte, este enfoque de gestion de la organizacion y de gestion empresarial, no se
considera exclusivo de la mencionada filosofia de direccién. La administracién moderna plantea
como condicion determinante para desarrollar el enfoque al cliente, la gestién de la calidad y el
control en ese sentido, la gestion debe estar fundamentada sobre la base de su enfoque a

procesos. (Ver figura 2)
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SISTEMA DE
OBJETIVOS GESTION RESULTADOS
(Qué se quiere) (;C6mMo?) (Qué se logra)

[ I I

Responsabilidades (Quien)

Recursos (Con qué)

Metodologias (C6mo)
Programas (Cuando)...

Figura 2: Sistema de Gestién basado en procesos. Fuente: Elaboracion propia.
La gestion por procesos ha sido demandada por todo tipo de organizaciones que desean
emplear un Sistema de Control de Gestidn, sin embargo no todas han logrado tal propoésito.
La gestion de las organizaciones ha venido evolucionando conjuntamente con todo el proceso
de desarrollo y avance de la tecnologia industrial y de la informacidén y comunicaciones.
La realidad actual exige a la mayoria de las organizaciones sobrevivir en un entorno turbulento,
muy dindmico y competitivo. Se necesita entonces una forma diferente de enfocar, de analizar y
de dirigir empresas. Se debe administrar una organizacion considerandola, tal cual es: como un
sistema integrado de procesos.
Precisamente es la gestion por procesos, esta forma diferente de enfocar y ejecutar la gestion
de las organizaciones. Se transita entonces de una visiéon vertical de la organizacion, donde
prima la jerarquia y la distancia entre niveles y areas funcionales de direccién, a una vision
horizontal, caracterizada por su transversalidad y enfoque de sistema, que permite por
consiguiente gestionar a la organizacion no como un grupo de funciones heterogéneas
(departamentos), sino como un sistema formado por flujos y procesos que satisfacen las
necesidades y expectativas de sus clientes.

1.2.2.- La transformacion de la organizacion vertical a la horizontal.

El proceso de transformacién de una vision vertical de la organizacion (por funciones) a una de
tipo horizontal (por procesos), no es un cambio brusco ni mucho menos improvisado. En dicho
proceso se transita por diferentes estadios, todos condicionados en primer lugar por las
transiciones de tipo psicoldgicas propias del factor humano, principal protagonista de este tipo
de cambio. También las variables de tipo tecnoldgicas y de conocimientos condicionan la
complejidad de procesos como estos. De esta forma, generalmente en un primer estadio,
predomina estrictamente el enfoque funcional la departamentalizacion y los modos de hacer
“fraccionados”, el trabajo individual por sobre el de grupo, la débil comunicacién y el flujo lento

de informacién. Es en este momento en el cual comienzan a diagnosticarse las condiciones en
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gue se encuentra la organizacion para enfrentar el transito necesario del enfoque de
organizacion vigente al de procesos.

En un segundo estadio debe darse respuesta al cambio, cuyas condiciones fueron
diagnosticadas en la etapa anterior. Es en este momento donde deben crearse las condiciones
para el reconocimiento del caracter natural de los procesos y lo que su desarrollo implica para la
organizacion, asi como las ventajas de su reconocimiento y aplicacion.

Durante éste periodo el “desarrollo organizacional” como modo de enfrentar el cambio a través
del aprendizaje mediante la accién y la modificacion de actitudes y comportamientos, constituye
una via nada despreciable para el desarrollo de programas de cambio orientados al logro de tal
propdsito, aun cuando el enfoque funcional oficialmente sea el que prevalezca.

Finalmente, en un tercer estadio se reconocen las ventajas de la gestion por procesos y se
pone en practica este enfoque, cuya principal ventaja en las condiciones actuales de la gerencia
moderna consiste, en que su desarrollo avanza en el mismo sentido que las estrategias y
propdsitos de la organizacion, facilitando entonces tanto su concepcion como puesta en
practica. En la figura 3 se expresan de forma gréfica, la interrelacién entre los estadios ya

referidos.

/ PRIMER ESTADI'O\ / SEGUNDO ESTADI'O\ / TERCER ESTADI'O\

| | | | |
> PROCESO 1

| | | ||
> PROCESO 2

| | | ||
|> PROCESO 3

Las Organizaciones de dirigen Las Organizaciones reconocen Las Organizaciones son
k por funciones sus procesos pero predominan dirigidas finalmente por los

) K las funciones ) K procesos )

Figura 3: De la organizacién vertical a la horizontal. Fuente: Elaboracion propia.

Vo Vi V.

En este contexto entonces, gestionar por procesos significa entender la organizacién como un
sistema de procesos que traspasan horizontalmente sus funciones verticales. Es un enfoque
gue permite asociar objetivos reales a estos procesos, de tal manera que se cumplan los
propésitos departamentales para alcanzar finalmente el cumplimiento de los organizacionales.
Los objetivos de los procesos deben por tanto corresponderse con los requerimientos de los

clientes y las estrategias de las organizaciones.
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1.2.3.- Principios y requisitos elementales de la Gestidon por Procesos

Los procesos pueden ser industriales (en los que entran y salen materiales) o de gestion (en los
gue entra y sale informacién). Sus resultados finales pueden ser productos semielaborados, o
terminados y/o servicios que se ofrecen a un determinado cliente.

Por tanto se debe tener claridad en los principios siguientes:

e Los procesos existen en cualquier tipo de organizacion aunque nunca se hayan identificado
ni definido: los procesos constituyen lo que hacemos y cédmo lo hacemos;

e En una organizacion, practicamente cualquier actividad o tarea puede ser clasificada como
proceso;

e No existen procesos sin un producto o servicio final;

¢ No existe cliente sin un producto y/o servicio;

e No existe producto y/o servicio sin un proceso.

Dados estos principios la Gestién por Procesos conlleva tener en la Organizacién ademas:

e Una estructura coherente de procesos que represente el funcionamiento general de la
organizacion;

¢ Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos tanto
desde el punto de vista interno (indicadores de rendimiento) como externo (indicadores de
percepcion).

e Una designacién de responsables de proceso, que deben supervisar y mejorar el
cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso asignado (costes, calidad,
productividad, medioambiente, seguridad y salud laboral, moral)

Cuando se define y analiza un proceso, es necesario investigar todas las oportunidades de

simplificacion y mejora del mismo. Para ello, es conveniente cumplir con los requisitos

siguientes:

e Se deben eliminar todas las actividades superfluas, que no afiaden valor en el proceso.

e Los detalles de los procesos son importantes porque determinan el consumo de recursos, el
cumplimiento de especificaciones, en definitiva: la eficiencia de los procesos. La calidad y
productividad requieren atencion en los detalles.

¢ No se puede mejorar un proceso sin datos. En consecuencia: son necesarios indicadores
gue permitan revisar la eficacia y eficiencia de los procesos (al menos para los procesos
clave y estratégicos).

e Las causas de los problemas son atribuibles siempre a los procesos, nunca a las personas
o a la tecnologia.

En la dinamica de mejora de procesos, se pueden distinguir dos fases bien diferenciadas: la

estabilizacion y la mejora del proceso. La estabilizacion tiene por objeto normalizar el proceso
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de forma que se llegue a un estado de control, en el que la variabilidad es conocida y puede ser
controlada. La mejora, tiene por objeto reducir los margenes de variabilidad del proceso y/o

mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia.
1.3.- Los Procesos como base para el Control de Gestién en las Organizaciones

Los procesos son posiblemente el elemento mas importante y mas extendido en la gestion de
las empresas innovadoras, especialmente de las que basan su Sistema de Gestién en la
Calidad Total. Este interés por los procesos ha permitido desarrollar una serie de técnicas
relacionadas con ellos. Por un lado las técnicas para gestionar y mejorar los procesos, de las
gue se citan el Método de Mejora Continua y la Reingenieria, ambas de aplicacion puntual a
procesos concretos o de uso extendido a toda la empresa. Por otro lado estan los modelos de
gestion, en que los procesos tienen un papel central como base de la organizacién y como guia
sobre la que articular el sistema de indicadores de gestion. De estos modelos se examinan el
mapa de procesos y el cuadro de mando integral.

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de las
organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de un ndamero
creciente de empresas.

Esta tendencia llega después de las limitaciones puestas de manifiesto en diversas soluciones
organizativas, en intentos sucesivos de aproximar las estructuras empresariales a las
necesidades de cada momento.

Asi las organizaciones de tipo funcional generaron altos niveles de eficacia en las operaciones
especializadas abordadas por cada funcién, a menudo a costa de la eficacia global de la
empresa y de una comunicacién poco fluida entre las distintas funciones.

Las organizaciones de tipo matricial, un gran avance en teoria, disefiadas para optimizar el
empleo de las capacidades humanas, integrarlas en equipos ad-hoc para cada proyecto o
nueva actividad, y para reforzar y emplear a fondo los conocimientos disponibles en la empresa,
encontraron muchas dificultades en su aplicaciéon practica. Probablemente una informacién
insuficiente sobre los requisitos exigibles a la cultura de la empresa, junto con el problema
siempre presente de la falta de tiempo (para explicar, para experimentar, ...) hicieran fracasar
muchos intentos de este tipo de organizacion, que pocas veces llegd a probarse en condiciones
adecuadas para garantizar el éxito.

Tanto el modelo matricial como los demés existentes apuntaban a la importancia de los
procesos como base sobre la que desarrollar politicas y estrategias operativas sélidas. Esto dio
origen a estudios sobre las posibilidades de los procesos como base de gestién de la empresa,

gue fueron poniendo de manifiesto su adecuacién a los mercados actuales, cada vez mas cerca
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del mercado global y, como consecuencia, su capacidad de contribuir de forma sostenida a los
resultados, siempre que la empresa disefie y estructure sus procesos pensando en sus clientes.
Los procesos, al requerir un conjunto de entradas materiales e inmateriales y componerse de
actividades que van transformando estas entradas, cruzan los limites funcionales
repetidamente. Por cruzar los limites funcionales, fuerzan a la cooperacién y van creando una
cultura de empresa distinta, mas abierta, menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados
gue a mantener privilegios.

A estas ventajas de preparacion para el entorno actual, incierto y cambiante, se debe afiadir la
importante caracteristica de los procesos y es que son altamente repetitivos. Por lo que su
mejora exige de una reflexion y planificacién previas, asi como la dedicacién de recursos, a
veces considerables, pero proporciona un gran retorno sobre esas inversiones realizadas.

La importancia de los procesos fue apareciendo de forma progresiva en los modelos de gestion
empresarial. No irrumpieron con fuerza como la solucién, sino que se les fue considerando poco
a poco como unos medios muy Utiles para transformar la empresa y para adecuarse al
mercado. Inicialmente, pues, los modelos de gestién y las empresas adoptaron una vision
individualizada de los procesos, en la que se elegian los procesos mas interesantes 0 mas
importantes, se analizaban y mejoraban estos procesos y de ese andlisis se deducian
consecuencias practicas que resultaban uUtiles y aplicables la préxima vez que la empresa se
proponia renovar otro proceso. Todavia no se pensaba en la empresa como un sistema integral
de procesos, en el que éstos son la base para los cambios estratégicos en la organizacion.

Esta preocupacion creciente por la adecuacion de los procesos a las exigencias del mercado ha
ido poniendo de manifiesto que una adecuada gestién, que tome los procesos como su base
organizativa y operativa, es imprescindible para disefar politicas y estrategias, que luego se
puedan desplegar con éxito. En estos momentos se da una coincidencia amplia en que los
mercados actuales, con sus variaciones y novedades constantes, seguiran exigiendo a las
empresas continuas innovaciones de productos (entendiendo nuevos productos en un sentido
amplio, que comprenda disefios de productos materiales y disefios de servicios), asi como
reorganizaciones estructurales, y que la forma mas eficiente de abordar estas innovaciones,
siempre atendiendo al mercado, es a través de reestructuraciones de todos los procesos de la

empresa.
1.3.1.- Consideraciones generales sobre procesos y sus elementos fundamentales

La palabra proceso viene del latin processus, que significa avance y progreso.
Sus definiciones se encuentran alrededor del concepto siguiente:
Cualquier actividad o conjunto de actividades secuenciales que transforma elementos de

entrada (inputs) en resultados (outputs) puede considerarse como un proceso. Los procesos
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utilizan recursos para llevar a cabo dicha transformacion y tienen un inicio y final definidos. Otra

definicién de proceso, muy aceptada se muestra en la figura 4:

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

—) PROCESO :>Z>

ENTRADAS SALIDAS

Indicadores
Figura 4: Definicion de los elementos generales de un proceso. Fuente: Elaboracién propia.
Aungue de manera general, en todo proceso se pueden identificar 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 conduccién 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

desemperio.
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Proceso no es lo mismo que procedimiento. Un procedimiento es el conjunto de reglas e
instrucciones que determinan la manera de proceder o de obrar para conseguir un resultado. Un
proceso define que es lo que se debe hacer, mientras que el procedimiento, define el cémo
hacerlo.

Toda organizacién puede representarse como una compleja red de elementos que realizan
actividades que les permiten interrelacionarse unas con otras para alcanzar los fines (mision)
del sistema. Cada una de estas interrelaciones puede representarse y gestionarse como un
proceso individual.

1.3.3.- Caracteristicas y requisitos basicos de un Proceso

Por que las empresas y/o las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos. La

Mayoria de las empresas y las organizaciones que han tomado conciencia de esto han

reaccionado ante la ineficiencia que representa las organizaciones departamentales, con sus

nichos de poder y su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del proceso,

con un foco comun y trabajando con una visién de objetivo en el cliente.

El mundo empresarial se mueve hacia una sociedad donde el conocimiento va a jugar un papel

de competitividad de primer orden y donde desarrollar la destreza del "aprender a aprender"y

la Gestion del Conocimiento, a través de la formacion y sobre todo de las experiencias vividas,

es una de las variables del éxito empresarial.

La Gestion del conocimiento la definen en la bibliografia como un conjunto de procesos por los

cuales una empresa u organizacion recoge, analiza, didactiza y comparte su conocimiento entre

todos sus miembros con el objetivo de movilizar los recursos intelectuales del colectivo en

beneficio de la organizacion, del individuo y de la Sociedad.

Por tanto la Gestién por Procesos constituye la forma de gestionar toda la organizacion

basandose en el conocimiento de sus Procesos. Entendiendo estos como una secuencia de

actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una ENTRADA para conseguir un

resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los requerimientos del Cliente

Se puede hablar o definir realmente un proceso si cumple las caracteristicas y condiciones

siguientes

e Se pueden describir las ENTRADAS y las SALIDAS

e El Proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

e Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son capaces de cruzar
verticalmente y horizontalmente la organizacion.

e Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un proceso responde a la
pregunta "QUE", no al "COMOQ".

e El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la organizacion.
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e El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos y actividades
incluidos en el mismo.

Ademas como requisitos basicos de un proceso en la bibliografia se proponen los siguientes:

e Todos los procesos tienen que tener un Responsable designado que asegure su
cumplimiento y eficacia continuados.

e Todos los procesos tienen que ser capaces de satisfacer el ciclo de la Gestion por Procesos

P, D, C, A, (mas conocido como el Cliclo de Deming), como se muestra en la figura 5.

Valor anadido e Conocimiento de la
Indicadores del Activid.ad
proceso identificado ' T Operativa

—~ V

Plan Hacer ’
[
* Actuar Control

7

Elaboracion de un -~ Evaluacién del
Plan de mejora proceso y su entorno

Figura 5: Descomposicion de un Proceso por niveles de profundidad en la empresa.
Como el dltimo requisito pero no el menos importante en la bibliografia varios autores
concuerdan en que todos los procesos tienen que contar con un grupo de indicadores que les

permitan visualizar de forma gréfica el comportamiento actual y prospectivo de los mismos.
1.4.- Los Indicadores como herramienta para controlar la Gestiéon por procesos

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

Tal como los signos vitales, son pocos y nos brindan informacion acerca de los factores
fundamentales del funcionamiento del cuerpo humano, en una organizacién, 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 gestién, todos los cuales
constituyen el conjunto de signos vitales de la organizacion.

Los indicadores deben asociarse a un proceso para:
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» 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 organizacién ademas deben ser fiables, es decir, que en idénticas
situaciones proporcionen los mismos resultados y, validos, o sea, que midan aquello que se
requiere medir. Su comportamiento suele representarse en graficos para observar su evolucién
de forma rapida y con ello, facilitar la toma de decisiones o acciones correctivas en los distintos

niveles de la empresa.
1.4.1.- Caracteristicas y elementos generales de los Indicadores de Gestion

Se define un indicador como la relaciéon entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendémeno
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 Vogel, define como: “Sistema de

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

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

“Sistema de apoyo para la decisién: Ayuda a los gerentes en la toma de decisiones Unicas
y no reiteradas que relativamente no estan estructuradas. Parte del proceso de la decision
consiste en determinar los factores y considerar cual es la informacién necesaria.”
Los indicadores son, ante todo, informacion, es decir, agregan valor, no solo son los datos.
Siendo informacion, los indicadores deben tener los atributos de la informacion, tanto en forma
individual como cuando se presentan agrupados. En la bibliografia analizada se proponen los
atributos siguientes:
» Exactitud: La informacion debe representar la situacion o el estado como realmente es.
> 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 situacion, necesidades y habilidades de

quien la recibe y procesa.

26



>

>

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

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

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

la informacién no es directamente proporcional con su extension.

>

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

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

Relevancia: La informacién es relevante si es necesaria para una situacion particular.
Integridad: Una informacion completa proporciona al usuario el panorama integral de lo
gue necesita saber acerca de una situacién determinada.

Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una informacién debe estar disponible y

actualizada cuando se le necesita.

Beltrdn plantea que los indicadores 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

gue alcanzar y todo el mundo se alienta tratando de lograr, a toda costa, el valor del indicador.

Por ello, el indicador no puede perder su naturaleza esencial de ser guia y apoyo para el control

de la gestién de los procesos, sino convierte en un factor negativo de consecuencias nefastas

tanto para las personas como para la organizacion.

1.4.2.- Requisitos de los Indicadores para controlar la gestion de los procesos

En muchos escritos proponen que cualquier indicador correctamente compuesto debe presentar

las caracteristicas siguientes:

NOMBRE: La identificacién y diferenciacion de un indicador es vital, y su nombre, ademas
de concreto, debe definir claramente su objetivos utilidad.

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
identificacién exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan

UNIDADES: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta dado por
las unidades, las cuales 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,
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en el cual se especifican todos los aspectos atinentes a los indicadores que maneja la

organizacion.
En cuanto su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican segun los factores clave del
éxito. Definitivamente los indicadores para controlar la gestién de los procesos deben reflejar el
comportamiento de sus signos vitales o factores claves (algunos autores los llaman factores
criticos). Asi, se definen en la literatura indicadores de Efectividad, de Eficacia (resultados,
calidad, satisfacciéon del cliente, de impacto), de Eficiencia (actividad, uso de capacidad,
cumplimiento de programacion, etc.), y de Productividad. En la figura 5 se muestra la

interrelacion de los factores claves mencionados.

ﬂ CALIDAD
EFICACIA —’@ SATISFACCION DEL CLIENTE

\ﬂj RESULTADO

PRODUCTIVIDAD

EFECTIVIDAD

ﬂ TIEMPOS DE PROCESOS

EFICIENCIA —P@ COSTOS OPERATIVOS
DESPERDICIOS

Figura 5: Mapa de factores claves de éxito de la gestion
Contar con un conjunto de indicadores que abarquen los factores claves descritos en cada
proceso de la organizacidon es garantizar la integridad de la informacién de apoyo para la toma
de decisiones. Lamentablemente a causa de politicas de organizacion 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 gestién integral de los procesos.
Segun su vigencia, los indicadores se pueden clasificar en Temporales y Permanentes.
e TEMPORALES: Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando se asocian
al logro de un objetivo a la ejecucion de un proyecto, al lograrse el objetivo o cuando éste

pierda interés para la organizacion, los indicadores asociados deberan desaparecer.
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e PERMANENTES: Son indicadores que se asocian a variables o factores que estan
presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo regular a sus procesos
identificados.

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
razén, de modo que tanto el indicador por si mismo como los valores asociados a el deben ser
objeto de constante revisiébn y comparacion con las caracteristicas cambiantes del entorno y de
la organizacion.

También existen algunos autores que les afiaden a los indicadores un nivel de generacién, en el
cual se refieren al nivel de las organizaciones, estratégico, tactico u operativo, donde se recoge
la informacién 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.

Otros autores coinciden en que al igual que las actividades existen indicadores que agregan
valor 0 no a la gestion de los procesos en una empresa. Es normal encontrar en las
organizaciones un nimero exagerado de indicadores, la mayoria de los cuales no soportan un
andlisis de valor agregado, en el sentido de la utilidad que para las personas tiene la
informacién que se relaciona con ellos. Quizas la mejor manera de identificar si un indicador
genera o no valor agregado esta en relacion 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.
1.4.3.- La medicién de los Indicadores para controlar la Gestidon de los procesos

La medicién es la accion definida mediante la 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 en elegir las
variables criticas para el éxito del proceso, y para ello es necesario seleccionar la mas
conveniente para medir y asegurar que esta Ultima resuma lo mejor posible la actividad que se
lleva a cabo en cada é&rea funcional.
Es interesante mencionar algunos paradigmas acerca de la medicién de indicadores:

» La medicién precede al castigo;
No hay tiempo para medir;
Medir es dificil;

Hay cosas imposibles de medir;

vV V V V

Es mas costoso medir que hacer.
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Acerca del primer paradigma, la medicidon 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 rodaran 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 mediciébn debe generar rangos de autonomia de decisidon y accién
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 gestion de las personas y de las organizaciones, se contribuye al desarrollo de las persona y
de la organizacion misma.

El siguiente paradigma: No hay tiempo para medir, trae a la mente el comentario del
funcionario de una empresa que se quejaba diciendo: “Tras de que tengo tanto trabajo me
ponen a hacer cuadritos”. Y claro, tenia razén en la medida en que concebia el control como
algo ajeno al trabajo mismo, al quehacer normal; no se percataba de que el mismo llevaba a
cabo los controles, aunque de manera desorganizada y muy pocas veces efectiva.

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

Otro paradigma que hay que revisar es: Hay cosas imposibles de medir, en este caso hay
gue 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 relaciéon con el
hecho de considerar la medicién 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 méas representativa o la que mejor tipifique el o los

aspectos vitales del fendmeno o proceso que se desee controlar.
1.4.4.- Ventajas de la utilizacion de Indicadores para controlar la Gestion de los procesos

Quizas la ventaja fundamental derivada del uso de indicadores para controlar la gestién de los

procesos se resuma en la reduccién drastica de la incertidumbre, de la angustia y el bienestar
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de todos los trabajadores. De la revision bibliografica realizada se ha recopilado de varios

autores una muestran algunas de las ventajas asociadas al conocimiento y utilizacién de

indicadores para controlar la gestidn de los procesos:

>

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 estimulacién a la 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 control sobre la gestién de los procesos para determinar
gué también se estan logrando los objetivos y metas propuestas;

Identificar oportunidades de mejoramiento en aquellas 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 informacién 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;

Establecer una gerencia basada en datos y hechos generados por sus propios procesos;
Evaluar y visualizar periddicamente el comportamiento de las actividades o procesos
claves de la organizacion y la gestion general de los procesos con respecto al
cumplimiento de sus metas;

Reorientar politicas y estratégicas, con respecto a la gestion general de la organizacion.
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CAPITULO 2: PROCEDIMIENTOS PARA IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE CONTROL DE
GESTION POR PROCESOS

En este capitulo se analizan los aspectos y factores generales que condicionan la Gestion por

procesos, asi como las metodologias para la implementacion de un sistema de control de

gestion por procesos. Ademas se describen los pasos del procedimiento seleccionado para

implementar el Sistema de Control de Gestidn por procesos en una organizacion, asi como se

recomiendan las herramientas principales a utilizar en los mismos.
2.1.- Factores que condicionan la Gestion por Procesos.

A causa de una prolongada falta de atencién por parte de la directiva, la mayoria de los
procesos se hacen obsoletos, se complican demasiado, se convierten en redundantes, estan
mal definidos y no se adaptan a las demandas de un entorno en constante cambio. En los
procesos que han sufrido este descuido, la calidad de sus resultados queda muy distante de la
gue se requiere para ser competitivo. (Harrington, 1997)
La Direccion Estratégica es uno de los procesos fundamentales de la organizacién donde se
formula objetivos de largo alcance a fin de situarse en un nivel superior definiendo alternativas y
acciones dirigidas al alcance de los mismos.
Se trata de determinar los principales objetivos y no hacer suposiciones de un futuro
conveniente para la direccion. El establecimiento de metas es de vital importancia para las
organizaciones por cuatro razones basicas. (Blanco, 2010)

1. Proporcionan un sentido de direccion, refuerzan la motivacion para rechazar los

obstaculos que se interponen.

2. Permiten enfocar esfuerzos, establecer prioridades.

3. Guia los planes y decisiones

4. Ayuda a evaluar el progreso de la planeacién y su puesta en marcha
De esta manera y dado el complejo caracter, la direccién estratégica constituye cada vez mas
una condicionante para el desarrollo y la supervivencia de las organizaciones.
La experiencia demuestra que el éxito en el logro de las metas y objetivos trazados por una
organizacion depende en gran medida de procesos transversales, largos y complejos que se
desarrollan en esta como la planificacion del producto y/o servicio, el desarrollo del producto y/o
servicio, la facturacion, el abastecimiento de materiales, etc.
El caracter inter funcional que tienen las estrategias, implica a diversas areas funcionales, las
gue al actuar con evidentes fronteras, fraccionan a las estrategias y a los procesos en la
implantacion, control y toma de decisiones. En estas condiciones se hace muy dificil ejercer la

autoridad para responder por los resultados Unicos de una estrategia determinada.
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El hecho de que el enfoque basado en proceso considere las actividades agrupadas entre si
constituyendo procesos, permite a la organizacion centrar su atencién sobre los procesos
claves que son importantes conocer y analizar para el control del conjunto de actividades y para
conducir a la organizacién hacia la obtencién de los resultados deseados: cumplimiento de su
vision y mision.

La gestidon basada en proceso no es un fin en si misma, si no un medio para que la organizacion
pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Por ello los procesos deben formar parte
de un sistema que permita la obtencion de resultados globales en la organizacion orientados a
la consecucién de sus objetivos, los cuales podran estar vinculados a uno o varios grupos de
interés en la organizacion.

Toda organizacion necesita integrar los diferentes elementos que la componen (areas,
personas, actividades), para garantizar la eficacia del proceso entero, en el sentido que todos
marchen en la misma direccién actuando coherentemente con los objetivos de la organizacion.
Para ello se necesita disponer de diferentes mecanismos integradores formales (estrategia,
procesos, estructura), e informales (Motivacion individual-Metas organizacionales) es en este
sentido que la Cultura Organizacional desempefia la funcion integradora.

La cultura organizacional es base intangible de los procesos, establece el modo en que se
hacen las cosas, el “4cOmo? se acometen las actividades que conforman los procesos,
condiciona a estos y por consiguiente a la estructura organizativa que del accionar de ellos
resulte. Es asi que la gestion de los procesos y la estructura organizacional tienen como
condicionante y a la vez inciden sobre la cultura organizacional.

El tema de la Cultura Organizacional y su influencia en el desempefio organizacional ha
adquirido una gran relevancia en los ultimos afios.

Sin lugar a dudas, una institucién educativa es un universo de individualidades que presentan
distintos niveles jerarquicos y variados antecedentes culturales, geograficos, académicos,
administrativos y laborales. El reto se traduce entonces en implantar procesos de mejoramiento
continuo centrados en el aprovechamiento Optimo de la riqueza de esta diversidad y
heterogeneidad sin perder de vista su esencia.

2.2.- Metodologias para la implantacion de la Gestion por Procesos.

Existen diferentes metodologias y procedimientos que han sido propuestos por varios autores:,
Black (1985), Gibson 1991-1992), Hammer y Champy (1993), Kane (1986 y 1992), Riley (1989),
Rummler (1992), Schlesiona (1988) y Zachman (1990), Juran (1999), Harrintong (1997), Pons,
R & Villa (2003)., ISO 9000:2000, que de una forma u otra sirven de guia a las organizaciones

para desarrollar su gestién con un enfoque basado en procesos.
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De este conglomerado de metodologias y procedimientos se estudiaron los que se presentan a

continuacion:

e Metodologia de Gestion de la Calidad de los Procesos (PQM). Joseph M. Juran (Juran, 5ta
E, 2000)

e Metodologia para la Mejora de los Procesos de la Empresa (MPE), H. James. Harrington,
1997).

e Metodologia de implementacion del Enfoque basado en procesos, ISO 9000:2000

e Procedimiento para la Gestién por Procesos, (Nogueira Rivera, 2002).

e Procedimiento para la Gestién por Procesos, (Pons, R & Villa, E, 2003).

e Procedimiento para el disefio del Sistema de Control de Gestion, (Pérez Campafa, M,
2005).

El estudio de los diferentes procedimientos arroj6 que de modo general, los autores han

propuesto enfoques metodoldgicos similares, coincidiendo todos que la identificacion,

descripcidn, andlisis, medicion y mejora de los procesos son elementos indispensables para

implantar un enfoque basado en proceso; afirmacién esta que corrobora lo planteado por el

autor en epigrafes anteriores. Debe sefialarse que el estudio también arroj0 que estas

metodologias difieren en algunos elementos como el numero y orden de la secuencia logica de

actividades, el nivel de detalle, utilizacion de términos, énfasis en la mejora continua, etc.
2.2.- Procedimiento para el Control de Gestidon por procesos
2.2.1.- Fundamentacion de la seleccién

El procedimiento seleccionado en la presente investigacion para implementar un sistema de
Control de Gestion por procesos esta basado en el ciclo gerencial basico de Deming (Figura 6)
y es el resultado de las experiencias y recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera,
tales como: Romero (1996), Juran (2001), Cantd (2001) Pons & Villa (2006) y Villa, Eulalia
(2006), que de una u otra forma conciben la gestion de los procesos con enfoque de mejora
continua, tal como la aplican las practicas gerenciales mas modernas, también al estilo de la
metodologia de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve,
Control).
Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:

e Naturaleza de la actividad ¢ Brinda valor agregado?

e ¢ Cudles son las exigencias del cliente en relacion con la actividad?

e ¢Cbmo se realiza la actividad y como identificar sus riesgos y problemas?

e ¢ Qué soluciones se pueden minimizar los riesgos o proponer para tales problemas?

e COmo puede ser mejorada la actividad y quien tiene que hacerlo?
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e ¢ Que tipo de cambio se requiere?: ¢ Incremental o radical?
Segun varios de los autores consultados la implantacién 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 actuacién 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 areas criticas de la actividad de la
organizacion 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 Definicion de los procedimientos de comparacién 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 Anadlisis 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 relacién con el entorno,
caracteristicas de la organizacién, caracter sistémico y valoracién de aspectos cualitativos los
cuales se denominaran en lo adelante factores no formales del control.

Existen otras metodologias que se basan en la implantacion solamente de los indicadores de
gestibn como los Unicos responsables de llevar el control sin los planes de acciones remédiales
o de seguimiento para el perfeccionamiento del sistema de control.

Por tal motivo, en esta investigacidén se ha seleccionado el procedimiento, disefiado por Solano
(2009), para desarrollar un sistema de control de gestion por procesos, debido a que le permite
a la organizacion de una manera muy simple realizar una valoracion de los aspectos cualitativos
y cuantitativos de sus procesos fundamentales con una vision preventiva y prospectiva, el cual
se muestra en la figura 6.

Es un procedimiento de mejora no tan riguroso, que ha sido comprobado con éxito en otras
organizaciones, tanto productivas como de servicios. Propicia la utilizaciéon y adopcién de un
lenguaje comun y universal para la soluciébn de problemas, que es facilmente puede ser
comprensible para todos los miembros de la organizacion.

En la seleccidn de este procedimiento 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

contintia del desempefio de los procesos generales de la organizacion.
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IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

DOCUMENTACION DE LOS PROCESOS

\ 4

DISENO DE LOS CUADROS DE CONTROL DE GESTION

N ANALISIS ANALISIS COMPARACION :

[ VERIFICAR ESTADO PREVENTIVOS Y CON PROCESOS |,
ACTUAL PROSPECTIVOS SIMILARES "

1

Figura 6: Procedimiento para el Control de Gestién por procesos. Fuente: Brito Brito, 2009.
2.3.- Descripcion del Procedimiento

La seleccién de este procedimiento, que se presenta en la Figura 6, tiene como precedentes

las metodologias y/o etapas propuestas por Harrington (1991); Heras (1996); Trishler (1998),

Zaratiegui (1999), Amozarrain (1999), (Nogueira Rivera, 2002), (Pons, R & Villa, E, 2003), y

(Pérez Camparia, M, 2005), a la vez que considera que, hormalmente, un proyecto de mejora

de procesos se compone de tres fases: analisis del proceso, disefio del proceso e

implementacion del proceso. De hecho, el procedimiento seleccionado tiene como objetivos

definidos:

1. Disefar los procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa.

2. Conseguir que todos los miembros de la organizaciébn se concentren en los procesos
adecuados y en el sistema de control de su gestion.

3. Mejorar la efectividad, eficiencia, eficacia y productividad del proceso para que el trabajo se
realice mejor, de una forma mas rapida y mas econémica.

4. Crear una cultura que haga del sistema control de gestion por procesos una herramienta
importante de los valores y principios de todos los miembros de la organizacion.

2.3.1.- Identificacion y Clasificacion de los Procesos

Una de las preocupaciones fundamentales de la administracion es el control de los procesos

gue se ejecutan en la organizacién. Una de las herramientas méas eficaces esta dada por un
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conjunto o cuadro de indicadores adecuado e integral que nos permita saber en todo momento
en que condiciones estan desarrollandose los procesos.

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

La identificacion y seleccién 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 como 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 como en el mapa de procesos de una organizacion, que viene a
ser como la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de
gestion de la entidad.

Estas categorias de procesos permiten la comprension, analisis y mejoramiento ulterior, asi
como su clasificacién por nivel de importancia, impacto, participacién de areas y personas, y
tamafio, entre otros criterios que permitan concentrar los esfuerzos de Control y Gestion en los
procesos vitales del negocio.

Mediante la figura 7 se puede visualizar la clasificacibn de procesos, de manera gréfica y
jerarquica mediante circulos concéntricos, que representa cada uno un nivel de procesos. Lo
relevante de este andlisis consiste en la demostracion de cOmo existen procesos que contienen
a otros y es vital identificar aquellos que no son contenidos por ningn otro, asi como aquellos

gue éstos contienen.

MACROPROCESOS
PROCESOS

SUBPROCESOS

OPERACIONES

Figura 7: Jerarquizacién de los Procesos por nivel de profundidad. Fuente: Solano (2009)
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Se le denominan macroprocesos a aquellos procesos de mayor nivel o tamafo, desde los
cuales se estableceran los indicadores para el siguiente nivel, que llamaremos Procesos (0

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 estdn compuestos de una serie de procesos 0 subprocesos;
» Los Procesos estan compuestos por un conjunto de subprocesos u operaciones;
> Los subprocesos estdn compuestos por operaciones;

» Las Operaciones estan compuestas por Actividades y;

» Las Actividades compuestas por las Tareas de trabajo.

La manera correcta de establecer los indicadores de gestidn, 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 cual 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
relacion entre resultados del proceso y la satisfaccion de sus clientes que lo reciben; esta
relacion se comienza a controlar a partir de su eficacia.

Para el desarrollo de esta etapa del procedimiento de se proponen todas aquellas herramientas
gue sirvan para recopilar la informacién inicial de los procesos de la Empresa: Cuestionarios,
Tormenta de ideas, Método Delphi, Paretto, Diagramas de Flujo e Inventario de Procesos.
Varias de estas herramientas se utilizan ademas para la valoracién 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, representacién 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 informacién 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

La descripcion o documentacion de los procesos se puede llevar a cabo a través de un
diagrama, donde se pueden representar sus actividades u operaciones fundamentales de
manera gréfica e interrelacionadas entre si.

En esta descripcién debe permitir una percepcién 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
documentacion toda la informacién necesaria para ello.

Cuando la ausencia de una documentacion en detalle de una o varias operaciones impliquen
gue un proceso no se ejecute de manera eficaz, la organizacién 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 interpretacién por las personas afectadas o
gue ejecutan dichos procesos.

La utilizacion de diagramas de proceso ofrece una gran posibilidad a las organizaciones para
describir sus procesos u operaciones pero no relne toda la informacién necesaria de un
proceso, pero existen otras herramientas que complementan la documentacion clasica, con una
descripcién més 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 informacién 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 ademas de la identificacion del propio proceso, y de otra informacion
relevante para el control documental, aparecen términos tales como la misién del proceso, su
alcance, las interrelaciones a través de las entradas y salidas, los riesgos implicitos en sus
operaciones y las causas que los provocan, los indicadores con sus variables de control, etc.,

asociados a conceptos que se han considerado esenciales para poder gestionar el mismo.
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En la ficha se reuinen o definen aquellos conceptos que han sido considerados relevantes para
la gestion del proceso y que una organizacion puede optar por incluirlo en dicho documento

correspondiente.

Informacién fundamental que se incluye en una ficha de Proceso

Mision: es el propoésito del proceso. Hay que preguntarse ¢ Cudl es la razén de ser del proceso?
¢Para qué existe el proceso? La misién debe inspirar a los indicadores y la tipologia de
resultados que interesa conocer.

Propietario del Proceso: es la funcion 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 estdn 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 operacion (fin) del proceso,
para tener nocion de la extension de las operaciones en la propia ficha.

Riesgos del proceso: consiste en definir aquellos riesgos implicitos en la realizacion 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
responsable de ejecutarla y el criterio de aceptacioén o rechazo de la misma.

Indicadores: son los indicadores que permiten hacer una medicién y seguimiento de como 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 ambito 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 organizacién puede optar en
describirlo en otro soporte) los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de trabajo
necesario para ejecutar el proceso.
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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
documentacion necesaria para describir y caracterizar cualquier proceso y con ello brindar toda

la informacién necesaria para su control.
2.3.2.1.- Organizacién y notacién a utilizar en la documentacién de procesos

La documentacion de procesos debe ser organizada con el propdsito futuro de informatizar los
procesos de la empresa, por tal razén debe utilizarse una notaciéon 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 documentacién de los procesos a realizar se propone la figura 8:
FP-01-01 1-01-01-01 F-01-01-01

Notacion Primeros digitos Segundos digitos Terceros
Ficha de Proceso: FP -
s NuUmero asignado Numero asignado | Numero del
Instructivo: | - .

al Proceso Principal. al Subproceso. Instructivo

Numero del
Formato: F
Formato

Figura 8: Organizacion y notificacion de la documentacion del proceso. Fuente: Solano (2009)
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, pero todos
deben ser organizados en forma de expediente para controlar su manipulacion y asociar las

relaciones citas en cada documento.
2.3.3.- Diseio de Cuadros de Control de Gestion por procesos

El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestién pone de manifiesto la importancia de
llevar a cabo un seguimiento y medicion 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 de Gestidn por procesos.

No se puede considerar que un sistema de control de 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 de 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.
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En la actualidad internacional, asi como en el mundo empresarial cubano, comienzan a
expandirse herramientas importantes y potentes dentro del Control de Gestion, tal es el caso del
Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual le permite a la direccién contar con la informacién
“oportuna, relevante y puntual” para la toma de decisiones y que tan eficientes son sus
procesos empresariales.

La implantacién de un CMI puede resultar una tarea muy dificil. En tal sentido, algunos autores
realizan un andlisis exhaustivo sobre las posibilidades de su utilizacion en todos los niveles
directivos y su tratamiento hipermedia. Su aplicacién inicial comprende solamente la dimensién
de procesos internos para en un futuro ampliarlo a través de la piramide de cuadros de mando
(directivos) en forma de “cascada”, hasta llegar a todos los centros locales de responsabilidad
dentro de las unidades estratégicas de la empresa, para que todos trabajen de forma coherente
hacia la consecucién de los objetivos de la misma. De todas maneras, debera ser flexible,
contener, exclusivamente, aquella informacion imprescindible del proceso, de forma sencilla,
sinoptica 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 de Gestién por procesos consiste en seleccionar y
presentar a la direccion mediante proyeccién el comportamiento de los principales indicadores
del proceso que 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 0 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 informacion se debe presentar en tablas, graficos y/o textos que permitan una rapida
interpretacion y un andlisis completo.

La presentacion de la informacion 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 informaticas como: Microsoft Access, Excel, STATGRAFICS u otros paquetes
especializados en los analisis estadisticos que se desean implementar en los cuadros.

42



2.3.4.- Implementacion de los Cuadros de Control de Gestion por 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?
Los elementos ideales, que se identifican en algunos textos, para analizar el comportamiento de
indicadores claves en un proceso son:

» Comparar con una Meta > Analisis del Estado Actual del Proceso;

» Registrar los Valores Histéricos - Analisis Preventivo y Prospectivo del Proceso;

» Comparar con el valor que surge de las "Mejores Practicas" - Andlisis de Procesos

Similares.
2.3.4.1.- Analisis del Estado Actual del Proceso

Después de seleccionados los indicadores claves para medir el desempefio del proceso se
deben definir los limites o0 metas de los indicadores. En la bibliografia se propone que para cada
indicador se debe definir, estado, umbral, y rango de gestion:

» 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.

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

» 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 9, 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 Unico, 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 aun, a que distancia maxima alrededor de la meta la
situacion deja de ser favorable para la organizacién. Como respuesta a lo anterior, y a fin de

generar procesos de toma efectiva y productiva de decisiones, se plantea la conveniencia de
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establecer cinco valores de referencia, si no para todos, para los indicadores basicos del
proceso.

En primera instancia, es fundamental tener claro si el valor del indicador conviene que aumente
o disminuya. En el primer caso (ver la figura 9), 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.

QA A QA MAXIMO
>| waAximo z
2| soBREsALIENTE S ACEPTABLE :ALARMA!
S| SATISFACTORIO o| SsATISFACTORIO
ACEPTABLE SOBRESALIENTE
MINIMO ;ALARMAL! MINIMO
> TIEMPO >

TIEMPO

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

Figura 9: Rango de Gestion y Control de los Indicadores de un proceso.

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

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 accién, es muy posible que la situacién, 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.- Analisis 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 pronéstico. En general, se puede clasificar la
tendencia en tres categorias:
e Tendencia a la maximizacion: Es cuando el valor histérico que presenta un indicador
presenta un comportamiento creciente, es decir, va aumentado a medida que pasa el

tiempo, tal como se ve en la figura 10 (A).
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e Tendencia a la minimizacién: Cuando el valor histérico 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 10 (B).

e Tendencia a la estabilizacion: Si al observar el comportamiento histérico del valor del
indicador se aprecia que tiende a mantenerse constante, con pequefas con respecto a
un valor promedio, se dice que tiene tendencia a la estabilizaciébn, como se muestra en
la figura 10 (C).

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 inversién 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.

A
100% 100% 100%

AT

E TIEMPO > i TIEMPO > E TIEMPO >

Figura 10: Comportamientos de la Tendencia de los indicadores de un proceso.
¢,Coémo puede interpretarse la variacién de un indicador? Un factor fundamental en el proceso
de monitoreo de los indicadores de gestion lo constituye la comprension de la variacién. Es vital
gue las decisiones y acciones que se emprendan como consecuencia de los valores que
presentan los indicadores se basen, por un lado, en el conocimiento preciso de la tendencia que
el valor del indicador muestra y en el conocimiento especifico de las condiciones y factores que
afectan el comportamiento de la variable objeto de observacion.
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Por lo general en muy pocas ocasiones nada sucede dos veces exactamente en la misma
forma. La causa de este fendbmeno es la variacion. 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
variacién es una especie de neblina que reduce la visibilidad, una neblina que oculta los
problemas y los verdaderos mejoramientos, por lo que confunde la percepcién del desempefio
de los procesos.
¢ Coémo se produce la variacién? En el comportamiento de una variable inciden varios factores
cuya influencia relativa, bien sea positiva o negativa, determinan un comportamiento efectivo de
la variable observada. Este comportamiento puede cambiar, entre otras cosas, porqgue 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 més 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 variacion que
se obtiene. Y surgen las interrogantes siguientes: ¢Se debe sincronizar el proceso? ¢Esta
aumentando la eficiencia en mi proceso? Casi siempre la decisiobn esta basada en
pensamientos fundados por la variacion observada ya que debe indicar algiin 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
interpretacién de patrones de variacion de los indicadores disponibles. Si no se interpreta
adecuadamente la informacion, generalmente se incurre en errores tales como los siguientes:

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

> Invertir en nuevos equipos que no se requieren.

» Perder tiempo buscando las razones de lo que se percibe como una tendencia, cuando

en realidad nada ha cambiado.

» Tomar acciones adicionales cuando hubiese sido mejor no hacer nada.
Para no cometer este tipo de errores es necesario identificar las causas que producen 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.
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2. Causas especiales: no son parte del proceso (o0 sistema) en forma sistematica o no

afectan a todo el mundo, pero ocurren por circunstancias especificas.
Si se habla de sistema o procedimiento, en lugar de variables, se considera que aquel que
tenga tan solo causas comunes que afecten los resultados se denomina proceso estable, y se
dice que esta bajo un control estadistico.
El hecho de que las causas que afectan el sistema permanezcan constantes con el tiempo, no
quiere decir necesariamente que no exista variacion en los resultados del proceso, o que la
variacion sea pequefia, o que los resultados se ajusten a los requisitos del cliente. El proceso
estable implica Gnicamente que la variacion en los resultados es predecible dentro de los limites
estadisticos establecidos. Estos limites generalmente constituyen el rango de gestiéon antes y
gue 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, el cual no necesariamente debe tener una gran variacién de su
comportamiento. 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 a la 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:

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

e Anormal: si cambia la tendencia en tanto que se han mantenido constantes las causa
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.

La calidad y la efectividad de las decisiones que se toman estan intimamente ligadas a la
comprensién de la interaccion de las causas comunes y las causas especiales con los procesos
y sistemas.

Para este tipo de analisis del comportamiento de los procesos se utilizan los Modelos de
Series de Tiempo o de Series Cronolégicas. Estos modelos incluyen elaborar datos
graficamente sobre una escala de tiempo y estudiar esas graficas para descubrir los patrones
consistentes. Una serie de tiempo es una secuencia de observaciones cronolégicamente
definidas que se toman a intervalos regulares para una variable particular.

Su desventaja fundamental consiste en exigir una recopilacion regular de los datos pero, luego

de ello, esos datos pueden utilizarse para muchos andlisis y actualizarse con facilidad.
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2.3.4.3.- Analisis de Procesos Similares

Teniendo en cuenta la semejanza de los procesos se propone realizar una comparacion entre
dos procesos que se asemejen dentro de una misma instalacién o entre instalaciones de la
competencia. Pueden realizarse incluso comparaciones con los valores ramales nacionales o
de otras provincias donde se realicen los mismos procesos.
Una de las pruebas mas apropiadas y utilizadas para comparar dos muestras independientes es
la U de Mann Whitney para la comparacion de dos muestras independientes. Para la prueba U
de Mann Whitney la hipétesis a plantear es:

Ho: No hay diferencias significativas. ‘ H1: Existen diferencias significativas
En paquetes estadisticos como el SPSS (cualquiera de sus versiones), el contraste de esta
hipotesis se reduce a comparar la “significacién Asintética” obtenida con el nivel de significacion
preestablecido (a=0,05).
Cuando la significacion es menor que 0,05 (a) se rechaza HO, o sea, existen diferencias entre
los dos procesos en cuanto a el indicador comparado.
Cuando se comparan varios indicadores pueden analizarse en donde se encuentran las
fortalezas y debilidades reales del proceso identificando para ello las variables esenciales que
caracterizan el indicador analizado.
Para este paso se pueden realizar los andlisis discriminantes, analisis de las varianzas y
andlisis multivariante de la varianza, donde el objetivo es determinar si existen suficientes

diferencias entre dos variables o grupos de variables como para tener significacién estadistica.
2.3.4.4.- Disenar la medicidn de los indicadores de un proceso

En este paso de la implementacién consiste en determinar las fuentes de informacion, las
frecuencias con que se realizaran las mediciones, presentacién 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 proveerd la informacion 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 informacion pueden clasificarse como interna o
externas. Existen por lo general fuentes de informacién tales como los estados financieros (para
el calculo de las razones financieras), informes de produccién, cuadros de costo, reporte de
gestién, partes de informacién de los procesos, etc.

Asi mismo, la frecuencia que se “recogerd” la informacién 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
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proyecto, con principio y fin de un proceso permanente o de ciclo productivo, por ejemplo, la
frecuencia de la medicion debera ser adecuada en términos de poder tomar decisiones activas

y a tiempo.
2.3.5.- Ejecucidén 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 desviacién en los indicadores del
proceso o alguna de sus variables esenciales.

Por tal razén 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 proponen herramientas

como: Fichas de Procesos y cuadro de medidas correctivas del indicador.
2.4.- Ventajas del procedimiento para el Control de Gestion por procesos

Como toda herramienta de control de gestién su objetivo general se resume en la disminucién
de la incertidumbre en la toma de decisiones, racionalizacion de los recursos del proceso y la
mejora en la calidad de los resultados.
Por tal razén se muestra un listado general de las ventajas asociadas a la implementacion de
herramientas como el procedimiento descrito anteriormente:
» Presentar cuanto falta para alcanzar metas del proceso y motivar la competencia entre
equipos de trabajo.
» Incentivar la innovacién y aprendizaje de la organizacion;
> Propone una herramienta de informacién sobre la gestion del proceso para determinar que
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, asi como sus actividades que
puedan ser utilizadas para mejorar comportamientos proactivos;
> Propone establecer un control de la gestidon basada en datos y hechos generados por sus
procesos;
» Permite evaluar y visualizar periédicamente 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 planeacién estratégica, de los procesos

individuales y de la organizacion en general.
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CAPITULO 3: DESARROLLO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION POR
PROCESOS EN LA EMPRESA MATERIALES DE CONSTRUCCION
CIENFUEGOS.

En este capitulo se persigue el objetivo de implementar los pasos del procedimiento propuesto

para desarrollar un sistema de control de gestion en el Macroproceso de Produccion de

Piedra, como uno de los més representativo en los resultados de la Empresa de Materiales de

la Construccién de Cienfuegos. Este proceso se desarrolla en el Molino “Los 500” que

pertenece a la UEB Combinados de Aridos “Arriete” de dicha empresa.

3.1 Caracterizacion General de la Empresa Materiales de la Construccion

En el afio 1981 fue creada la Empresa de Materiales de Construccion Cienfuegos, dictada su

resolucion por el extinto Ministerio de Industria de Materiales para la Construccion., que

posteriormente por decision del estado cubano para perfeccionar la economia del pais se

extinguié el Ministerio de Industria de materiales de Construccion y se fundo un grupo

empresarial, Grupo Empresarial de la Industria de Materiales (GEICON) subordinado la

MICONS.

La Empresa de Materiales de Construccion de Cienfuegos sita en calle 63 Km 3, Pueblo Griffo

en Cienfuegos, es una empresa industrial, su actividad fundamental es producir y comercializar

materiales para la construccién de forma mayorista para toda la provincia y alcance a todo el

pais. Su objetivo fundamental es entregarle a las empresas constructoras los materiales para

construir sus obras tanto que arquitectura, ingenieria u obras industriales. Siendo su objetivo

empresarial autorizado por la Resolucion No. 97/2002 del MEP y aprobado por Resolucién

Ministerial No. 123/2002, describiéndose seguidamente:

1. Producir y comercializar, de forma mayorista y en ambas monedas, aridos, incluyendo la
arena silice, asi como otros materiales y productos provenientes de la cantera.

2. Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, pinturas, yeso, cal y sus
derivados.

3. Producir y comercializar, de forma mayorista y en ambas monedas, sistemas y productos
de arcilla y barro.

4. Producir y comercializar, de forma mayorista y en ambas monedas, elementos de
hormigén, aditivos, repellos texturados, monocapas y cemento cola.

5. Producir y comercializar, de forma mayorista y en ambas monedas, elementos de hierro
fundido y bronce.

6. Producir y comercializar, de forma mayorista y en ambas monedas, productos para la
industria del vidrio y la ceramica.

7. Producir y comercializar, de forma mayorista y en ambas monedas, productos refractarios.
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10.

11.
12.

13.

14.
15.

16.

17.

Producir, montar y comercializar, de forma mayorista y en ambas monedas, carpinteria de
madera, aluminio y PVC.

Brindar servicios de montaje, reparacién y mantenimiento a instalaciones industriales de
produccién de materiales de construccién en ambas monedas.

Ofrecer servicios de alquiler de equipos de construccién, complementarios y transporte
especializado en ambas monedas. A terceros cuando existan las capacidades
eventualmente disponibles y sin llevar a cabo nuevas inversiones con este proposito.
Prestar servicios de transportacion a sus producciones, en ambas monedas.

Brindar servicios de transportacion de carga por via automotor, en ambas monedas. A
terceros para aprovechar las capacidades eventualmente disponibles, sin efectuar nuevas
inversiones para ampliar este servicio a los mismos, cumpliendo con las regulaciones
establecidas.

Prestar servicios de diagndstico, reparaciéon y mantenimiento de equipos de construccién y
complementarios, en ambas monedas. A terceros cuando existan capacidades
eventualmente disponibles y sin realizar nuevas inversiones con este proposito.

Brindar servicios de parqueo en moneda nacional.

Brindar servicios de asistencia técnica, de post venta, incluida la colocacién y consultoria
especializada en la actividad de la produccién de materiales de la construccién en ambas
monedas.

Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, recubrimientos e
impermeabilizantes para la construccion.

Brindar servicios de almacenaje en ambas monedas. A terceros cuando existan
capacidades eventualmente disponibles y sin realizar nuevas inversiones con este
propésito. En el caso de que la entidad opere solo en moneda nacional, estos seran
brindados en moneda nacional. De operar también en moneda libremente convertible, debe
cobrar el almacenaje en moneda nacional y los gastos en moneda libremente convertible al

costo.

A partir de estos elementos se describe la Misién de la Empresa Materiales de la Construccion

Cienfuegos:

La Empresa Materiales de la Construccién Cienfuegos, produce y comercializa materiales de la

Construccién y acabados asi como brinda, servicios relacionados con su actividad fundamental;

en transportacion, servicios constructivos y de postventa , dirigidos a satisfacer las necesidades

de los Clientes asegurando calidad, profesionalidad y preservando el Medio Ambiente. Fuente:

Planeacion Estratégica de la Empresa 2011-2014
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De la misma manera en la Planeacion Estratégica de la Empresa describe la Visién que se

proyecta para ese periodo:

Ser la Empresa preferida en el territorio central en la produccién, comercializacién nacional y
exportacion, de materiales de Construccion y acabados asi como en la prestacion de servicios
relacionados con nuestra actividad fundamental en transportacion, servicios constructivos y de

posventa, con calidad y profesionalidad, orientados al Cliente y preservando el Medio Ambiente.

La empresa para cumplir con tales fines, estd compuesta por diferentes Unidades

Empresariales de Base (UEB) las que se muestran seguidamente (Ver Anexo C):

1. UEB Combinado de Aridos “Arriete” (Ver Anexo D)

La UEB Arriete tiene como objeto social la trituracion de piedra para el consumo nacional,

catalogdndose la materia prima producida como &rido, de los cuales se derivan:

e Rajon de Voladura | ¢ Macadam e Granito

e Piedra Hormigon e Gravilla ¢ Polvo de Piedra

Estas producciones son obtenidas de dos centros productivos que tienen similar tecnologia
de procedencia china, siendo sus yacimientos diferentes en la manera de explotacion,
también en el tipo de roca que contienen, ya que en el caso del molino de piedra “Los 500"
se ubica en zona elevada su cantera y la roca que constituye la misma es “Caliza” , no
siendo asi el molino de piedra “Arriete”, el cual se encuentra por debajo del nivel del manto
friatico su cantera, provocando salidas de manantiales y por ello la explotacion es diferente y

ademas la roca que la conforma es “ignea”.

2. UEB Combinado de Ceramica Roja (Ver Anexo E)

Se encuentra ubicado en el municipio de Cienfuegos con dependencias en el municipio de
Abreus. Sus producciones utilizan como materias primas las arcillas de los yacimientos
ubicados en la zona de Charco Soto y Simpatia, los productos se logran a través de los
procesos de preparacion, moldeo, secado, coccién y enfriamiento de las mismas. Los
productos fundamentales que se obtienen son:

e Ladrillos macizos | e Bloques Aligerados

e Tubos de Barro e Piezas de barro

e Losas de Azotea | e Tejas Francesas

e Tejas Criollas

3. UEB Combinado de Hormigén Cienfuegos (Ver Anexo F)

Ubicado en el municipio de Cienfuegos. Utiliza como materias primas fundamentales; el
cemento, la arena, granito, polvo de piedra, acero y madera. Las tecnologias son

tradicionales, obteniéndose los siguientes productos:
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e Celosias de hormigén | ¢ Jardineras

e Baldosas de terrazos e Losetas hidraulicas de diferentes formatos y tipos

e Balaustres e Lavaderos

e Prefabricados de terrazos de diferentes formatos y tipos
Estos productos se elaboran en diferentes colores y medidas segun solicitud del cliente.
Ademas cuenta con una Carpinteria de madera, donde se producen productos de diferentes
modelos y tamanos, acorde a la solicitud del cliente. Dentro de sus lineas fundamentales
estan:

e Marcos de puertas y ventanas ¢ Ventanas Miami y tropicales

¢ Otras carpinterias genéricas e Muebles de madera

¢ Puertas lisas, tropicales y de almohadillas
Ademas en esta UEB se producen los insumos que se utilizan el los procesos de Hormigon y

otros procesos productivos de la Empresa.

4. UEB Combinado de Aridos “Arimao” (Ver Anexo G)

Se encuentra situado en los municipios de Cumanayagua y Cienfuegos. Para las

producciones de arena y piedra utiliza las materias primas de los yacimientos de las
margenes del rio Arimao y del yacimiento de mina El Canal. La tecnologia utilizada es la
tradicional a partir de; la extraccion, trituracién, beneficio y clasificacion de la materia prima.
El blogue de hormigdn utiliza como materias primas estos aridos y el cemento, a partir de
una tecnologia criolla. Los productos fundamentales que se obtienen son:

e Granito e Arena cernida de rio

e Gravilla | e Arenalavaday beneficiada de rio

e Arena lavada y beneficiada de mina
Pueden obtenerse otros productos de cantera o teniendo en cuenta los tamices de control

necesarios a partir de las necesidades del cliente.

5. UEB Base de Aseguramiento y Talleres (Ver Anexo H)

Se encuentra ubicado en los municipios de Cienfuegos y Cumanayagua. Los
establecimientos que lo conforman brindan los siguientes servicios especializados:

e Servicios de mantenimiento y talleres a equipos no — tecnoldgicos

e Servicios de mantenimiento y reparaciones a instalaciones industriales

e Servicios de maquinado

e Servicios eléctricos

e Servicios de transportacién de carga en general

e Servicios de Izaje
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e Servicios de alquiler de equipos

e Servicios de almacenaje
Esta Unidad Empresarial de Base esta disefiada en lo fundamental para brindar servicios al
resto de la Unidades Empresariales de Base de la Organizacién, aunque puede brindar estos
servicios a terceros a partir de las regulaciones establecidas en el Objeto Empresarial.
De una estructura funcional de Direccion vertical, se proyecta una estructura funcional de
Direccion horizontal, descentralizada, donde la informacién tenga menos canales intermedios
de Direccion, utilizando un modelo Matricial basado en un mejor aprovechamiento de los
recursos y simplificacion del trabajo de Direccion, con establecimientos independientes
subordinados a una Direccion General. EI cambio estructural y funcional fundamental, esta
dado por una Direccion General y siete (6) Unidades Empresariales de Base que funcionaran
como pequefias empresas, con un nivel de autonomia y de Gestidn, acorde a las necesidades
actuales. La Direccibn Empresa, queda con las funciones de dirigir, supervisar y controlar el

desarrollo de cada una de las Organizaciones Empresariales de Base.

Plantilla total de la empresa

La plantilla total disefiada para la empresa es de 579 puestos de trabajos de los cuales estan
cubiertos el 100%, el area que presenta mayor cantidad de trabajadores es la UEB
Aseguramiento con 20,73% de los puestos, mientras que en la Oficina Central solo existen

7,94% de los puestos de la plantilla, como se muestra en la figura 11.
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Figura 11: Distribucidn de los Puestos de Trabajo en la Plantilla de la Empresa.
Del total de trabajadores en la empresa un 6,2% son Dirigentes, 21,24% son Técnicos, 57,17%
de Obreros, 13,47% de Servicios y 1,9% Administrativos, mostrandose lo referido en la figura
12.
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Figura 12: Composicién de la Fuerza de Trabajo de la Empresa por Categoria Ocupacional.

La empresa Materiales de la Construccion de Cienfuegos durante el periodo analizado (2011)
ha cumplido con casi todos los planes de produccién generales, aunque en algunos productos
se han presentado algunos problemas como se visualiza a en la figura 13.
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Figura 13: Cumplimiento de los Planes de Produccién por productos en el afio 2011.

El periodo analizado (afio 2011), la Empresa ha contraido para el logro de sus objetivos, un total
de gastos que han tenido como fin, la obtencién de un valor de utilidad que no deja mucho que
desear para la importancia de la misma dentro de la economia del pais. Durante este periodo la
entidad gasto 0,97 pesos por cada Peso producido y 46,6 pesos por cada peso que obtuvo de
utilidad, mientras que sus gastos se comportan muy similares a periodos anteriores, donde el
mayor porcentaje se ubica en Salario y Eventos (64,23%) y el menor en Energia (4,13%), como

se muestra en la figura 14.
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Figura 14: Distribucion del Gasto Total de la Empresa por partidas en el afio 2011.
De la proyeccién estratégica de la empresa se obtuvieron las Amenazas y Oportunidades, asi
como las Debilidades y Fortalezas, de las cuales se seleccionaron algunas Debilidades y
Oportunidades que guardan en gran medida relacién con el objetivo general de la investigacién

presente.

DEBILIDADES

1. Tecnologia atrasada y dependiente de muchos afios de explotacion.

2. Insuficiente atencién al hombre.

3. Insuficientes niveles de explotacién de las capacidades instaladas provocado por el
desbalance tecnolégico.

4. Insuficiente Aseguramiento Logistico.

5. No existencia de un Sistema de Aseguramiento de la Calidad.

OPORTUNIDADES

. Existencia de un puerto, aeropuerto y ferrocarril y estar ubicados en el Centro, Sur de la Isla.
. Estar inmerso en el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

. Incremento del Desarrollo constructivo del territorio.

1

2

3

4. Existencia de recursos naturales de importancia.

5. Existencia de Centros Educacionales de diferentes niveles en el territorio.
6

. Tendencia al rescate del patrimonio en el territorio.

En la proyeccion estratégica se define que de forma general la Empresa de Materiales de la
Construcciéon Cienfuegos, se encuentra en estos momentos en una fase de Adaptativa, donde
debe tratar de disminuir las Debilidades para poder aprovechar al maximo todas las
Oportunidades identificadas en el Entorno. Ademas se pudo observar una cercania grande

entre este Cuadrante y el de Supervivencia, o que reclama la implementacién de las acciones
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inmediatas para ser aplicadas con urgencia antes que ocurra cualquier cambio en el Entorno
gue empeorar la posicion de la Empresa en el Mercado.

Por las caracteristicas que poseen las producciones de la Empresa, todos tienen una alta
demanda, pero como se puede percibir en el analisis estadistico efectuado en el periodo (2011),
la produccion mas representativa de la industria se observa que son los aridos con 53,19%,
muy seguido por los Elementos de Piso y de Pared con el 26,47% y 13,27%, respectivamente.
Mientras que en menor cuantia se presentan el Prefabricado de Terrazo, el Mortero (Cemento

de Cola) y la Carpinteria, como se muestra en la figura 15.

53.19%

26.47%

13.27%

ARIDOS E.PISO E.PARED TERRAZO MORTERO CARPINTERIA

Figura 15: Aporte por producto a los resultados de la Empresa en la afio 2011.
Dados los comportamientos de los indicadores analizados, las debilidades relacionadas y
apoyados por las oportunidades que se han identificado en el entorno para esta empresa y sus
productos se decide implementar un procedimiento para mejorar la gestién y el control en sus
procesos, y con ello potenciar sus capacidades para elevar los niveles de desempefio de los

mismos.
3.2.- Implementacion del Sistema de Control de Gestion por procesos

Como se analizo en la bibliografia consultada la implantacién de cualquier proceso de control
debe contener las etapas elementales de: identificar indicadores a medir, definir los
procedimientos de comparacién 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 implementacién 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 6.
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A través de la implementacion de este procedimiento se describen las etapas del proceso
clasico de control, asi como su vinculacion con los enfoques modernos de gestion por procesos

y de mejora contintia del desempefio de los procesos generales de la organizacion.
3.2.1.- Identificacién y Clasificaciéon de los Procesos

Las producciones fundamentales de la esta empresa objeto de estudio se basan en aquellos
productos relacionados con los materiales de construccién como se muestra en el epigrafe 3.1.
En esta empresa se realizan mas de 50 productos, los cuales se agrupan en 9 clasificaciones,
pero sus procesos fundamentales para su control y analisis se clasifican en 5 categorias:

e Produccion de Aridos; | ¢ Elementos de Pared; | ¢ Elementos de Piso;

e Prefabricado de terrazo; ‘ e Carpinteria.
Dentro de la clasificacion de Aridos se incluyen los Procesos de Produccion de Piedra y Arena
los cuales se han dividido como dos procesos claves para un mejor analisis de su
comportamiento por el nivel de implicacion en los resultados de la empresa.
Ademas de estos procesos en la empresa se desarrollan otro gran grupo de procesos los
cuales han sido clasificados con la ayuda de personal de experiencia y que participan dentro de
los mismos desde hace un buen tiempo. Para ello se realizo un encuentro con el Consejo de
Direccién para explicarles el objetivo del trabajo y las clasificaciones propuestas. Al finalizar la
actividad se hizo Tormenta de Ideas donde se identificaron 13 procesos fundamentales, e
incluso se obtuvo una primera identificacién de los procesos claves.
Seguidamente se realizaron encuentros personales utilizando una tabla guia de los procesos
identificados y ademas se dejo abierta la posibilidad de que se pudieran adicionar algun nuevo
proceso identificado, como se muestra a continuacion:

TIPOS DE PROCESOS
ESTRATEGICO | CLAVE |APOYO

PROCESOS IDENTIFCADOS

Direccién Estratégica

Gestion Capital Humano
Gestion Econémica y Contable
Desarrollo Empresarial
Gestion de Produccién
Produccién Arena

Produccién Piedra

Elementos de Pared
Elementos de Piso
Prefabricado Terrazo
Carpinteria

Mortero de Cola
Aseguramiento Logistico
Mantenimiento y Reparaciones
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En esta tabla guia el entrevistado debe marcar con una X la categoria asignada al proceso
identificado, e incluso identificar un nuevo proceso y otorgarle una categoria. Estas entrevistas
fueron realizadas al 80% de los directivos, administrativos de la empresa y técnicos de la
Oficina Central que tuvieran relacién con los procesos de la empresa, para un total de 55
trabajadores.

Como resultado se clasificaron los procesos identificados por las tres categorias propuestas:
Estratégicos, Claves y de Apoyo, o cual dio como resultado la primera version general del

Mapa de Procesos de la empresa, como se muestra en la figura 16.
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Figura 16: Mapa de Procesos de la Empresa Cérnica de Cienfuegos. Fuente: Elaboracion propia.
Por tanto los Procesos de la Empresa quedaron identificados y enumerados como se muestra

en el esquema siguiente:

\ PROCESOS ESTRATEGICOS

08- Direccion Estratégica 11- Desarrollo Empresarial

10- Gestion Econdémica y Contable

09- Gestién Capital Humano 12- Gestion de la Produccion
| PROCESOS CLAVES |
01- Produccion Arena 02- Produccion Piedra 03- Elementos de Pared
04- Elementos de Piso
05- Prefabricado Terrazo 06- Carpinteria 07- Mortero de Cola

PROCESOS DE APOYO

13- Aseguramiento Logistico 14- Mantenimiento y Reparaciones
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Como se puede observar son una gran cantidad de procesos y que a su vez se componen de
una gran cantidad de subprocesos que tomaria un tiempo considerable para su analisis, por tal
razéon se ha decidido seleccionar los Procesos Claves de la Empresa y de estos uno de los
MAas representativos en los resultados de la empresa. En el afio 2011 la empresa de Materiales
de la construccion Cienfuegos tuvo una produccion mercantil de 10.665.773 Miles de Pesos,
de la cual el 53,19% fue solo de Aridos que incluye entre otros la Produccién de Arena
(22,83%) y de Piedra (25,59%) seguido de los Elementos de Piso con un 26,47% y de los
Elementos de Pared con un 13,27%, como se muestra en la figura 17.
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Figura 17: Ponderacion de los Procesos Claves de la Empresa

Para esta investigacion se decide realizar el estudio en el proceso de Produccion de Piedra de
la Empresa de Materiales de la Construccion de Cienfuegos, el cual representa 25,59% de los
ingresos totales y se desarrolla en el Molino “Los 500" que se ubica en la UEB Combinado de
Aridos “Arriete”.

3.2.2. Caracterizacion de la UEB Combinado de Aridos “Arriete”.

La UEB Combinado de Aridos “Arriete” tiene como objeto social la trituracion de piedra para el
consumo de las obras de construccion nacional, la materia prima producida en este proceso se

clasifica como arido y de esta se derivan:

Producto ‘ - Polvo de piedra ‘ - Granito ‘ - Gravilla ‘ - Hormigén

Dimension ’ 0 --- 5mm ‘ 5 --- 10mm ’ 10 — 19mm ’ 19 — 38mm

Estas producciones son obtenidas en dos centros productivos que tienen similar tecnologia de
procedencia china, ambos poseen yacimientos diferentes en cuanto a las caracteristicas de la

roca que contienen. El Molino de Piedra “Los 500" que esté formado por un yacimiento de Roca
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Caliza, mientras que el Molino de Piedra “Arriete” su yacimiento esta conformado por una Roca
ignea.

La Roca Caliza es una roca sedimentaria compuesta mayoritariamente por carbonato de calcio
(CaCO03), generalmente calcita. También puede contener pequefias cantidades de minerales
como arcilla, hematita, siderita, cuarzo, etc., que modifican (a veces sensiblemente) el color y el
grado de coherencia de la roca. El caracter practicamente monomineral de las calizas permite
reconocerlas facilmente gracias a dos caracteristicas fisicas y quimicas fundamentales de la
calcita: es menos dura que el cobre (su dureza en la escala de Mohs es de 3) y reacciona con
efervescencia en presencia de acidos tales como el acido clorhidrico.

Es una roca importante como reservorio de petréleo, dada su gran porosidad. Tiene una gran
resistencia a la meteorizacion; esto ha permitido que muchas esculturas y edificios de la
antigliedad tallados en caliza hayan llegado hasta la actualidad. Sin embargo, la accién del
agua de lluvia y de los rios (especialmente cuando se encuentra acidulada por el &cido
carbonico) provoca su disolucién, creando un tipo de meteorizacidon caracteristica denominada
Kérstica. No obstante es utilizada en la construccién de enrocamientos para obras maritimas y
portuarias como rompeolas, espigones, escolleras entre otras estructuras de estabilizacién y
proteccion.

La roca caliza es un componente importante del cemento gris usado en las construcciones
modernas y también puede ser usada como componente principal, junto con &ridos, para
fabricar el antiguo mortero de cal, pasta grasa para creacion de estucos o lechadas para
"enjalbegar" (pintar) superficies, asi como otros muchos usos por ejemplo en industria
farmacéutica o peletera. Se encuentra dentro de la clasificacion de recursos naturales (RN)
entre los recursos no renovables (minerales) y dentro de esta clasificacidn, en los no metalicos,
como el salitre, el aljez y el azufre.

Las Rocas igneas (latin ignius, "fuego") se forman cuando el magma (roca fundida) se enfria y
se solidifica. Si el enfriamiento se produce lentamente bajo la superficie se forman rocas con
cristales grandes denominadas rocas pluténicas o intrusivas, mientras que si el enfriamiento se
produce rapidamente sobre la superficie, por ejemplo, tras una erupcién volcéanica, se forman
rocas con cristales invisibles conocidas como rocas volcanicas o intrusivas. La menor parte de
los 700 tipos de rocas igneas que se han descrito se han formado bajo la superficie de la
corteza terrestre. Ejemplos de rocas igneas son la diorita, la riolita, el pérfido, el gabro, el
basalto y el granito.

En ambos molinos las etapas generales de los procesos tecnoldgicos son similares y del mismo

fabricante, como se muestran a continuacion:
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Estos dos Molinos contienen como se ha mencionado anteriormente, similitudes en la
tecnologia que emplean, como en casi todas las operaciones ejecutadas en sus procesos, esto
se afirma, por motivo de que en la etapa del proceso nuamero uno, difieren ambas, lo cual podra
ser observado seguidamente. Después que prosiguen a la etapa niumero dos, sus procesos no
sufren variacién en cuanto a ser diferentes, ya que desde ese punto hasta que concluyen
mantienen la igualdad.

1. Preparacion de reservas geolégicas, para su posterior extracciéon en los diferentes periodos

establecidos.

Los 500 Arriete
- Se desbroza el area a explotar. | - Se succiona el agua acumulada en el yacimiento.
- Se destapa el area a explotar. - Se desbroza el area a explotar.
- Se destapa el area que se explotara.

2. Perforacion, voladura, extraccién, carga y transportacién. Las que tienen como fin, extraer
las reservas del yacimiento que cumplan con los requisitos hormados y almacenar en &reas
cercanas al lugar de cargue, asi como la forma de cargar la materia prima y transportarla.

- Se perfora el lugar aprobado para ello, luego se explota y se extrae la materia prima.
- Inspeccion y ensayo de la materia prima.
- Cargue y transportacion de la materia prima.

3. Trituracién primaria de la piedra.

- Alimentacion y separacion preliminar del desecho (material térreo arcilloso)
- Trituracién del molino primario.

- Zaranda recuperadora

- Zaranda separadora de macadan.

- Molino secundario

- Zaranda clasificadora

- Transportacion hasta el area de almacenamiento

4. Almacenamiento y entrega del producto
- Almacenamiento del producto procesado.

- Ensayo al producto final.
- Entrega del producto final

Como puede observarse en ambos molinos el proceso tecnolégico tiene un mismo contenido y

caracteristicas especificas, aunque los resultados no son los mismos.

Si se analiza el comportamiento de los dos centros productivos de aridos, se visualiza que el

Molino de piedra Arriete tiene una produccion total de 9736.85 m® superior al efectuado por el

Molino de piedra Los 500, suponiendo esto un 27.08% mas de produccion. Los productos que
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le permiten esta ventaja relativa son la Gravilla, ascendiendo a 3364.6 m® por encima, también

el Hormigon, elevandose a 12928.25 m3, como se muestra en la Figura 18.
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Figura 18: Comportamiento de las producciones de ambos Molinos en el afio 2011.

Como se puede observar en la figura estos resultados no son asi con los productos de menor

granulometria, especificamente el Polvo de Piedra y el Granito, los cuales el Molino de piedra

Los 500 produce en mayor cuantia, llegando hasta los 6199 m® y 357 m®, respectivamente.

Si se analizan los Ingresos, Gastos y Utilidades obtenidas por ambos molinos en el afio

anterior se puede comprobar, que el Molino de piedra Arriete obtuvo 177 998.014 miles de

pesos por encima, en comparacion con el Molino de piedra Los 500 en el periodo analizado,

como se observa en la figura 19.
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Figura 19: Comportamiento de las Ingresos, Gastos y Utilidades de ambos Molinos en el afio 2011.

Como es sabido, los ingresos solamente en una entidad, no es un indicador que refleje

totalmente los resultados especificos de la misma, también estan los gastos. En este aspecto
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Arriete tuvo un gasto superior al incurrido por Los 500, el cual alcanzo los 578 642.95 miles de
pesos, lo cual es uno de los factores de peso en los resultados alcanzados por ambas
entidades.

Por otra parte si se analizan las utilidades, Los 500 obtuvo un valor superior que llego hasta los
189 803.86 miles de pesos, es decir una utilidad de 26.68% mayor, en comparacion a lo
obtenido por Arriete. Este resultado estd condicionado por los altos gastos que acomete Arriete
para el logro de sus producciones y ademas porque Los 500 produce mas cantidad de Polvo y
Granito, los que a su vez, por tener mayor precio que la Gravilla y el Hormigon, cuando son
vendidos se obtienen mayores ganancias monetarias.

Al investigar que es lo que condiciona que halla una produccion mas alta de los aridos
mencionados anteriormente, se verificO que por tener un yacimiento Calizo Los 500, la roca
como resultado es mucho mas fragil y al ser procesada en una planta tecnolégica, da como
producto final Polvo y Granito en cantidad mayor, que la que se lograria producir con una roca
ignea en Arriete. También puede ser afiadido a lo expresado, el hecho de que la planta de
Arriete tuvo un gasto de $1 con el reciproco de ganancia $0,87, siendo el mismo menor que el
comportamiento financiero de Los 500, ya que cuando invirti6 $1 en el logro de sus
producciones, ostento una entrada financiera de $1,66.

Los argumentos expuestos revelan, que si se lograra hacer producir al Molino de piedra Los 500
en mayor cuantia, se podria recibir mayores utilidades del mismo, en comparacion con el de
Arriete.

Por las razones analizadas, el estudio del Proceso de Produccion de Piedra se decide
implementarse en el Molino de Piedra “Los 500" perteneciente a la Empresa de Materiales de

la Construccién de Cienfuegos.
3.2.3.- Caracterizacion del Molino de Piedra “Los 500”

El Molino de piedra Los 500 comenzé a funcionar en el mes de Mayo del afio 2008, antes de
ello, el terreno que abarcaba, tanto el yacimiento, como la planta tecnoldgica, se utilizaba en la
agricultura y la cria de ganado. Este establecimiento se encuentra ubicado en el pueblo de
Guaos, perteneciente el mismo a la provincia de Cienfuegos.

Por existir las condiciones de demanda de materiales de construccion y especificamente de
aridos en el pais, el Molino de piedra Los 500 tiene como Misién: Producir y distribuir los aridos
gue se clasifican en Polvo de piedra, Granito, Gravilla y Hormigén, concediendo un servicio que
esta dirigido a suplir las necesidades de los Clientes asegurando calidad, profesionalidad y
preservando el Medio Ambiente.

La Vision de este centro productivo se describe seguidamente:
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El Molino de piedra mas deseado en la produccién de arido de todo el territorio que abarca la
region central, en la comercializacion nacional y ademas en la exportacién, asi como brindar un
servicio que se encuentre relacionado con la actividad principal que se desarrolla, en el ambito
de la transportacion, también en servicios de posventa, con calidad y gran profesionalismo, que
se encuentran dirigidos al cliente y la preservacion del medio ambiente.

El Molino “Los 500" para poner en préctica tales objetivos, esta estructurado en los

departamentos siguientes:

1- Departamento administrativo ¢ Administrador

2- Departamento de economia e Econbmico

3- Departamento de equipos e Técnico en equipos
4- Departamento de calidad e Técnico de calidad

5- Departamento de recursos humanos e Técnico en recursos humanos

6- Departamento de venta » Balancista distribuidora

La plantilla total del Molino asciende a 31 puestos de trabajos, la cual se encuentra el 100%
cubierta. De la plantilla el mayor porcentaje (77,42%) de sus cargos son obreros muy seguido
por los Técnicos (16,13%) y el resto se comparte entre personal de servicio y los directivos,

como se muestra en la figura 20.
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Figura 20: Composicion de la Plantilla del Molino “Los 500" por categoria ocupacional.
Como se ha comentado anteriormente, el objeto social del Molino de piedra “Los 500" es la
produccidn de aridos, los que se obtienen a partir de la explotacidbn minera, la trituracién y
finalmente clasificacion de la masa de roca, este proceso descrito da como resultado cuatro

diferentes productos que se identifican en:

Producto - Polvo de piedra - Granito - Gravilla - Hormigén

Dimensioén 0 ---5mm 5 ---10mm 10 — 19mm 19 — 38mm
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Estos productos durante el ultimo trimestre del afio 2011 han presentado un comportamiento
aceptable en cuanto a su produccién, donde el producto que mayor se destaca en el Molino es
el llamado Hormigdn, que consiste en una piedra que tiene entre 19 y 38 mm de granulometria,
aunque también se debe destacar el Granito, quien ha tenido muy buenos resultados en este

periodo, como se muestra en la figura 21.
10000 77— m Polvo B Granito O Gravilla mHormigéon
9000 +— —
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7000 -
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5000
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Figura 21: Resultados productivos por Productos del Molino en el ultimo Trimestre del 2011.
Como se puede apreciar, el producto de mayor representatividad es el Granito, siendo el
29,47% de lo efectuado en arido, seguido del Hormigdn con un 29,02%, posteriormente se
observa que la Gravilla posee un 22,35% y finalmente el Polvo de piedra recibe el % inferior
producido, ya que es de solamente un 19,47%.

En noviembre hubo un cambio en el tipo de arido en comparacién con el mes anterior, ya que
en esta ocasion el Hormigdn es el producto representativo mayor, teniendo un 46,13%, el
mismo es seguido por el Granito, con 27,85%, en orden descendente prosigue la Gravilla con
un 15,59% vy repitiendo como el producto inferior menos producido se encuentra el Polvo de

piedra, teniendo solamente el 10,43%, como se muestra en la figura 22.
50% m Polvo m Granito O Gravilla @ Hormigon
45% -
40%
35% -
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25% -
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Figura 22: Porcentaje por Productos en los resultados del Molino en el ultimo Trimestre del 2011.
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Cuando se analiza el comportamiento desempefado en Diciembre, se percibe que la piedra de
Hormigdén volvié a ser el arido de mayor produccién, alcanzando el 32,90%, seguida por el
Granito que repite como segundo producto de mayor alcance, siendo el mismo de 25,83%, pero
en lo referido al % inferior de &rido, ocurrié6 un cambio en este mes, lo tal se comprueba con el
hecho de que el Polvo de piedra no continué como producto menos producido, ya que logro el
23,94% vy finalmente la Gravilla en esta ocasion ostentdé el ultimo escafio, representando el
17,33%.

Si este mismo analisis se efectia desde el punto de vista de los Gastos incurridos y las
Utilidades obtenidas por cada producto en el Molino se observa un comportamiento muy similar

en los tres indicadores durante los tres meses, como se muestra en la figura 23.
300,000 - B Produccion Mercantil B Total de Gastos 0O Utilidad

250,000 - —
200,000 -
150,000 -

100,000 -

50,000 -

0 - —

Oct-11 Nov-11 Dic-11 Acumulado

Figura 23: Indicadores Econdmicos-Prodcutivos del Molino en el ultimo Trimestre del 2011.
Se puede concluir, que el comportamiento de estos tres meses, en lo relacionado con las
utilidades, es muy bueno, ya que no se perciben pérdidas, sino que solamente se observan
variaciones en las utilidades, esto sucede cuando las producciones son mayores 0 menores, en
pocas palabras se puede decir que, a una produccion grande le siguen gastos superiores, tanto
en salarios como en lo que se necesita para el logro de la misma. En el caso del mes de
Noviembre, no se cumple totalmente lo mencionado, esto a pesar de constituir la produccién
mas alta de los tres meses, lo que permitié que esto sucediera, es que al tener una produccion
muy alta, el salario se pagd en mayor cuantia a los trabajadores, también el gasto infligido en
todo lo demas fue superior, todo esto da como comportamiento final, el que no sea el mes en el

gue se alcanza la utilidad superior.
3.3.- Documentacion y estudio del Proceso de Produccion de Piedra

Este proceso figura entre los Macroprocesos claves constituyentes de la Empresa de

Materiales de la Construccién Cienfuegos, Producciéon de Piedra. El Proceso que se lleva a
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cabo en la Produccion de Piedra, tiene como misién, producir las cantidades que se

necesiten de Piedra segun lo que establece la horma legislada para dicho procedimientos (NC

251: 2005) y sin incurrir en incertidumbre en cuanto si posee un alto nivel de calidad, sino mas

bien garantizando que el mismo esté certificado como Producto de primera linea y por ende

satisfaga la demanda existente. Segun la Norma (NC 251:2005) la Piedra forma parte de la

denominacién Arido, la misma se clasifica segtin su dimensién en:

7 Arido grueso 7 Arido fino

A continuacién se muestran las operaciones generales que se llevan a cabo para la obtencion

de la piedra, lo tal se podra visualizar en el grafico que se presenta seguidamente:

ENTRADAS >

Explosivos

OPERACIONES

= SALIDAS

Desbroce del area a explotar | Maleza, arbustos y capa vegetal

Destape del area a explotar

Material térreo
arcilloso

Hacer huecos en la superficie a explotar

Residuos de polvo

Voladura del area perforada

Material térreo arcilloso
con rocas Utiles

Inspeccion y ensayo de la materia Prima

| Muestra al laboratorio

Cargue de la materia prima

Transportacion de la materia prima

Alimentacion y separacion preliminar del
desecho

Material térreo
arcilloso con rocas
Utiles

DEEEEEIOE

Trituracién primaria

Rocas Trituradas

-
o

Recuperacion de Roca util

Material térreo
arcilloso

Rocas Trituradas

(11

Clasificacién y separacion del Macadam

Piedra Clasificada

[12 ]

Trituracion secundaria

| Mas Piedra Clasificada

Toda la Piedra Clasificada | 13

Clasificacién de la piedra

g

Traslado de la piedra hacia el almacén

[15

Almacenamiento | Muestra para Laboratorio

Muestra para Laboratorio | 16

Ensayo de la piedra clasificada

| Resultado del Ensayo

Resultado del Ensayo

[17 |

Entrega del producto | Polvo de Piedra, Granito, Gravilla y Hormigon

Después de un estudio y analisis del proceso y las normas y procedimientos que se utilizan en

sus operaciones, asi como las consultas al personal que labora en el mismo, se obtuvo la

documentacion del proceso. Para ello se utilizo la herramienta de Ficha del Proceso (Fp02-01)
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y con el correspondiente Instructivo, de los cuales se exponen las informaciones mas
importantes del mismo. (Ver Anexo I)

El responsable de este proceso es el Técnico de Calidad y sus actividades tienen un alcance
desde la extraccién de la roca en el yacimiento hasta la liberacion de la misma en las ventas a
los clientes, que antes era solamente el sector empresarial, y en la actualidad ha sido definido
como otro destino final la venta directa a la poblacion.

Las principales entradas del proceso le corresponden a explosivos, energia eléctrica,
combustible y roca volada de yacimiento, esta Ultima se consume por el equipamiento que
existe en el proceso.

Las salidas mas relevantes son el Polvo de Piedra, Granito, Gravilla y Hormigén listas para su

utilizacion en las obras constructivas o para la venta a la poblacion. Ademas se obtienen

algunos desechos de producciones defectuosas que son

nuevamente.

Dentro de los Riesgos mas significativos dentro

pueden mencionar los siguientes:

reutilizados en el proceso

del proceso y las causas que lo provocan se

Operacidn Riesgo Causa
1 Contaminacion de la roca extraida |La no extraccion de todos los residuos y material
del yacimiento. terreo arcilloso del area del yacimiento.
. . Porque el area del acimiento osea
Accidente sufrido por el operador del q . y P
2 . deformaciones y las tales no se hayan
buldécer. . .
comunicado como es debido.
e Se produzcan los orificios sin tener presente la
Los orificios no alcancen la ' .
3 . - profundidad que deben alcanzar segun lo
profundidad planificada. o
planificado.
No exploten los explosivos con . .
. : Los explosivos no cumplan con la calidad
4 uniformidad, o sea, que del total de
adecuada.
ellos solo una parte detone.
El responsable que recibe el resultado emitido
La roca volada no cumpla con el . - L
. . . por el laboratorio, no tome en consideracion tal
estudio geoldgico, pero sin embargo )
5 ; ' resultado y por ende decida a procesar la roca
se introduzca la misma en la planta .
L en la planta, cumpla la misma o no, con la
tecnoldgica. . .
calidad requerida.
Se produzca en la planta tecnoldgica
una piedra no cumpla con lo|La gria frente pala cargue los camiones de
6 estipulado en las normativas (nc-|volteo, con una roca que no cumpla con lo
251-2005) para arido grueso y la (nc- | estipulado en el estudio geolégico.
54-264-1984) para polvo de piedra.
El trayecto que se enmarca desde el
yacimiento a la planta tecnolégica, | Se derrame en el trayecto del yacimiento a la
7 se encuentre lleno de rocas que |planta tecnoldgica, parte de la roca volada que
obstaculicen el transito de los|se traslada en los camiones de volteo.
camiones.
Las particulas contaminantes se
8 liguen a la roca volada y pasen|Se obstruya la salida del desecho por los
ambos al proceso de la planta|espacios vacios de las barras del alimentador.
tecnoldgica.
La frecuencia de trituracion del - . L
9 . S Mal estado técnico del molino primario.
molino primario, se encuentre por
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debajo de lo idéneo.
10 El residuo contaminante prosiga|El residuo contaminante no clasifique por el
hacia el proceso. pafo.
11 La piedra de hormigon se clasifique | Se contamine la piedra de hormigén con la roca
como producto no conforme. de macadam.
La capacidad de recepcion del
. . La entrada de roca de macadam, se encuentre
molino secundario, no se encuentre :
12 por encima en volumen, de lo que realmente por
acorde a la entrada de la roca de : .
su capacidad puede moler el secundario.
macadam.
Clasifiguen por los pafios, piedras ~ o
) : Los pafios clasificadores se encuentren
13 con una granulometria superior a la .
o deteriorados con roturas.
idonea.
Cuando se cargue la piedra con el
9 P . El cubo del cargador frontal, se encuentre
14 cargador, se contamine la misma ; . Lo
. S parcialmente lleno de sustancias perjudiciales.
con sustancias perjudiciales.
El almacenamiento del producto, se
este llevando a cabo . . .
. El almacenamiento se realice sin tomar en
15 incorrectamente, o sea, que no ) - )
- cuenta lo referido en la normativa que lo legisla.
cumpla con lo estipulado en la
normativa (nc—54—78-1984).
Se realice el muestreo
16 incorrectamente, o sea, que no se | El técnico de la calidad realice el muestreo, sin
cumpla con lo estipulado en la|regirse por lo descrito en la norma.
normativa (nc-671-2008).
17 Desistan los clientes de comprar los | El cliente se sienta insatisfecho con el arido que
aridos producidos. se le oferta.

Los demas detalles y la descripcidon general del subproceso se muestra en el instructivo (1-02-
01-01), el cual es un documento donde se registran todas las operaciones y tareas que
conforman el subproceso, asi como todos los recursos, herramientas y medios que son
utilizados en la realizacion de las mismas. Es decir, este documento recoge qué, como, dénde y
quién debe realizar cada operacion, los riesgos e inspecciones que deben ejecutarse para

garantizar los niveles de calidad que oferta el subproceso. (Ver Anexo J)
3.4.- Diseio de los Cuadros de Control de Gestion por procesos

En este epigrafe se realiza el disefio del Cuadro de Control de Gestion del proceso de
Produccién de Piedra. Para ello se utiliza la Ficha de Procesos elaborada en el epigrafe anterior
donde se han identificado los principales indicadores para medir el desempefio del mismo. (Ver
Anexo I)

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 de Gestién por
procesos no deben superar los siete y deben ser lo més cuantificable, objetivos y medibles

posibles. En la misma ficha del proceso se ha definido, su expresion de célculo con las
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variables que lo componen, la persona responsable de su mediciéon y seguimiento, el valor de
referencia propuesto para su control y seguimiento, asi como la frecuencia con que seran
tomados sus datos necesarios.

Aunque una vez establecidos estos indicadores, se deben actualizar periédicamente de acuerdo
con las caracteristicas y especificidades propias del proceso de produccién de piedra en
particular, puede ser: "dia a dia", semanal, quincenal, mensual, trimestral, etcétera.

En la seleccién, aprobacién de los indicadores y definicion de su forma de gestién han
participado un grupo de especialistas y expertos en este proceso, incluso fuera y dentro de la
UEB. Del andlisis para disefiar el Cuadro de Control de Gestion del proceso de Produccion de
Piedra se aprobaron 5 de los indicadores identificados en la ficha de proceso, los cuales se
muestran a continuacion:

Total de m3 Producidos

Porcentaje de Tiempo Perdido

Total de m3 No producidos por paradas

Litros de Combustibles consumidos por m3 producidos

Kilowatts consumidos por m3 producidos

Para el disefio inicial del Cuadro se han tomado los datos de 12 observaciones durante los
meses de Febrero y Marzol del 2012. Para ello se han realizado las mediciones
correspondientes de las variables siguientes:

m3 Producidos de Polvo de Piedra

m3 Producidos de Granito

m3 Producidos de Gravilla

m3 Producidos de Hormigén

Total de m3 Producidos por productos
Cantidad de Horas Paradas por dia

Litros de Combustibles consumidos por dia

Kilowatts consumidos por dia

Estas mediciones fueron asesoradas por el jefe de area del proceso y el técnico de Calidad, por
tanto los resultados presentados fueron autorizados por los maximos responsables del proceso.
La presentacion del Cuadro de Control de Gestion por procesos fue realizada en Microsoft

Excel 2003, version que esta instalada en todos los ordenadores de la empresa.
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El disefio del cuadro presenta un enfoque dinamico, el cual permite introducir los datos
directamente y se van ejecutando los calculos intermedios automaticamente, asi como
obteniendo los resultados finales de los indicadores a medir en el proceso. (Ver Anexo K).

Este simple sistema se convierte en una herramienta dindmica de Control de Gestion del
proceso de produccién de piedras, asi como debe ser utilizado como el instrumento basico para
la medicion del desempefio general de dicho proceso.

Para lograr un disefio real y més completo de esta herramienta pueden utilizarse otros sistemas
automatizados mas complejos pero por razones de costo y tiempo, en esta investigacion
solamente se propone esta solucidn para evaluar los resultados obtenidos por el procedimiento
y presentarlo a la direccién de la empresa para proyectar en el futuro la implementacién de un

sistema de control de gestién por procesos con mayor nivel de integracion.
3.5.- Implementacion de los Cuadros de Control de Gestion por procesos

Para le desarrollo de este paso del procedimiento deben aceptarse todos los términos de disefio
del cuadro, asi como el sistema de recopilacién de la informacion. En estos momentos el cuadro
se encuentra en el periodo de adaptacion y adecuacion a las condiciones del proceso y al
completamiento de la formacién del personal que se relacionan con el mismo.

En la presente investigacidon se propone un ensayo para cumplimentar los restantes pasos del
procedimiento, con el objetivo de mostrar las ventajas de su utilizacién y la capacidad de
andlisis de la situacion actual del proceso, asi como de su comportamiento futuro analizando los

datos historicos del mismo.
3.5.1.- Analisis del Estado Actual del Proceso

Con la ayuda de la Ficha se realiza la propuesta y seleccion de los indicadores para analizar el
actual del proceso de Produccién de Piedras durante el periodo observado. Este analisis se
basa fundamentalmente en la comparacion de los resultados de cada indicador con los valores
de referencia definidos por expertos del proceso o por la documentacion técnica que utilice.

El primer control al estado actual del proceso se basa en un andlisis de los resultados
productivos totales obtenidos al final del periodo y que se muestra en el extremo derecho del
Cuadro de Control de Gestién presentado para el Proceso de Produccién de Piedra.

Este proceso tiene la caracteristica de que presenta un flujo constante del cual se van
obteniendo en paralelo todos los productos a la vez en funcibn de las programaciones
establecidas para los mismos.

Durante el periodo analizado se obtuvo una produccién total de 3600 m*® de los cuales el
18,06% fue de Polvo de Piedra, 25,97% de Granito, 16,81% Gravilla y el 39,17% de Hormigon.

Mientras que para lograr esas producciones se consumieron solamente en Combustibles y
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Energia Eléctrica 7700 pesos, de los cuales el 26,90% corresponde a los Kilowatts de energia
eléctrica consumidos por la tecnologia del proceso y el resto 73,10% fue consumido en litros de

combustibles en las operaciones de transporte, como se muestra en la figura 24.

110.83%

73.10%
39.17%
25.97% 26.90%
18.06% . 16.81%

M3 POLVO M3 GRANITO M3 GRAVILLA M3 HORMIGON M3 NOPROD $/LIT.COMB  $ /Kw (0,344)
PARADO (0,99)

Figura 24: Comportamiento de los resultados Total del Proceso al Final del Periodo.
Ademas es necesario destacar que se dejan de trabajar en ese periodo un total de 50 horas
por paradas en el proceso, provocadas fundamentalmente por falta de materias primas para
producir, roturas en el molino primario y en el menor de los casos por falta de camiones para
transportar materiales. Si esta cantidad de horas se hubieran aprovechado a los niveles de
produccidn alcanzados diariamente el resultado final duplicaria la cifra de metros cubicos
obtenidos.
El segundo control del estado actual del proceso se basa en el analisis del rendimiento de los
materiales consumidos, para ello se realiza una comparaciéon del consumo total de las materias
primas en el periodo con los limites o valores de referencia de cada indicador establecido por
las normas que se utilizan en el mismo.
Durante el periodo analizado no se pudo obtener la cantidad de Roca volada para analizar el
rendimiento de las materias primas pero se tienen datos del Ultimo trimestre del afio 2011 y
enero del 2012, donde se volaron aproximadamente de 30134 metros cubicos de Roca,
solamente en noviembre se llego al 92% de aprovechamiento en productos terminados,
mientras que en octubre apenas se logro aprovechar un 72% con mayor cantidad de metros
cubicos volados.
El mes de Enero se llego a volar 8069 metros cubicos de Roca y solamente se aprovecho la
materia prima al 87%, donde el producto que mayor se produjo fue el Hormigén con un 33% del
total de m® producidos, muy seguido con un 30% de Granito, un 19% y 18% de Polvo de Piedra

y Gravilla, respectivamente, como se muestra en la figura 25.
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Figura 25: Aprovechamiento de la Materia Prima del Proceso general y por productos.
Si se analiza ademas los indices de consumo de otras materias primas del proceso como son la
energia eléctrica y los combustibles, este proceso por sus caracteristicas segun la norma
establecida debe consumir un litro de combustibles y 2,5 Kw por cada metro cubico producido.
En el periodo de 12 dias analizado en el cuadro de control de gestion se observa el consumo
del proceso por cada materia prima energética, donde los combustibles mantienen una media
de consumo de 1,63 Litros por m3, durante todas las observaciones realizadas se comportan
por encima, en gran medida, del valor normado. De la misma forma se puede observar como el
consumo de energia eléctrica comienza con valores por encima de lo normado pero a la mitad
del periodo comienza a descender bruscamente lo que denota un descontrol en las mediciones

realizadas al proceso, como se muestra en la figura 26.

i'g | —4—LIT. COMB/M3 PROD
. ———LIT. COMB/M3 NORMA
4.0 — KW/M3 PROD
3.5 ———KW/M3 NORMA
3.0 -
2.5
15 -
1.0 -
0.5 -

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12

Figura 25: Comportamiento del consumo de Materias primas energéticas en el proceso.
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Si se analiza el costo del sobre consumo por cada materia prima, un litro de combustible le

cuesta a la empresa 0,99 CUC, y un Kw/h le cuesta 0,344 CUC, por lo tanto se obtiene que por

concepto de consumo de combustibles y energia eléctrica el proceso tuvo un gasto de 5677,65

y 2089,11 CUC, respectivamente.

Este valor puede incrementarse si se le adiciona la cantidad de horas perdidas, la cantidad de

producto dejado de producir y la cantidad de energia que no se consumié por este motivo.

Un tercer andlisis del Cuadro de Control de Gestion sobre el estado actual del proceso se

refiere a los estadisticos descriptivos que muestra de cada uno de los indicadores definidos.

En este caso se debe analizar de cada uno de estos indicadores los valores medios y las

desviaciones tipicas obtenidas, la estabilidad, la mediana y la pendiente, respectivamente.

En este sentido se deben sefialar varios aspectos importantes a considerar por los

responsables del proceso, por lo que se mencionan a continuacion;

e La Media de la cantidad de Horas de paradas por dia, 4,17 horas por jornada;

e La baja Estabilidad del proceso de produccién general no alcanza el 70%, (68,58%);

e Comportamiento creciente de la Pendiente del Consumo de litros de combustibles en el
proceso, (27,60);

e Comportamiento decreciente de la Pendiente del Consumo de energia eléctrica en el
proceso, (-70,61);

e La media diaria de los metros cubicos dejados de producir por paradas no planificadas
supera las 300 m®.

Dados estos resultados los responsables deben analizar y tomar las medidas correspondientes

en los niveles de direccién del proceso en cuestion.
3.2.4.2.- Anadlisis Preventivo y Prospectivo del Proceso

En el andlisis preventivo y prospectivo del comportamiento del proceso se basa en considera la
serie de datos de un indicador como una serie cronolégica y realizar los analisis pertinentes
para estudiar su comportamiento hasta la fecha y cual seria sus resultados futuros mas
probables. Esto se realiza partiendo de analizar cual es la tendencia histérica que presenta el
indicador e incluso proyectar su prondéstico para los proximos periodos planificados.

Para desarrollar este anadlisis el primer paso consiste en probar si los datos pueden
considerarse como una serie cronoldgica o no, para realizar dicha prueba a falta de programa
especializado, se ha tomado el programa STATGRAPHICS Centurién XV.

En este paquete de programas especializado se pueden utilizar varias opciones diferentes pero
para el andlisis en cuestion se propone la opcion el Método de Series de Tiempo

Descriptivos, la cual da posibilidad de aplicar las pruebas siguientes:
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1. 2. 3.

Prueba para Aleatoriedad; La Funcion Parcial de Autocorrelacién; Periodograma Integrado.

El cuadro de Pruebas para Aleatoriedad muestra los resultados de pruebas adicionales
realizadas para determinar si 0 no la serie de tiempo es puramente aleatoria: Se realizan tres
pruebas:

1. Corridas arriba y debajo de la mediana: calcula el nUmero de veces que la serie va arriba o
debajo de su mediana. Este nimero es comparado con el valor esperado para una serie de
tiempo aleatoria. Una serie con tendencia como la de los datos del trafico, es probable que
muestre significativamente menos corridas a las esperadas. Pequefios P-values (menos que
0.05 si se opera en un nivel de significancia de 5%) indican que la serie de tiempo no es
puramente aleatoria.

2. Corridas arriba y abajo: calcula el nimero de veces que la serie sube y baja. Este nimero se
compara con el valor esperado para una serie de tiempo aleatoria. Una serie con fuerte
oscilacién, tal como los datos del trafico, es muy probable de mostrar significativamente menos
corridas que las esperadas. Pequefios P-values indican que la serie de tiempo no es puramente
aleatoria.

3. Prueba de Box-Pierce: construye una prueba estadistica basada en las primeras k
autocorrelaciones muestrales al calcular. Este estadistico se compara con una distribucion chi-
cuadrada con k grados de libertad. Como con las otras dos pruebas, pequefios P-values indican
gue la serie de tiempo no es puramente aleatoria.

Las tres pruebas sirven para determinar si una serie de datos es una secuencia aleatoria de
nameros, o no. Una serie de tiempo de nimeros aleatorios a menudo es llamada ruido blanco
ya que contiene una contribucion igual a varias frecuencias. Puesto que las tres pruebas son
sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un comportamiento aleatorio, el no pasar

cualquiera sugiere que la serie de tiempo pudiera no ser completamente aleatoria.

La Funcién Parcial de Autocorrelacidon grafica las autocorrelaciones parciales muestrales y
los limites de probabilidad. Si las barras que se extienden mas alla de los limites superior o
inferior corresponden a autocorrelaciones parciales significativas. Es decir, para comprobar si la
lista de valores puede ser tratada como una serie debe al menos un coeficiente sobrepasar la
linea punteada del grafico y asi aceptar la secuencia de datos que se esta analizando, como se

muestra en la figura 26.
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Autocorrelaciones Parciales Estimadas para Traffic

1 -_. r——r—r—r—r——r—r—r—r— ——r——r—r—r— ,_-
[4] —
@ L J
] - 3 E
i N -
T [ ]
o [ ]
o o2fF H I ]
ﬂ;' = -
g | o |:|D|_— o —|:|—|:F'—DD=' !
3 22r u ;
o [ ]
g 6 -
= L J
<< [ ]
-1 T i PR PR | —— ]
0 5 10 15 20 25
retraso

Figura 26: Grafica ejemplo de la Funcién Parcial de Autocorrelacidén para una serie.
El Periodograma Integrado muestra las sumas acumuladas de las ordenadas del
periodograma divididas entre la suma de las ordenadas de todas las frecuencias de Fourier. Se
incluye una linea diagonal sobre la grafica junto con bandas de Kolmogorov de 95% y 99%. Si
la serie de tiempo es puramente aleatoria, el periodograma integrado deberia caer dentro de
esas bandas el 95% y 99% del tiempo. Para los datos del ejemplo mostrado en la figura 27, es

seguro concluir que los datos no forman una serie de tiempo aleatoria.

Periodograma para Trafic

Cirdenada

ok - . . . -
0 0.1 0.2 0.3 0.4 05
frecuencia

Figura 27: Grafica ejemplo de un Periodograma Integrado.

Estas pruebas fueron realizadas en 5 de los indicadores seleccionados desde el epigrafe
anterior y en ninguno de ellos se muestran resultados satisfactorios, es decir, todas las series
de datos presentadas por cada indicador NO son series de tiempo completamente

aleatorias, como se muestra en la figura 28 (A y B).
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Figura 28 B: Resultados de las Pruebas aplicadas a los indicadores del proceso
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Ademas se aplico la Prueba de Aleatoriedad en los mismos indicadores y en las tres pruebas
para las rachas a través de las cuales se estiman la probabilidad de rechazo de la hipétesis de
diferencias no significativas y probar que la secuencia de datos es una serie, el valor del Error
Deseado para esta probabilidad debe ser menor que 0,05. Los resultados para los 6
indicadores en las tres pruebas son sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un
comportamiento aleatorio, por tanto el no pasar cualquiera sugiere que las series de tiempo

pudieran no ser completamente aleatorias. (Ver Anexo L)

A pesar de que en todos los indicadores sus resultados no son estadisticamente significativos,
se continla realizando otros analisis para cuando el proceso muestre resultados

estadisticamente controlables.

Otro analisis preventivo y prospectivo del Cuadro de Control de Gestidén del proceso se basa en
el andlisis de la pendiente de estos indicadores, de la cual se pueden desprender diversos
cuestionamientos para mejorar la gestion del proceso y los niveles de calidad del producto final
en el mismo. Tal es el caso del comportamiento creciente que muestra el indicador relacionado
con el consumo de combustibles en el proceso, con un valor de 27,60, mientras que decrece el

consumo de Energia Eléctrica, como se muestra en la figura 29.

-70.61

Figura 29: Comportamiento de la Pendiente por cada indicador analizado en el proceso.

Estos comportamientos tanto decrecientes como de incrementos de consumo pueden estar
afectando el cumplimiento de los planes previstos para el periodo, los cuales por su importancia
puede provocar insatisfacciones en los clientes de la empresa por no entregar los productos en

los plazos previstos.
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En tercer lugar después comprobar que las series de datos de los indicadores pueden ser
considerados como series cronolégicas se pueden establecer los pronésticos de los

comportamientos para futuros periodos.

Si se establecen los prondsticos con estos indicadores utilizando los métodos estadisticos
conocidos y muy simples de implementar y aprender en cualquier empresa, para identificar el
modelo correspondiente a la serie de datos se pueden prever los comportamientos futuros y

establecer las acciones, de gestion y control, correctivas correspondientes en cada caso.

Para realizar los prondésticos se utiliza la opcion Prondésticos en el programa STATGRAPHICS
Centurion XV, y se selecciona la posibilidad Modelo Definido por el Usuario, del cual se
obtienen la Comparacion de Modelos para ver cual se ajusta mas a la serie de datos, el
Grafico de Autocorrelaciones de Residuos y Grafico de Secuencia en Tiempo, entre otros

resultados que brindan una completa informacién sobre los resultados alcanzados.

Estos resultados se correlacionan con el analisis de la pendiente, mediante los cuales se puede
prevenir un comportamiento futuro a partir del comportamiento historico que ha tenido cada
indicador durante el desempefio del proceso en el periodo analizado. Ademas se obtiene la
ecuacién propuesta para realizar dichas estimaciones por cada indicador, como se muestra en

la figura 30.

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

correctivas correspondientes en cada caso. (Ver Anexo M)

En este proceso es importante de monitorear los indicadores e identificar aquellas causas que
provocan estas variaciones. Ademas que las decisiones y acciones que se emprendan como
consecuencia de los valores que presentan los indicadores se basen, por un lado, en el
conocimiento preciso de la tendencia que el valor del indicador muestra y en el conocimiento
especifico de las condiciones y factores que afectan el comportamiento de dicha variable objeto

de observacion.

Para identificar las causas de los comportamientos desarrollados de estos indicadores es
imprescindible el conocimiento sistémico del proceso y sus operaciones, asi como los
procedimientos de trabajo empleados y las relaciones entre las entradas y salidas que se

producen en el mismo, asi como de toda su documentacién técnica normada.
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Figura 30: Pronosticos del comportamiento de los Indicadores seleccionados en el proceso.
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CONCLUSIONES

Las conclusiones arribadas en esta investigacidén se presentan por los objetivos planificados y

los resultados obtenidos:

» Larevision bibliografica realiza permitié llegar a las conclusiones siguientes:

®
0’0

Los SCG modernos consiste en sistema de informacidn-control enlazado
continuamente con la gestion quien define los objetivos compatibles, establece las
medidas adecuadas de seguimiento y propone las soluciones especificas para corregir
las desviaciones. Mientras el control tiene que ser mas activo en el sentido de
influenciar sobre la direccion para disefiar el futuro y crear continuamente las

condiciones para hacerlo realidad.

Los SCG en el contexto organizacional actual deben contribuir al desarrollo de un
enfoque de mejora continua hacia la competitividad, a través de la eficiencia y eficacia

en su gestion integral.

El procedimiento seleccionado para desarrollar un Sistema de Control de Gestidén por
procesos esta basado en las etapas tradicionales del Control de Gestidn e incorpora
algunos andlisis estadisticos dinamicos para realizar analisis preventivos y prospectivos

del proceso.

» Al realizar la caracterizacion y estudio de la Empresa de Materiales de Construccion

Cienfuegos se llegaron a las conclusiones siguientes:

@,
0’0

Es una empresa creada en 1981 con la misién de producir y comercializar materiales de
la construccion, la cual ha presentado un cambio intenso en su entorno actual, quien le
exige de la implementacion de un sistema de Control de Gestion por procesos con el
objetivo de lograr los cambios continuos en sus producciones y resultados, asi como
lograr que se adapten e incrementen a las necesidades demandadas en calidad,

cantidad y plazo.

En la empresa se han identificado 13 Macroprocesos y por su complejidad se
seleccion6 el Proceso de Produccion de Piedra, que representa el 25,59% de sus

ingresos totales.

Este proceso se desarrolla en la UEB de Combinado de Aridos “Arriete” compuesta
por los Molinos de “Arriete” y “Los 500", ambos tienen tecnologias y especificidades

muy similares. Por lo tanto para el estudio del proceso y la implementaciéon fue
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seleccionado el Molino “Los 500" quien tuvo ademdas mejores resultados en los Ultimos

periodos del afio 2011.

Finalmente la implementacién del procedimiento en el Produccion de Piedras permitio

concluir lo siguiente:

®,
0’0

Se realizo la organizacién de la informacién utilizando la ficha del proceso, se
identificaron los riesgos existentes, sus causas y las medidas para reducirlos, se
describio el flujo material existente y presenta los indicadores principales para evaluar

su desempefio mediante el Disefio de un Cuadro de Control de Gestién del Proceso.

En los andlisis realizados como prueba del cuadro se tomaron los datos de 12
observaciones del proceso de Produccién de Piedras, del cual se detecta la ocurrencia
de perdidas de 50 horas de trabajo por causas no planificadas motivo por el cual se

dejan de producir 3990 m® de Piedra.

Del andlisis del estado actual del proceso se detecta un sobre consumo de combustibles
por metro cubico de piedra, asi como un comportamiento inconsistente en el consumo

de energia eléctrica.

En el analisis preventivo y prospectivo se identifica un comportamiento creciente en el
indicador relacionado con el consumo de combustibles en el proceso, dado el valor de
su pendiente de 27,60, mientras que el consumo de Energia Eléctrica decrece, con un

valor negativo de — 70,61 unidades.

83



RECOMENDACIONES

De los resultados obtenidos en la investigacion se proponen las recomendaciones siguientes:

» Continuar las etapas del procedimiento para implementar el Sistema de Control de
Gestion el proceso de Produccién de Piedras para lograr los resultados reales su

desempefio y niveles de calidad de sus productos para la venta.

» Extender a los demés Procesos Claves de la Empresa el Sistema de Control de Gestion

e integrarlo para obtener el cambio deseado de sus desempefios actuales.

» Analizar las posibles causas que estan provocando las perdidas por horas paradas en el
proceso y el comportamiento que se han identificado en el consumo de combustible y

de energia eléctrica en el proceso.

» Realizar una revision del aprovechamiento de la materia prima del proceso, metros
cubicos de roca volada para identificar cuales son las causas que producen tal efecto en

sus resultados.
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Anexo A: Instrumentos de Control de Gestion. Fuente: Machado Noa, 2003.

Objetivo

Bases

Importancia

Limitantes

Planes a Corto
Plazo

Determinar los objetivos
operacionales para las
distintas areas en funcion de
los objetivos estratégicos de
la organizacion.

Basada en tareas y
situaciones propias de cada
actividad.

Base para la operacién

diaria y los planes de accion.

Muy centrado en aspectos
financieros. Puede perder
de vista el objetivo
estratégico.

No se realiza un andlisis
integral.

Contabilidad de

Brindar informacion a los
directivos en distintos
niveles de la organizacioén
para reducir las actividades

Basada en la informacion
contable. Puede responder
a Centros de
Responsabilidad, lineas o

Brindar informacion para
implementar las estrategias
competitivas, reduccion de
las actividades que no

Prioridad Interna. Nuevos
sistemas cambian
drasticamente la forma de
registrar, recopilar y analizar

Costos. que no afiaden valor. productos que ofrece la afiaden valor la informacion
organizacion.
Basado en la prevision, Asignacién de objetivos y Prioridad interna. Enfocado
Brindar informacion a los generalmente realizada por recursos entre las diferentes | en departamentos, no se
directivos apoyada en la datos histéricos. areas de la organizacion. realiza un andlisis integral de
Gestion confeccion y control del Andlisis por centros de Brindar informacion sobre el | la gestion.
Presupuestaria | presupuesto. responsabilidad desempefio del presupuesto.
Basado en el célculo y Analizar la situacion Control posterior, al
Brindar informacion sobre andlisis de los ratios financiera de la empresa en | apoyarse en datos del
Cuadros de los ratios financieros de la financieros. Requiere datos | un periodo de tiempo Balance General y Estado
Control empresa. contables y financieros de determinado de Resultados.
Financiero los Estados Financieros.
Basado en informaciones Exceder el marco tradicional | Asociadas a la participacion
Ofrecer informacion cualitativas y cuantitativas, de andlisis. insuficiente de directivos en
orientada hacia perspectivas | agrupadas en cuatro Integrar resultados el proceso de disefio.
y ligada a la estrategia para | perspectivas: Financiera, econdmicos a indicadores
Cuadro de garantizar la convergencia Clientes, Procesos Internos cualitativos como la

Mando Integral.

de objetivos.

y Aprendizaje Organizativo.

satisfaccion de clientes, la
innovacion tecnolégica.




Anexo B: Tipos de control econémico-financiero. Fuente: Nogueira Rivera, 2002.

| Autores [ Herramientas de control econémico-financiero
e Control intuitivo (“dia a dia”)
o Contabilidad financiera
Amat i Salas e Contabilidad de costos por productos y departamentos
(1989) o Contabilidad presupuestaria por departamentos y productos
[}

Planificacion financiera a largo plazo:
o Formalizada
0 No formalizada

Bueno Campos et
al. (1989)

Control no presupuestario

Observacién personal

Informes

Auditoria

Analisis de ratios

Andlisis de punto muerto

Andlisis de tiempos mediante grafos (PERT, CPM y otros)
Analisis de variables

Contabilidad analitica

Control presupuestario

Blanco lllescas
(1993)

Procedimientos convencionales
o Intervencion
o Control interno
o Auditoria interna
o Auditoria externa
o Control presupuestario
Control de gestion

Gomez (2002)

Contabilidad financiera
Auditoria externa
Contabilidad de gestion
Andlisis de ratios
Auditoria y control interno
Cuadro de mando
Auditoria operativa




Anexo C: Estructura Organizativa de la Empresa Materiales de Construccion Cienfuegos.
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Anexo D: Estructura Organizativa de la UEB Combinado de Aridos “Arriete”.
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Anexo E: Estructura Organizativa de la UEB Combinado de Cerdmica Roja.
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Anexo F: Estructura Organizativa de la UEB Combinado de Hormigén Cienfuegos.
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Anexo G: Estructura Organizativa de la UEB Combinado de Aridos “Arimao”.
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Anexo H: Estructura Organizativa de la UEB Base de Aseguramiento y Talleres.
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Anexo I: Ficha de Proceso del subproceso de Produccion de Piedras. Fp 02-01.

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TOENTIFIC ADGR

TOENTIFICACTON

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

SUBPROCESO: PRODLICCION DE PIEDRA

IRESPOE&ELE SUBPROCESG'TECN!CO DECALIDAD
MISION: FRODUCIR PIEDRA EN LA CANTIDAD QUE SE PLANIFIQUE ¥ QUE LA MISKIA CUMPLA LOS PARAMETROS ESTABLECIDOS
EN LAS NORMAS (NC-251-2005) PARAARIDOS GRUESOS ¥ LA (NC-54-264-1984)

ALCANCE: DESDE LA EXTRACCION DE LA ROCA EN EL YACIMIENTD HASTA LA LIBERACION DE LA MISMA EN LAS VENTAS.

USUARIO: CONSLIMIDORES EXTERNGS (EMPRESAS Y POBI

LACKIN}

OFERTA DE SERVICIO: CALIDAD. EFICACIA Y EFICIENCIA

TACIMIENTO,

ENTRADAS: EXPLOSIVOS, EMERGIA ELECTRICA. COMBUSTIBLE ¥ ROCA VOLADA DE

RESPONSABLE: TECNICO DE CALIDAD

SALIDAS: POLVD DE PIEDRA. GRANITO, GRAVILLA ¥ HORMIGON
T — e e

RESPONSABLE TECNICO DE CALIDAD

FECHA DE ENTRADA EN VIGOR: 00-00-00
EDICION: 1

REALIZADC: REVISADO

APROBADO:

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS, PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

IDENTIFIC ADOR 1UEWIF|ClCm"
RESPONSABLE DE RESPONSABLE DE
no. OPERAGION e B FORMATOS b
7| DESEROCE DEL AREAA EXPLOTAR | OPERADORDEL BULDGLERN | PROVECTO DE EXPLOTACION | TECHIGD DE CALIDAD |
i _|DESTAPE DEL AREA A EXFLOTAR [ OPERADCR DEL BULDOCER | PROVECTD DE EXPLOTACION | TECHICD DE CALDAD |
3 |HACER HUECOREN LASUPERFIAEA PROYECTO DE EXPLOTACION | TECNICO DE CALIDAD
MAQILINA PERFORADORA
4 VOLADLUIRA DEL AREA PERF ORADA ESFECIALISTA EN VOLADURAS TECN.ICOEQIJE‘D
[ TECNICO DE CONTROL DE L#
5 | INSPECCION YENSAYO DE LA MATERMAPRIMA | TECNISO DE EDITROLDELA ESTUDID GEOLOGICO TECNICO DE CALIDAD
5 |CARGUE DE LA MATERIA PRIMA OPERADOR DE CALGADOR TECNICO DE CALIDAD
7 | TRASLADO HAGIA AREA DE HIDRATACION CHOFER DE CAMION DE VOLTED TECNICO DE CALUDAD
ALIMENTACION ¥ SEPARACION PRELIMINAR
¥ [oe noBectin AYUDANTE TOLVEROD TECNICO DE CAUDAD
9 TRITURACION PRIMARIA ww'mégNQFRLaF_MEL DE TECNICO DE CALIDAD
10| RECUPERAC 10N DE ROGA LTI AYUDANTES DEL PROCESD TECNICO DE CALUDAD
11 | CLASIFICACION ¥ SEPARACION DEL MACADAM AYUDANTES DEL PROCESO TECNICO DE CALIDAD
12 | TRITURACION SECUNDARIA AYUDANTES DEL PROCESO TECMICO DE CALIDAD
15 |CLASIFICACION DE LA PIEDRA TECHICT OE CALDAD |
OPERADOR DEL CALGADOR
14 | TRASLADO CE LA PIEDRA HACIA EL ALMACEN | FRONTALY EL CHOFERES DELOS TECNICO DE CALDAD
JONES DE VOLTED
15 | ALMACENAMIENTO ALMACENERD VALE DE ENTRADA TECHNICO DE CALIDAD
16 | ENSAYD DE LA PIEDRA CLASIFICADA ECNICO Bgﬁg"nD!EDL DELA RESULTADO DEENSAYO | TECNICO DE CALIDAD
&
ENTREGA DEL PRODLICTOPOLVO DE PEDRA,
1 ALMACENERO FACTURA DE CARGUE TECNICO DE CALIDAD
GRANITO, GRAVILLA Y HORMIGON ¥ VALE DE SALIDA DE ALMACEN
FORMATOS SEMALADCE

Fp-02-01 Edcitn 1 Pigina 2 de 26

TAS OPERACIONES SE REALTZAN SEGUN 020101 ¥ LOS

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TOENTIFICACION

TBERTIE TENTIECACION ~ TDENTIFICADOR
TCUENTRE LRPIA O PEDAZOS WO DERE EXISTIN EN LA Gk VOLADR,
WSPECCION e ™ i Y i 5 [BE PAL O, PEZAS DE IAEARG ¥ DE MATERAL TERRED TECHICO DE CoNIMOLDE | PEDAZOS DE PALO, PIEZAS DE HIERRO, NI
AROLLOSO WATERIAL TERRED ARCILLOSO
GUE EL AREA DEL YACRAENTO SE ENCUENTRE UWPE DE | | fomen DE CONTROL DE | O DEBE EXISTIR EN EL YACIMIENTO MALEZA, e F T ST T T A WA VT AT ST REATRT
1 |MALEZA ARBUSTOS. PEDAZOS DE HIERRO ¥ DE LA CAPA o e ARBUSTOS, PEDAZOS DE HERRO M DE CAPA 5 | SEGON LO ESTABLECIDO E8 LA NORMA (NG.&71.2068) GUE | TECWICO DECONTROL DE | QUE SE CUMPLA CON TODOS LOS ASPECTOS
VEETAL VEJETAL TECISt A 1O PASOS & SEGUR EN LA TOMADE MUESTRA LA CALIDAD LEGISLADGS DE LA NORMA
i | TECHICODE EQUPD |
1 e QUE EL LABDRATORIO QUE REALICE EL ENSAYO ALA
U EL T T TECNICO DE CONTROL DE EN EL QUE SE EFECTUE EL ENSAYD A LA
TEGNICO DE SEGURIDAD ¥ | CONTROLAR A DIARIC EN INTERVALOS DE 1 5 |ROCA VOLADA. EL MISMO ESTE CERTIFICADG COMO
1 |TAREA ASIGNADA SININCURRIR EN PELIGROS PARA SU i et B N L ) e CERTES LA CALIDAD ROCA VOLADA, ESTE CERTIFICADD COMO
LA EXFSTENCIAEN EL YACIMIENTO DE MATERIAL TERRED TECNICO DE CONTROL DE | NO DEEE EXISTIR EN EL YACIMIENTO
? |arciioso LA CALIDAD MATERIAL TERRED ARCILLOSO QS EL HESLLIADS DETEMDO EN EL ENERYS D L Rch LA ROCA A ENSAYAR. COMO EL
7 TAD0 Ve e IO ] TR TAELCLIM BT R QUE & | DEPARTANENTO TECNICO DE LA EMPRESA DE
TUENES 1 5 osn:-uuunocnmtuw&:mn!men‘r: EFECTUA ELENSAYODE LA MATEFIALES DE L CONSTRLICCION
TECHICO DE SEGURDAD Y | CONTROLAR A DIARIO EN INTERVALOS DE 1 TECGNICO DE LA EMPRESA P 1AL DE MATERIALES DE 0CA
2 |TAREA ASIGNADA SININCURRIR EN PELIGROS PARA SU CIENFUEGOS, TENGAN PLENO CONOCMENTD
oty SALUD HORA LA LABOR QUE DESEMPERA LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS i gy
|7 |BUENESTATO TECHITO DF LAMAGUINA PERFORADORA | TECNICO DE EQUIPT | GUE EL EGUIPD FUNCIONE ADECUADANENTE | | GUE CRROCE VOLADA GUE SE EREAVE EN
[~ [CI0T 05 GRIFIG0S POSTAN TA PROFUNDIGAD | TECHIE0 DE CONTROL TE | TTNERDO Ui FROTURDIDAD T CADK URGDE| | 5 |LABORATORIO ¥ QUE MO CubiPLACON Lo DESCRIToEN EL | APMIESIRAROR OFL | 1EoNOLOGICA ROCA VOLADA GUE HO CUMPLA
3 | pLaniFicaDa A CALIDAD ELLOS ESTUDIO GEOLOGICO, LA MISMA NO SE INTRODUZCAEN EL | o o CENTROY COM LO ESTIPULADO ENEL ESTUDIO
QUE LOS ORIFICIOS DESPUES QUE HAVA SID0 COMPROBAR WISUALMENTE QUE SE B B TRGHOLOGICO DEIAPLANTA CELOGCD
3 CIONADOS. S| ADOS CON UNA TAPA DE TECNICO DE CONTROL DE | (3 NTREN CORRECTAMENTE SELLADOS 38 GUETA
N’.‘EROOCOH M.GIJNOB.IFIO ol (08 Clurse LA CALID, N 4 |PROCESO, (A MSMA CUMPLA CON LO ESTABLECIDO ENEL | TECNICO DE CONTROLDE | RESULTADO DE ENSAYO DEL LABDRATORID
| £ . — ESTUDIO GEOLOGICD Y ESTE APARTADA DE OTROS TIPOS LA CALIDAD SATISFACTORIO ¥ LA MSMA SE ENCLENTRE
WA DE ROCAS QUE NO ESTEN ENSAYADAS APARTADA DE LAS ROCAS NO ENSAYADAS
3 | SEk GRERADA SEON LD BSTILADG £N EL WALV, & JEFE DE BRIGADA SEGUN LO ESTABLECIDO EN EL MANUAL DE
INSTRUCCION OPERATORIA INSTRUCCION DPERATORIA & | EL BUEN ESTADO TECHICO DE LA GRUA FRENTE PALA TECNICO DE EQUIPD | GUE EL EQUIPO FUNCIONE ADECUADAMENTE
_— = PERADCOR DEL GALGADUR
4 | QUE LOS EXPLOSIVOS A EMPLEAR. POSEAN LA TECNICO DE CONTROL DE | e o e e RTIFIGACION QUE LAPALADE LA GRUA FRENTE PALA Y ELVOLTEQDE | OF EPADOR DEL CALGAD
CERTFICACION DE CALIDAD OPTIMA LA CALID & |LOS CAMIONES ESTENLIMPIOS COMPLETAMENTE ANTES o, /e QUE ESTEN COMPLETAMENTE LIMPIAS
DE COMENZAR ALABORAL
CAMIONES
QUE TODOS LOS ORIFICIOS SEAN LLENADOS TECHICO DE CONTROL DE
# |coMPLETAMENTE CoNLOS EXPLOSIVDS 1A CALIDAD ORIFICIOS SE ENCUENTRENLLENOSCONLOS | | 5 | quE LAROCA VOLADA A CARGAR SEENCUENTRESECA | TE0n - D BEGONT QUE LA ROCA VOLADA ESTE 100% SECA
QUE SE APLIQUE EL MANUAL QUE DESCRIBE COMO ESPECIALISTA EN QUE NO SE DEPOSITE EN EL VOLTEO DE LOS CAMIONES QUE SE CARGUE EL VOLTED DE LOS
Al by v g i rpriAled, SE LLEVE A CABO. SEGUN LODESCRITOENEL | | 7 S ROCA VOLADA QU LA QU PUEDA CARGAR SEGON CHOFER DEL CAMION A ES A BT A E TN
LAANURLDE S TRUCCICH,
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Anexo I: Ficha de Proceso del subproceso de Produccion de Piedras. Fp 02-01. Continuacion...

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TOENTIFICADOR

EL BLEN ESTADO TECNICO DEL ALIMENTADOR

TECNICO DE EQUPO

EL EQUIFO FUNCIONE ADECUADAMENTE

[GUE [0S ESPACIDS VATIOS GUE SEPARAN LAS BARRAS
DEL ALIMENTADOR SE ENCUENTREN LIMPIOS TODO EL

LOS ESPACIOS VACIOS QUE SEPARAN LAS

QUE EL PARO DE LA ZARANDA POSEA UNA DIMENSION DE
HUECO DE 16MM

TECNICO DE CONTROL DE
2 BARRAS DEL ALUMENTADOR SE
TIEMPO QUE LA PLANTA ESTE PROCESANDO ROCA LA CALIDAD ENCUENTREN TODO EL TIEMPO LIMPIOS
TECNICO DE CONTROL DE | A THT EHGA U
9 |QUE LA ROCA TRITURADA POSEA UNA DIMENSION DE T5MM LA CALIDAD I:IIENSI?H“M
9 | EL BUEN ESTADO TECWICO DEL MOLING PRIMARIOD TECHICO DE EQUIPD EIEQUIPO FUNCIONE ADECUADAMENTE

TECNICO DE CONTROL DE
LA CALIDAD

QUE EL PARD UTILIZADO TENGA UNA
DIMENSION DE HUECO DE 168MM

EL BLEN ESTADO TECHICO DE LA ZARANDA

CONDICIONES

TECNICD DE EQUIPCS

LA CALIDAD

EL EQUIPD FUNCIONE ADECUADAMENTE

QUE MO TENGA ROTURAS

EL BUEN ESTADO TECNICO DEL MOLING PRIMARIC

EL
HUECO DE 38MM

TECNICO DE EQUIPOS

LA CALIDAD

E| EQUIPO FUNCIONE ADECUADAMENTE

DIMENSION DE HUECO DE 38MM

QUE EL PARID SE ENCUENTRE EN PERFECTAS
CONDICIONES

GRANULOME TRICO ENTRE 0.130M - 19811

TECNICO DE CONTROL DE
LA CALIDAD

LA CALIDAD

LA INFORMACION QUE EMITE EL RELOJ QUE COMUMICA EL
DESEMPERO DEL MOLING SECUNDARID

[ 12 JEL

[ VECHICOOE EQUPD |

OPERADOR DEL PANEL DE
CONTROL

COMPORTAMIENTO ENTRE LOS PARAMETROS
ESTABLECIDOS

QUE MO TENGA ROTURAS

GRANULOME TRICO DE 0.1 30 - 10k

L Cl
ESTABLECIDAS, LAS CUALES SOM
PARD SEF'ARM DEL HORM - 22K
PARO SEFARADCR DE LA GFIAWLLA 1M
PARD SEF'ARW DEL POLVO - Smm

TECNICO DE CONTROL DE
LA CALIDAD

QUE CUMPLAN CON LAS MEIDAS NORKADAS
LOS PAROS

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TOENTIFICACION

ECNICO DE CONTRUL DE
LA CALIDAD
OPERADOR DEL CALGADOR
¥ EL CHOFER DEL CAMION

‘QUE NO TENGAN ROTURAS

QUE ESTEN TOTALMENTE LIMPIOS

CHOFER DEL CAMION SU CAPACIDAD

QUE EL CARGADOR NO TOME DIFERENTES TIPOS DE
HEUW\ ¥ LAS DENSITE ENUN MM CAMION DE VOLTEQ

QUE SE CARGUE EL CAMION DE VOLTED DE UN

TECNICO DE CONTROL DE
LA CALIDAD SOLO TIPO DE PIEDRA,

= Y 05 CA
MA! I'IOC»\ le]l QUE LA GJE HJEm CARGAR SEGL’!
SU CAPACIDAD

QUE SE CARGUE EL VOLTEO DE LOS

CHEIFWR DR CANICN CAMIONES HASTA SU CAPACIDAD MAXIMA

EL BUEN ESTADO TECHIOO DEL CARGADOR FRONTAL ¥ DE GUE LOS EQUIPOS FUNCIONEN
"% | LoS CAMIONES DE VOLTEQ TEGHIGE DE EQUPO ADECUADAMENTE

QUE EL ARID GUE SE CARGUE EN EL CANION DE VOLTED
15 |SE VIERTA EN EL LUGAR DEL ALMACEN QLE RECEPCIONA AU QUESEVIERTLRAED A ENEL AASEN BN

EL MEMO TIFO DE MIEDRA

IONES

QUE EL ALMACENAMIENTO DE LA PIEDRA SE ESTE
LLEVARDO A CABO SEGUN LO NORMADO EN LA
( NC-54.78.1084)

QUESE CUE'gFu CON TODOS LOS ASPECTOS

TECNICO DE CONTROL DE
LA CALIDAD I5LADOS DE LA NORMA

QUE EL MUESTRED DE LA PIEDRA SE REALICE SEGUNLO
ESTABLECIDO EN LA NORMA {NC-671-2008) QUE LEGISLA
LOS PASDS A SEGUIR EM LA TOMA DE MUESTRA

QUE SE CUMPLA CON TODOS LOS ASPECTOS

TECNICO DE CONTROL DE
LA CALIDAD LEGISLADOS DE LA NORMA

QUE EL LABORATORIO OUE REALICE EL ENSAYO A LA
PIEDRA, EL MISMO ESTE CERTIFICADO COMO IDDNEC
PARA EFECTUAR DICHA LABOR

UE EL
E EFECTUE EL ENSAYOA LA PIEDRA,

TECNICO DE CONTROL DE IE S| "
LA CALIDAD ESTECER!IFC&DOMIN EQ PARAE
uso

EL BUEN ESTADO TECNICO DEL MOLING SECUNDARIO

TECNICO DE EQUPO

EI EQUIPO FUNCIONE ADECUADAMENTE

QUE EL RESULTADO OBTENIDO EN EL ENSAYO DE LA
PIEDRA, SEDE A CONOCER AL ESTABLECIMIENTO QUE
ENWIO DICHA PIEDRA. Y ADEMAS AL DEPARTAMENTO
TECNICO DE LA EBMPRESA PROVINCIAL DE MATERIALES DE
LA CONSTRUCCION DE CIENFUEGOS

LA PIEDRA A ENSAYAR, COMO EL
DEPARTAMENTO TECNICO DE LA EMPRESA DE
MATERIALES DE LA CONSTRUCCION

LABORATORIO QUE
EFECTUA EL ENSAYO DE LA
ROCA

CIENFUEGOS, TENGAN PLENO CONDCIMIENTO
DE LA CALIDAD DE LA PIEDRA
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EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESC PRODUCCION DE PIEDRA

TOERTIFEADOR TOERTIERSTER TBERTIFCABOR TBERTIFICALT
IGAR CUALES SON LOS DFERENTES ARIDOS QUE ADMINISTRACION DEL PRODUCIR LOS ARIDOS QLE EL CLIENTE O 5 EXES 5 SALUD
1| Pes tos CLENTES ¥ PRODUCIR LOS MISMOS ESTABLE CIMIENTO DESEE AREA L VACRIEHTO EHLA CUAL
GAL
QUE EL CUBD DEL CALGADOR FRONTAL Y EL VOLTED DE Coi 7 1[0 o] S
17 | oS CaMIONES SE ENCUENTRE LIMPIOS TOTOLMENTE VICa o Rsa DR Loa UG STEN TORALMENTE LINPIOR: LA ROCA QUE SE EXTRAIGA DEL REVISAR DIARIAMENTE OUE NO GUEDEN | . LElILGDE |
- CA 2 |va RE ONTAMMNANTES EM EL AREA s,
AT (08 00 I P Te T CONTAMINADA ENLA CLIAL LABORA EL BULDOCER
CUALES SOM. EL BULDOCER ESTE OPERANDO COMPROBAR A DIARIO QLE EL MISMO SE
- QUEEL CLIENTE TRAIGA LA CRDEN DE ENTREGA QUE SOLAMENTE SE ENTREGUE AL GLIENTE LA 2 REVISION DE 1 ESTADO TECHCO., TECHICO DEEQUIPO
47 |- GUESE (EENTREGUE AL CLENTE POR PARTE DEL ADMNMISTRADOR DEL PFIEDRA, CLIANDO SE CLMPLA CON L R MAL EETAO TECHC, |ANTES DE COMENZAR A LABORAL | ENCUENTRE EN BUEN ESTADO TECHICO.
ENTROLA FACTLRA QLE LE PERMITE CARGAR EL CENTRO Doo.lnanosms L:aulzmau.l | FEVIZAT EL TUNCIORARIENTG DEL
FROOUCTO i BLLDOCER ANTES DE QUE COMIENCE A
- QUE SE ENTREGUE AL CLIENTE EL CERTIFICADO DE LA 2 A oa: TemRED |EL BULDOCER SE ENCUENTRE  EN | LABORAL Y SOLO AUTORIZAR QUEEL | TECHICO DEEQUIPO
CALIDAD, QUE AVALA LA CONFORMIDAD DEL ARCILLOSO DEL AREA DEL MAL ESTADO TECNICO MISMO OPERE S1 SE COMPRUEBA QUE SE
PRODUCTO YACIMIENTO. ENCUENTRA EN PERFECTAS
COMDICIONES.
LE Il ITE AL
PORQUE EL AREADEL YACMIENTO
mnm , |Accioenre sueribo FOR EL FOSEA DEFORMACIONES YLAS Lol e R L S RL i R
5 5] WEDIOA FESPONSADLE | OPERADOR DEL BULDOCER, TALES NO SE HAYAN COMUNICAD | PEFORMACIONES SRETERTES El s
TODOS LOS COMO ES DEVIDO
| REWVI. IAMENTE QUE NO QUEDEN TECNICO DE LABORA
+ |coutammacion e La roca RESIDUDS ¥ WATERIAL TERRED P ARDUMMEN UL MO DUEDEN | | oreaCR
[PORABATEL TARMENTS e i o EMLA CUAL LABORA EL BULDOCER CALIDAD. EL OFERADOR DE LAMAGUINA |y, GuiARSE PORELMANUALDE | OPERE LA MAGUINA PERFORADORA,
TACIMIENTO. 3 |PERFORADORA SUFRA UN JEFE DE BRIGADA.

[EL BULDOCER ESTE OPERANDO
[EN MAL ESTADO TECHICO.

1] POSEA DEFORMAC

T |FCCIOENTE SUFRIDD POREL FORGUE EL AREA DEL YACBIIEN TG
MMEELM@E & ENEE %

UAD,
|REMISION DE SU ESTADD TECHICO,
ANTES DE COMENZAR A LARORAL

CONDICIONES
R DEL

Fp0201 Edicidn | Pagina 7 ds 28

COMPROBAR A DIARID QUE EL MISMO SE
ENCUENTRE EN BUEN ESTADO TECNICO

TECNICO DE EQUIPO.

ACCIDENTE

[FEVIZAR EL FUNCIONAMIEN 10 DEL
EL BULDOCER NO PUEDA RETRAR
BULOOCER ANTES DE GUE COMENCE A
1 R O Lo £o |EL BULDOCER SE ENCUENTRE  EN RAL ¥ SOLO AT L TECMCO DE
prbpd et e WAL ESTADO TECHICO. ISHO CPERE S15E COWPRUELEBA QUE S EQUIPO.
ENCUENTRA EN PERFECTAS
Y ACIMIENTO.

SE LE [NFORME ADE COADRWETTE AL TECWICD EN
OPERADO) BLLDOCER LAS

!EEURIEY

DESARROLLO PLANIFICADO DE LA

LOS ORIFICIOS NO ALCANCEN LA
PROFUNDIDAD PLANIFICADA.
PLANIFICADO.

INSTRUCCION OPERATORIA,

BE PRODUZGAN 106 ORIFICIOS S|
TENER PRESENTE LA PROFUNDIDAD
QUE DEBEN ALCANZAR SEGUN LO

SEGUN LO ESTIPULADC EN EL MANUAL
DE INSTRUCCION OPERATORIA

PERFORADORA CONFECCIONE LOS
HUECOS A LA PROFUNDIDAD QUE SE
HAYA PLANIFICADO

JEFEDE BRIGADA,

ROCA VOLADA PLANIFICADA

NO SE CUMPLAN LOS PLANES DE
PRODUCCION,

NO SE LOGRE CUMPLUIR CON EL

NO SE REALIZAN LOS ORFICIOS A
LA PROFUNDIDAD PLANIFICADA.

EL OPERADOR DE LA MAQUINA

PERFORADORA CONFECCIONE LOS TECMICO DE
HUECOS A LA PROFUNDIDAD CANTERA
PLANIFICADA.
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EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TEENTIFICADOR TOENTIFICACION TOENTIFICADOR OENTIFICACION
[ [CANTERA TOTALWENTE CON 08 EXTLOSTVoS.
COMPROBAR A DIARIO QLE CUANDO SE
1'#2'31”:'; %#&ﬁ%gﬂx TERMINE DE HACER UN ORIFICIO. EL UNIFORMIDAD TOTAL, O SEA. QUE LA
1 |DESCRIBEN A CONTINUACION LOS ORIFICIOS ESTEN DESTAPADOS, “g:g %Ea';': EL%E'N"'E""B‘JE;“&? ?&Téﬂm MAYOR PARTE DE ELLOS NO
- PEDAZOS DE PALOS e FUNCIOHEN
OBSTRUYA EL PASO POR LDS HUECOS NO SE LLENEN CON LGS
- PEQUERAS ROCAS DE AGENTES CONTAMINANTES. EL ExPloswo QUE SE UTILICE EN LA
MATERIAL TERREQ ARCILLOSO 4 |AararicionEn La canterape |ERELESIVOS TODOS LOSORFIGIOS | vOLADURA. FL MISO £ ESPECIALISTA EN
T8 GRIFICIOS ESTEN TUPD0S CON PROGAR A DIARIO QUE CUANDO SE ROCAS DE TAMARD GIGANTESCO. | S8 BRiTia0e SEAN LLENADOS CERTIFICADD COMO DPTMO PARAEL | EXPLOSNVOS.
LOS EXPLOBIVOS HO SE LOGREN | PEDAZOS DE P JLERAS TEN-!NE DEHACER UN ORIFICIO, EL TECMICO DE NCORRECTAMENTE CON LOS b
1 |INTRODUCIR COMPLETAMENTE EN |ROCAS O CONMATERIAL TERREQ | MISMO SE TAPE CON UNA TAPA CANTERA ot b
LOS ORIFICIOS, ARCILLOSO. ACERD O CON ALGLN PRODUCTO QLE LO L
LISURE ALCANCE EL LLENADO TOTAL DE
TOUA & LOS HUECOS CON EL MATERIAL
COMPROBAR A DIARIO QUE CUANDO SE
[AEER ORI PR A 05 EXPLOSIVOS NOSE LOGREN | TERMINE DE HACER UN ORIFICIO, EL
s |toserosrencumiiRios  |ERESIERVORIRTRIENTE i | WD SE TARE CON UIA ThPA TEGNICO 0€
PLANES DE PRODUCCION CANTERA EL CRONOGRAMA DE
R o o LS ORIFICIOS ACERD O CON ALGUN PRODUCTO QLE LD 4 |DESARRO IO e LA CANTERASE |LAAPARICIONEN LA CANTERADE | SE EMPLEEN EXPLOSIVOS QUE POSEAN | ESPECIALISTA EN
DESARROLLO DE LA CANTERA CLAUSURE RETAASE, ROCAS DE TAMAAO GIGANTESCO, | LA GALIDAD REQUERIDA, EXPLOSIVOS.
4 |Los ExpLOSIVOS HO CUMPLAN | QUE NO POSEA EL CERTIFIGADO | ESTABLECIMIENTO, EL MISMO ESTE ESPECIALISTA EN TR
COMN LA CALIDAD ADECUADA, QUE TESTIFICA SU CALIDAD CERTIFCADO COMO OFTIMO PARAEL | EXPLOSWOS ROCA VOLADA B A
EMOS TRADA, =)
O SE LLENEN CON LOS
+ |con LniForsiDAD, OSEAGUE  |LOS EXPLOSOS HO CUMPLANCON | VOLADURA, EL MSUO ESTE ESPECIALISTA EN EXPLOGIVOSTOO0S LOBORIACIO | e coet UM TECMICO DE
DEL TOTAL DE ELLOSSOLOUNA  |LA CALIDAD ADECUADA. CERTIFICADO COMO OFTIMO PARAEL | EXPLOSNOS. 4 |NOSE CUMPLAN LOSPLANESDE | e o0 o e AN L LENADOS EXPLOSIVO GLIE POSER LA CALIDAD TERA.
TONE UsO PRODUCCION ESPECIALISTA EN
PARTE DE O —— e — INCORRECTAMENTE CON LOS REQUERIDN, EXPLOSNOS
UNIFCAMIDAD, O SEA, QUE DEL VOLADURA. EL MISMO ESTE Lﬁl:gh?;"wgrgg 105
4 |NOSE PULDAEXTRACRTODALA | TOTAL DE ELLOS SOLO UNA PARTE | CERTIFICADO COMO OFTMOPARAEL | ESPEGIALISTA £ HUECOS CON EL MA
ROCA VOLADA PLANIFICADA, EXPLOSNOS ONANTE.
LOGRE LA DETONACIONDE | VERIFICAR QUE TODOS LS ORFICIOS e
TE0A LA RO A PLANILCAO PRODUCIDOS SEAN LLENADIO!
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EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TOENTIFICADOR TOENTIFICACION
CADA DGR GUE SE LE TOME UF
LAROCAEXPLOTADA GUESE LE | MUESTRA CON EL FIN DE CONOCER S
LA ROCAMUESTRIADA, LAMISMA loey, |7yE) MUES TRES CUMPLE COM EL ESTUDIO GEOLOGICO, TECMIZO DE
+ |35 ENCUENTRE ENEL YACIMENTO (S0 iie S Uiera thet LAMISMA SEA SERARADA BONTROLDE LA
INDEVIDAMENTE MEZOLADA CON CALIDAD.
T MEF LA YACIMIENTO, DE OTROS TIPOS DE | ADECUADAMENTE DE OTROS TIPOS DE
3 ROCAS. ROCAS QUE HO ESTEN SIENDO
ENSAYADAS EN EL LABORATORIO
A ROCA VOLADA
ESTIPULADO EN EL ESTUDIO LA ROCAMUESTRIADA Y ENSAYADA, |LAROCAVOLADA QUE SE LETOME LA
GEQLOGICO, PERO CUANOO DICHA DE UN RESLILTADO SATISFACTORI) TECNICO DE

LARORATORIO PARA SER ENSAYADA, LA

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

£ PROCESE EN LA PLANTA SE ENCUENTREEN COMTROL DE LA
§ |G OATENGAGE La AiShth U EL YACREENTO HDEVDAMENTE TA. SEN ARPRAACLLEN £ AL M1 D CALIDAD.
ENCUANTO A SUS M3, DE OTROS TIPOS
FHEDRAGUEND SEADRCUE | MEZGLADA Con GTROS TIFOS b2 B ROCAS GUE MO TEAGOILAT MERAR
REALMENTE A LA CALIDAD ROCAS.
CARACTERISTICAS QUE ELLA
TLASTIGUE
LA ROCA VOLADA OUE SEA INTRoouaiba | Tecnico e
LOS | LA ROCA VOLADA POSEA UN NIVEL
AR [P e e e ENLA PLANTA PARA SER PROCESADA LA | - COINTROL DE LA

MISMA ESTE COMPLETAMENTE SECA.

LA 0 W EL
I'-“DCESO SEA C-U\SIF\CADA OOMO
PrODUCTO NO CONF POR EL
HECHO DE DE QUE SE CONTAMNA
(GRANULOMETRICAMENTE,

DA LUGAR A QUE NO CUMPLA

ESTO|LA
CON

PEDRA NO CLASIFIQUE
CORRECTAMENTE POR LOS PAROS
DE LAS ZARANDAS CLASIFICADDRAS.

SEINTRODUZCA EN EL ch:so DE L&
PLANTA TECNOLOGICA, SOLI

ROCAVOLADA QUE NO EB?E
CONTAMINADA CON AGENTES
CONTAMINANTES.

LOS PARIOS CLASIFICADORES:
ESTEN TUPIDOS.
LOS CA S DE VOLTED S
IDETE: OREN EN UN TIEMPO

LA PIADRA SE ENCUENTRE COM UN

NIVEL MUY ALTO DE HUMEDAD.

\QTEO POR EWIMA DE W

MISMA ESTE COMPLE TAMENTE SECA_

L VO SE GUE
HASTA ALCANZAR SU CAPACIDAD

Fp-02-01 Edician 1 Pgina 14 de 28

TATIOUA VOLADA GUE SF TROOUZCA |
ENLA PLANTA PARASER PROCESADA, LA

ADMINIS TRADOR.
TECNICO DE
CONTROL DE LA
CALIDAD.

CONTROL DE LA
CALIDAD
CPERADOR DEL

TOENTIFIC ADOR TOENTIFICACION
- [5GV NSe  [7s 117V 7 ) S—
SE DERRAME EN EL TRAYECTO CAMIONES DE
QUE SE ENMARCA DESDE EL VOLTED
VAGMIENTOALAPLANTA
TECHOLOSICA PART
ROCAVOLADA GUE SE TRASLADA
E11{ 0% CAMONES D VX TE0
SE DERRAME EN EL TRAYECTO DEL OPERADOR DEL
T L PACIENTR A LA YACIMIENTO A LA PLANTA LOS CAMIONES DE VOLTEG SE CARGUEN CARGADOR.
T sucumms LTEnoDe Rocas  [TECHOLOGICA PERTEDE LA ROCA | HASTAAL CANIZAR 51 CAPACIOAD CHOFERES DE LOS
DA GIUE SE TRASLADA EN LOS | NOMINAL DE CARGUE CAMIDNES DE
oesTAcLLZEN EL TRANSTO. [(RLER AR SEARRS VOLTEO.
BELOS CAMDILS 5
o]
OPERADOR DEL
DE VOLTED SUFRAN UN ELTRAYECTO DEL VACMENTOALA |05 CapeonES DE VOLTED SE CARGUEN | CARGADOR,
y |MSGIOENTE cUAMRO T FCAMIATECHOLEO) HASTAAL CANZAR SL CAPACIDAD CHOFERES DF LOS
LA ROCA VOUADA DESDE EL ENCURNTRE LLEWG DE ROCAS GUE NOMINAL DE CARGLE CAMIONES DE
YACIMIENTO HASTA LAPLANTA | OBSTACULIZAN EL PASO. INSOsES
TEGHIOL GGICA
oS
ESPACIOS QUE SEPARAN LAS BARRAS,
P N LT E PACICS. | SE N CUENTREN LIMPIOS. PARA
LOGRAR ESTO SE LE REALIZARAN
ALIMENTADOR, PEQUEROS PEDAZOS
SE OBSTRUYA LA SALIDA DEL e L R OBSERVAGIONES GADA 30 MINUTOS ¥ o
o [EEEERAGIE o SRECSERIGWENS' | e,
ALMENTADOR, D PLMCHA PE | MISMAS UNA ADECUADA LIMFIEZA S0,

CARGADOR

PASEN AMBOS AL PROCESO DE LA
PLANTA TECNOLOGICA

T —_—
SELWENIL!ROCAUM[MY

SETEIRTR BXTE
DESECHO POR LOS ESPACIOS
WVACIOS DE LAS BARRAS DEL

(ALIMENTADOR.

ALIMENTADCR, NINGUN TIPO DE
PLANCHA DE ACERO.

QUE LOS
ESPACIOS QUE SEPARAN LAS BARRAS.
SE BN CUENTREN LMAPIOS. PARA
LOGRAR ESTO SE LE REALIZARAN

Fp-2-01 Edidon 1 Pagina

TECNICO DE
CONTROL DE LA
CALIDAD.
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Anexo I: Ficha de Proceso del subproceso de Produccion de Piedras. Fp 02-01. Continuacion...

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TOENTIFICADOR

TOENTIFICACION

LA PEDRA PRODUCIDA SEA
CLASIFICADA COMO PRODUCTO
NO COMFORME.

EN EL AUMENTADOR SEA LENTO Y
POR ELLO INADECLIADO!.

ey
SE CLIMPLA EN EL TIEMPO
ADQ.

:r; nc,u ELECT mca EN LA
PRODUCCION DE PIEDRA

SE PROCESE UNA ROCA CON UNA
DIMEMSION NADACUADA Y POR
ENDE INCOHERENTE A LO
ESTABLECIDO PARA EL PROCESO
DE LA PLANTA TECHOLOGICA.

EL PROCESO EM LA PLANTA
TECNOLOGICA SE AFECTE, EN LO
REF ERFDO A SU CAPACIDAD DE
PROCESAMIENTO DE ROCA.

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESQ PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
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TEENTIFICADOR TOENTIFICACION
ORCERVACIONES CALA 0 WINCTOE ¥
CUANDO SE DETECTEN MATERIALES TRNARIO P TourGS
bt LA el Sy S ENCUENTRE POR DEBAL0 D€ LO CONDICIONES TECHICAS
MISAS UNA ADECUADA LIMPIEZA
o DU R A DE LA MRS DFL o [nose compiacone suanoe  [BeL NOLTD PANAR SE - |MERIICAR DSAMENTE UE EL SN | e uco o
EN PERF| IAS
s o PRODUCCION DE PIEDRA gncuenTRe POR cesiooe o [CSERE RS ELEER EQUIPOS,
PLANCHA DE ACERO B 7 TER
LA ZARANDA, NO ALCANSE LA MAL ESTADO TECNICO DE LA TECHICO DE
LAS PARTICULAS CONTAMINANTES. | 5471010 45 CONTAMMANTES, SE TECNICO DE 10 |\viBRACION ADECLIADA ZARANDA EARANLA KBTS BN PR W TR EQUIFDS.
SE LIGUEN A LA ROGA VOLADA Y CONDICIOMNES TECHICAS.
SEPAREN, DE LA ROCA VOLADA EN LA CONTROL DE LA
PASEN ANBOS AL PROCESO DE LA TOETA
DAREU AMIKHAL Dhoe (OPERAGION QUE SE LLEVA A CABO EN CALIDAD. ZARANDA NO ALCANSE LA A EBTE EN P oS
RNOL LAS BARRAS DEL AUMENTADOR o |EL RESIDUO ConTANANTE NO - (ViSSACION Fodreie TEGHICO DE
CLASIFIGUE POR EL P EL MATERIAL A CLASIFICAR POSEA FQUIPOS.
EL AUMENTADOR SE ENCUENTRE EN TECNICO DE EL MATERIAL QUE SE PROCESE SE
MAL ESTADO TECHIC: el B ki EGUIPOS 19 YR ALTCH D MSIIAD, | ENCUENT RE COMPLETAMENTE SECO.
m TOCTT s 10 [EL RESIDUO ConTanmNANTE EL RESIDUO CONTAMINANTE NO [ JERtciR OERUMENTE CLE LA TECNICO DE
ELAUMENTADOR SEA LENTO Y POR [ ALIENTADOR ESTE EN PERFECTAS FROSIGA HACIA ELFROCESO. | CLASIFIOUE POR EL PARD. - EQUIPOS.
EQUIPOS CONDICIONES TECNICAS
CONDICIONES TECHICAS. -
; T DT
£l AUMENTADOR SEALENTO'Y POR | ALMENTADCA CETE EN PERFETAS TECHICO OE 10 [LrEDRASEACLASFICADA L RESIDUD CONTAMINANTE CNCLENTRECON LATREDUENCIA I LENMPOS..
EL[IMMO.I CONDICIONES TECHICAS (COMO PRODUCTO NO CONFORME | PROSIGA HACIA EL PROCESO. a:a's”mE mﬂﬂm‘mEMTE Pmﬁ.l CONTROL DE LA
A : ELANDD EE MDA A THTIFACION PAR EL RESIDUO CONTAMINANTE CALIDAD.
[ALCANZADA DE TRITURACICN DE LA
AAVARIMIIED (Mesantiieenl o | mawore || omemomemon [Ramma o e e o] TR
LO ESTABLECIDD, PERO Sl NP ISR QUG NO DML CoNLD 0| commoLoe [ CALIDAD.
IMFORTAR ESTO, 3C FROCEDA HASTA QUE SE RESUELVA DICHA it EL DESENFEND EFICAZ D COMPROBAR DIARIAMENTE QUE EL PARO
.M DA RICAEN & ANCMALIA 1 |ES BLEenEnTo SE AFECTe. |'0'SE APROVECHE LaRocA LTIL. | BT e TS e
DIEMSION NADACUADA Y PR N A DI e LA PO TECNICO DE SE UTLICE UN PARO £N LA PIE DE REY ¥ SU DIMENSION EXCEDA [POSEA LA DIMENSIONADECUADA Y NO | ACHIISTRACOR
ENDE INCOHERENTE A LO cul CON LA DIMENSION . CONTROL DE LA 10 |ZARANDA QUE NO CUMPLA CON LA |LO NORMADO. PERO SIN MPORTAR | PERMITIR LA UTILIZACION DE UN PARD CONTROL DE LA
ESTABLECIDO PARA EL PROCESO DE | PHITLACON CALIDAD DIMENSION ESTABLECDA ESTO SE CONTINUE UTILIZANDO EN | UE DIFIERA DE LA MENDIOA Mgt
LA PLANTA TECNOLOGICA LA OPERACION DICHO PARO |EsTaBLECIDA
T I VERTFICAR DIARUWERTE GUE ELROUND = B
[VERFCAR D AP ANENTE OUE EL MR TECHIEO OE

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FicHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TOENTIFICADOR TOENTIFICACION TDENTIFICADOR TOENTIFICACION
VERIF] L Eﬂi m!
SETUPAEL PARO O sE ESCAPE |35 UTCEUN PARIO EN LA ZARANDA | POSEA LA DIMENSION ADECLIADA ¥ NO TECNICO DE UNA DIVENSION SUPERIORALOS | TALES ANCMALIAS SE DETIENEN LAS
R UMPLA CON LA DIMENSION |PERMITIR LA UTILIZACION BE LN PARO CONTROL DE LA 384 HORMADOS OPERACIONES HAS TA QUE SE COLOGUE
STt QUE DFIERA DE LAMENDIDA CALIDAD. LN PAIO HUEVD O SE RERPARE L
T ZAFANDA W0 SE ENCUENTRE GUE TR
11 |VIBRANDO CONLAFRECUENCIA | it ESTADO TECHICODE LA ZARANDA ESTE EN PERFECTAS o ZARANDA SE ENCIIE T RE SINAOTURAS
ADECUADA CONDICIONES TECNICAS. LA PEDRA DE HORMIGON SE SE CONTAMNE LA PIEDRA DE ¥ Ell CASO DE VERFIQUEN TECHICE DE
A 11 |CLASIFICUE COMO PRODUCTO HO |HORMIGON CON LA ROCA DE TALES ETIENEN LAS CONTROL DE LA
LA ZARANDA NO SE ENCLENTRE
DIMENSION CLASFICATORIA LA [ e 0 B e e |VERIFICAR DIARIAMENTE QUE LA CONFORME. MACADAN OPERACIONES HASTA OUE SE COLOQUE CALIDAD,
MISMA NO CLASIFQUE POREL [ (sRAIIO K ZARANDA ESTE EN PERFECTAS TECHICO DE LN PARC NUEVO O SE RERPARE EL
" Pmov rFoRENcE SEMEZCLE  |PEEEEAR L CONDICIONES TECNICAS. CONTROL DE LA MISHO
A ROCA DE MACADAM Y PROCESANDO POSEA LN ALTO HivEL, |EL MATERIAL QUE SE PROCESE SE CALIDAD. PR EL PANG D LA ZARANDA
PAsEN.umAsuuule OE HUMEDAD, NCUENTRE COMPLE TAMENTE SECO. CLASIFIQUE LA ROCA DE EL PARC DE LA ZARANDA POSEA COMPROBAR QUE EL PARO DE LA TECHICO DE
SECUNDARIO, 11 |MACADAM JUNTO CON LA PEDRA |UNiA DIMENSION SUPERIOR ALDS | ZARANDA TENGA UNA DIMENSION CONTROL DE LA
TATETRAGUE FORCE TR~ R A AHTEAETR CUE POSEE LADIERSICH 26844 HORMADOS INVARIABLE DE 38MM CALIBAD,
ZARANDA ESTE EN PERFECTAS TECHICO DE D,
41 |ELPROCESODE LA PLANTA SEA_ |MISMA NO CLASIFIGUE POR EL PARO. | £2R0 08 BECE EREERES EONTROLDC LA A POFL CL PAND DE LA ZARANDA
CATALOGADD COMO INEFICIENTE. |Y POR ENDE SE MEZCLE CON LA CONTAMINE COMPROBAR QUE EL PARO DE LA TECNICE DE
ROCA DE MACADAM Y PASEN R ET A s = A S CALIDAD. 1 [cranuomeTRCAMENTE Y por [ SLASEIUE LA ROCA DE MACADAM | 72 anioa TENGA UNA DIVENSION CONTROL DE LA
JUNTAS AL MOLIND SECUNDARID. | FNCUENTRE COMPLETAMENTE SECO, ELLOSEA £ cusuncm ou | RO OUE B INVARIABLE DE 38MM, CALIDAD.
TIEGUE A
ZARANDA ESTE EN PERFECTAS TECNICO DE
SOBRE CONSUMOS DE ENERGIA | EL PROCESO DE LA PLANTA SEA COMPROBAR COM UN PIE DE REY CADA
" |eLecTRica CATALOGADO COMO INEFICIENTE. | EONDIGIONES TECNICAS DOMIRS. B fA SECUNDARID RECRCULE POR LA ROCA QUE SE TRITURE EN EL 30 MINUTOS, QUE LAROCA QUE SE TECHICO DE
EL MATERIAL QUE SE PROCESE SE CALIDAD, 12 |MaS TiEMPOENEL PROCESO Que |k BOUS.AUE SE TETVEE BN TRITLRE ROREA LA MEDER CONTROLDETA
EMCUENTRE COMPLETAMENTE SECO. L0 ESTIPULADO ¥ VUELYA
— S EAMENTE A SER TRTURADA | RANGO ADECUADO DE DIMENSION, | ESTABLECIO, LA CURL SE ENCUENTRA CALIBAD,
11 | PIEDRAS DESDE LA ZARANDA VIBRANDO CON LAFRECUENCIA | ZARANDA ESTE EN PERFECTAS CONTROL DE LA |EN B PROPIO SECUNDARID. - B LU A T ¢, N1 Y,
HACIA EL AREA QUE LA RODEA | ADECUADA. (CONDICIONES TECHICAS. CALIDAD. [CAROCA TRITURADA EN
PROBAR { Y
SUCIEDAD EN EL PISODE LA URRENCIA DE DERRAMI VERIFICAR DIARAMENTE GUE LA TECNICO DF SECUNDARIO, RECﬂUJLE PO“ Mg ?{‘,‘,mm 5&"3'}.“ = RE w“ TECHICO DE
11 |ZARANDA Y EN AREADE SUELO | PIEDRAS DESDE LAZARAMJA HACIA | ZARANDA ESTE EN PERFECTAS CONTROL DE LA 4z |EXISTANSOBRE CONSUMOSDE | TIEMPO EN EL PROCESD TRITLRE Pos.s.\ur.l:nm CONTROL DE LA
QUE RODEA LA MISHA EL AREA QUE LARODEA CONDICIONES TECHICAS CALIDAD. ENERGIA MPLLADO Y VUEY ESTABLECIDA, LA CUAL SE ENCUENTRA cALl
S NUEVAMENTE ASER TRITURADA BN | ERTAILECDR, L8 CLAL BE ERELE :
" | HORMIGON CON LA ROCA DE ENCLENTRE ROTO. ZARANDA SE EHCUENTRE SINROTURAS | CONTROL DE LA - uwmw
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EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS, PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

FICHA DEL SUEBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TBENTRICADOR TOENTIFICACION TOENTIFICADOR TOENTIFICACION
R [FRNEL OF COMTROL | ¥
ENCUENTRE ACORDE A LA VOLUMEN, DE LOGUE REALWENTE | NOLIDA SEMEJANTE A LA CANTIOAD DE ADEMAS DE ESTO, QUE EL OPERADOR
[ENTRADIA DE LA ROCA DE POR SU CAPACIDAD PUEDE MOLER | ROCA DE MACADAM QUE SE LE DEL PANEL DE CONTROL. VERIFIGUE
ELSECUNDARIO SUMINISTRA, SNSTANTEMENTEMEDIATE
RELOE oS .
(WO Bk CONGIGE §) EL MOLING CONTROL NO REALIZA LAS CONTROLADOR ESTE MOSTRANDO QUE
SECLINDARID SE ENCUENTRA ODSLRVACIONES CATABLECIDAS AL | GUE EL OPERADOR DEL PANEL DE GPERADOR DL b iyl gt
12 [AHOGADO O DESAHDGADO EN LA [ CEFEIRERRER SErtE CONTROL REALICE LAS OBSERVACIONES | L EFLOR e EFECTUANDD SN DEICULTAD
OPERACION DE TRITURACION DE ESTABLECIDAS AL RELOJ EONPRCEAR GUE LS DATIOS
DESEMPEAC DE LA TRITURACION BELA
LARIGANEMACADAN SECUNDARIA T —— ZARANDA SE ENCUENTRE SIN ROTURAS
COMPROBAR GUE LA CAPACIDAD DE ETRRS COMUNA PAROSCLASIFICADORES SE. | Y EN CASO DE QUE SE VERFIQUEN TECNICO DE
LA CAPACIDAD DE RECEPCIONDEL | TRITURACION DEL MOLING SECLNDARIO, 1 e O ERIHALA IENC:L.EN!RE DETERIORADOS CON IAS, SE DETIENEN LAS CONTROL DE LA
MOLIND SECUNDARIO, NO SE SE ENCUENTRE ACORDE COM LA (DOHER CPERACIONCS VAS TA OUR S CALIDAD
e e ENCUENTRE ACORDE A LA ENTRADA | ENTRADA DE ROCA DE MACADAM Y COLDGUEN NUEVOS PAROS O SE
LA EN A CHACIAN | DE LA ROCA DE MACADAM ADEMAS DE ESTO, QUE EL OPERADOR COCALAR L RERPAREN LOS MISMOS,
Bl Frirreiond NO SE CONOGE S1 EL MOLIND DEL PANEL DE CONTROL. VERIFIQUE FANEL OF SONTRDL TOHKR OUE [0S PATDS OE T
. SECUNDARIO SE ENCLENTRA CONS TANTEMENTE MEDIANTE | ZARAN TURAS
AHOGADG O DESAHOGADO EN LA | ORSERVACIONES, QUE EL RELOJ LA PEDRA PRODUCIDA EN LA CLASIFIQUEN PORLOS PARCE ¥ EN CASO DE GUE SE VERIFIQUEN TECNICO DE
OPERACION O TRITURACION DE LA | CONTROLADOR ESTE MOSTRANDO QUE 13 |PLANTA SEA CLASFICADA EDFAS CON LINA GRANULOMETHRIA | TALES ANOMALIAS, SE DETIENEN LAS CONTROL DE LA
ROCA DE MACADAM LA TRITURACION DE LA ROCA SE ESTE PRODUCTO NO CONFORME. SLRERIOR & LA IBONTA PERACIONES HASTA GUE SE CALIDAD
EFECTUANDO 1N DIFICULTAD EOLOGUEN NUEVOS PARIOS O SE
CLMP ROBAR GUE LA CAPALIGAD DE MOS.
TRIAURACIEN DEL MOLINO SECUHDARID, LOS PARCS DE LA ZARANDA SE  [LA PIEDRA A CLASIFICAR CONTENGA
5E ENCUEN TRE ACORDE CON LA 12 PLANTA TECNOLOGICA, LA MISMA ESTE CONTROL DE LA
ENTRADA DE ROCA DE MACADAM ¥ R, OO LHEALTCE NI PG BN, TOTALMENTE SECA CALIDAD
SE DETENGA EL PROCESO DE SE AHOGUE EL MOLINO SECUNDARIO | ADEMAS DE ESTO. QUE EL OPERADOR
OPERADOR DEL LA PEDRA SE CONTAMINE LOS PARIOS DE L ZARANDA SE
12 |TRITURACION EN EL MOLIND EN LA OPERACION DE MOLIDA DEL PANEL DE CONTROL, VERIFKOUE Pt Bt et || 98 [ e O A ANE L A0 T LIRS PAMIOS DE LA ZARANDA ESTEN SIN CONTROLOE LA

| SECUNDARIC.

NG SE LOGRA CUMPLIR COM EL
12 TRITURACION EM EL MOLINO
[PLAN DE PRODUCCION SECUNDARIO.
 —

CCNS'IANTENENTE NEDI»I!'E

CONTROLADOR ESTE MOGTHANDD WE
LATRITURACION DE LA ROCA SE ES
EFECTUANDO S1H DIFICULT A

TRITURACION DEL MOUINO SECUNDARIKD:
SE ENCUENTRE ACORDE COM LA

OPERADOR DEL

PANEL DE CONTROL
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THERTIEICACION

TECHICO DE EQUIPOD

PARA EL BUEN CRIVADO DE LA PIEDRA

PARA EL BUEN CRIVADO DE LA PIEDRA

DENTIFICADOR.
™
LA ZARANDA NO ALGANGE LA

12 JADCLIMMNENT & POR L0 VIBRACION ADECUADA

13 | LA PIEDRA SE CONTAMINE LA ZARANDA NO ALCANCE LA
GRANULOMETRICAMENTE VIBRAGION ADE CUADA

v | LA PEDRA SEA CLASFICADA LA PEDRA SE CONTAMNE
COMD PRODUCTO NO CONFORME. | GRANULOMETRICAMENTE.
X

EL
IS0 DE LA ZARANDA Y EN EL
|SUELD QUE RODEA LA MISMA

LA ZARANDA MO ALCANCE LA
VIBRACION ADE CUADA

PARA EL BUEN CRIVADO DE LA PIEDRA.

vmmm ES'IE mcms ALO DESEADO
VIBRACION ESTE ACORDE A LO DESEADO

LA
VIBRACION ESTE ACORDE A LO DESEADD

TECHICO DE EQUIPO.
CONTROL DE LA
CALIDAD

TECHICO DE EQUIPQ

Ti
LA PIEDRA QUE SE CBTENGA, NO  |LOS PARIOS QUE SE COLOQUEN EN TECHICO DE
13 | CUMPLA CON LA DIMENSION LA ZARAN POSEAN LA N ESTE e enRa | CONTROLDELA
ADECUADA DMENSION ESTABLECDA. SlF e resca DR CALIDAD.
LA PEDRA QUE SE OBTENGA, NO TECHICO DE
LA PEDRA SEA CLASFIEADA ZARANDA $U DIVENSION ESTE EN
13 | coMD PRODUCTO NG CONFORME. | SEMELR CON LADINENSION CONCORDGANGIA CON EL TIPO DE PIEDRA | SOITRELDE LA
QUE SE DESEA OBTENER, :
EL CLENTE SE SIENTA PRODLZCA CUMPLA CON LAS TECNICO DE
1 ECHOPORELTRPODE | sk FECRS SEASUISIEICADA COMO | ORNIATIVAS ( NC - 261 - 2006) PARA CONTROL DE LA
PAEDRAGUE SE (£ CFERTA ARIDO GRUESO Y LA ( NG - 654 - 264 CALIDAD,
1084) PARA POLVO) DE PIEDRA
LA PEDRA QUADOSE TRASLADE [LOS VOLTEOS DE LOS CAMIONES, s
14 [ENLOS camones pe voLTEO s [encLenTRen paRCLMENTE ((aLBORE BRSNS SRR 105 | “Climons e
CONTAMAIE CON SUSTANGAS | CLENOS CON' U TANCIKE B ECKIOHARAN LOC VL TECGALD) saones
PERJUDICIALES CONTAMINATES e e
LA PIEDRA SEA CLASIFICADA LAT u
1 ENLOS CAMIONES DE VOLTED, SE | FUNCIONAR LOS CAMIONES, SE LE CAMIONES DE
COMO PRODUCTO NO CONFORME. | oo TanmiiE CON SUSTANCIAS JINSPECTIONARAN LOS VOLTEOS A LOS VOLTED.
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INGUN TIPO DE TUPICION

TECHICO DE
CONTROL DE LA
CALIDAD.

LA PEDRA PRODUCIDA EN LA PARDS DE LA ZARANDA SE Euwsnmsn
It NTA, SEA CLASFICADA COMO | L& PEDRA SE CONTAMNE CLASIFICANDO LA PIEDRA SIN INCURR
FHODUTO NG CONFORMIE. - EN CONTAMINACIONES
GRANLLOMETRICAS
LA
3 _|ViBRACION ADECUADA TECNICO FUNCIONAMIENTC) SEA EL IDONED PARA

TECNICD DE EQUIPD.
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TOENTIFICADOR TOERTIFICACION
IPER_I.IEICIJ\LES M| ¥ SE QUEESTEN
COUPLETAVENTE BP0
58
CUANDO SE CARGUE LA PIEDRA EL CUBO DEL CARGADOR FRONTAL, | CARGADOR FRONTAL, SE LE OPERADOR DEL
14 COMN EL CARGADOR. SE SE ENCUENTRE PARCIALMENTE COMPROBARA OUIE EL CUBD QUE CARGADOR
CONTAMINE LA MSMA CON LLENO DE SUSTANCIAS REALIZA LA OPERACION DE CARGLE, SE THONTAL
SUSTANDIAS PERJUDICIALES FERJUDICIALES ENCUENTRE EL MISMO COMPLETAMENTE .
LI =]
EL
CUANDO SE CARGUE LA PIEDRA CON | CARGADOR FRONTAL S€ LE OPERADOR DEL
14 LA PIEEDRA SEA CLASIFICADA EL CARGADOR, SE CONTAMINE LA COMPROBARA QUE EL CUBJQ.E CARGADOR
COKO PRODUCTO NO CONFORME. | MISMA CON SUSTANCIAS REALITA LA COPERACI E CARGLE, SE FRONTAL
PERUDICIALES ENCUENTRE EL TASHO COMPLE TANENTE
L
ENEL
B e M el Ll e e e T T
CAPACIDAD MAX A HASTA SU CAPACIDAD MAXIMA VOLTEOD

ALWEN

Ul i
T[NﬁﬂN GJE DEI’EIGR SLIS

PARA REME R ARI.{DS O.E SE
ENCUENTRAN DEPOSITADOS EN

EL ESTABLECIMIENTO INCURRA EN
SOBRE GASTOS QUE AFECTEN SU
EFICIENCIA

DERRAME DE PIEDRA EN EL SUELD,
EN LA DPERACION DE TRASLADO
DEL ARIDO HACIA EL ALMACEN

VERIFICAR (MARIAMENTE, QUE LOS

CHOFERES DE LOS

[L [

TENGAN QUE DETEMER SUS
FUNCIONES OPERACIONALES, PARA
HECOGER ARIDOS QUE SE
ENCUENTRAN DEPOSITADOS EN BL
JSUELD.

CAMIONES DE VOLTEDQ SEAN LLENADOS CAMONES DE
HASTA SU CAPACIDAD MAXIMA. VOLTED
VERIFICAR DIARIAMENTE, QUE LOS CHOFERES DE LOS
CAMIONES DE VOLTED SEAN LLENADOS CAMONES DE
HASTA SU CAPACIDAD MAXIMA VOLTED.

EL ARIDO SE COMNTAMME
GRANULOME TRICAMENTE.

EL CARGADOR FRONTAL PROCEDA A
CARGAR EN UM MISMO CAMION DE
VOLTED, FERENTES TIPOS DE
PIEDRAS.

'QUE EL CARGADOR FRONTAL mcue
LOS CAMIONES DE VOLTED EN S
TOTALIDAD, DE UN SOLO 'IPOD! PIEORA,

OPERADOR DEL
cal
FRONTAL.
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EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESC PRODUCCION DE PIEDRA

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS, PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TENTIFICABOR TOENTIFICACION TOENTIFICADOR ENTIFICACION
o ™ LT 30 o 3T v (e o Ev—
ACTIVIDAD CE TRASLADADO DEL ARDO. | onenanon pet NO SE CONGEZCA REALMENTE. S| [EFECTUARAN LOS ENSAYOSALA  |QUE REALICELOS ENSAYOS ALA PIEDRA, [ ACHIMISTRADOR.
v |1a PiEDRA sea  cuasimicana e arioo se contamme NO SE INCURRA EN OPERACIONES I 15 |EL ARIDO CUMPLE © NO CON LA |FIEDRA, NO SE ENCUENTRE EL MISMO SE ENCLENTRE AVALADO e
COMO PRODUCTO NO CONFORME. | GRANULOME TRICAMENTE INDEVIDAS, QUE DEN LUGAR A QUE EL ety CALIDAD DESEADA CERTIFICADO COMO IDONED PARA | COMO IDONED PARA DE SEMPERAR B!
SRR OWET R CAENTE
- LAS DBRAS CONSTRUCTIVAS QUE ADMINISTRADOR.
e TET T ee————— B e el s e T
TIPO DE ARIDO QUE SE ALCAMCEN LA DURABLIDAD CONTROL DE LA
CRANLOMETRIAESPECEICAEN [ SECIOREDEL T1PO DE ARIDG QUE SE | np) a1 1nCEN DONDE SE REALZARREL |  ALMACENERD: i Y CALIDAD DESEADA, COMO IDONED PARA DESEMPERAR VTROL T
15 |ELALMACEN. PERO Lo it N [ENCUENTRAALMACENADO ¥ POR. | oy TEADO DE LA PIEDRA, LAMISHA CHOFERES DE LOS DICHA LABOR. ]
CONCURFDE ENSUDIMENBION  JENESAARSADELALMAGENGUE | FERAUNARIIO GUE GRTENTE LA A Uk LOS  CUENTES  SE  VEAN ASEGURARSE DE DUE EL ARIDO OUE SE
CONEL TIPODEARIDO QUESE  EMESAAREA DELAIMACENOUE | GRaULOMETRIA IDENTICAA LA PIEDRA VOLTEO. i PRODUZGAN CON EL ARIDD 1O TEGNICO DE
ALMACENA EN ESE PRECISO TRASLADADA POR EL A s “PAMDES [l CANCEN LA DURAI CE UL SN L M L LE CONTROL DE LA
e DIFERENTE AL GUE TRANSPORTA EL PERDIDAS ECONOMICAS ALENEN LA REGUERIDA, At
L
[PIEDRA COMUNA GRANULOMETRIA | SOMPROVAR DUIAMENTE CLIE EL AREA G LA PEDRA ENsavapa en Eu (S CUEFECEPCOMNEL TORID SEA TOMADOEN CLENTA | ADMINISTRADGR
ESPECIFICA EN EL ALMAGEN, PERD AL LEAH AL LABORATORID DE NO CONFORVE YFOR E1L0. SECOMERCIALICE TECNICD DE
LA PIEDRA SE CONTAMINE VOLTEADO DE LA PIEDRA, LA MISMA croreresoeLos | | 18 CREORATCRIO, 1O TOMENEN
15 | GRANULOME TRICAMENTE LAMSMANO CONCUERDEENSU | POSEAUN ARDO QUE OSTENTE LA CAMIONES DE PERO SE COMERCIAUICE LA WA | IO SRR RECTANS e [ SOLAMENTE LA FIEDRA QUE SIEITEUM] COMTRALEE A
DMENSION CONEL TIRO DE ARIDO COMD CONFORME RESULTADG CUE 56 ABECUE A CALIDAD
|QUE SE ALMACEMA EN ESE PREQISO | STANULOMETRIA IDENTICAA LA PIEORA WAL -y CALIDAD REQUERIDA.
i L FL RESULTADD QUE ETTAEL
LA PEDRA QUE SE OFERTE AL |LAPIEDRA ENSAYADA ENEL LABORATORIO SEA TOMADOEN CLENTA | ADMINISTRADOR
DEL AIMACEN DONDE SE REALIZARA EL EN 16 |CUENTE. O CUMPLA CON LOS [LARORATORIO DE NO CONFORME. | POR ELLD, SE COMERCIALICE TECNICO DE
15 |APEDRASER CLAS LA PEDRA SE CONTAMINE VOLTEADO DE LA PIEDRA, LA M CHOFERES DE LOS ASPECIOS  DE  CALIDAD |PERO SE COMERCIAUCE LA MSMA  |SOLAMENTE LA PIEDRA QUE GSTENTEUN|  CONTROLDE LA
COMO PROBLE TG 10 CONFORME, | CRANULOWE TRICAMENTE POSEA UN ARIDO GUE DSTENTE LNA MONES DE REQUERIDOS, COMO CONFORME. RESULTADO QUE SE ADECUE A LA CALIDAD.,
GRANULOMETRIA IDENTICA A LA PIEDRA VOLTEO, CALIDAD REQLERIDA
L TATL
T 53 ST LOS  HORMIGONES QUE  SE [LA PEDRA QUE SE OFERTE AL LABORATORIQ) SEA TOMADO EN CLENTA | ADMINISTRADOR
PRODUCTO, SE ESTE LLEVANDO A [EL AUMACENAMIENTO SE REALICE | COMPROVAR QUE EL ALMACENAMIENTO 1 |PRODUZEAN "coN L mEDRA. SE |CUENTE, NG CUMPLA CON LOS ¥ POR ELLO, SE COMERCIALICE TECNICO DE
15 |CABO INCORRECTAMENTE, O SEA. [Sil TOMAR EN CUENTA LO SE ESTE EFECTUANDO SEGUN LO — DETERIOREN ANTES DEL TIEMPO [ASPECTOS DE CALIDAD SOLAMENTE LA FIEDRA QUE OSTENTEUN|  CONTROLDE LA
GUE NO CUMPLA CON _LO|REFERIDOEN LA NORMATIVA GUE LO|ESTIPLLADO ENLA NORMA (NC- 476~ | JECHICODE PLAHIFICAGO REQUERIDOS RESULTADO GUE SE ADECUE A LA CALIDAD,
ESTIPLLADO EN LA NORMATIVA[LEGISLA 1984) Aleylant CALIDAD REQLERIDA
Jincs4-7e-1084) :
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EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA

TOENTIFICADOR
EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS. PROCESO PRODUCCION DE PIEDRA i L /
FICHA DEL SUBPROCESO PRODUCCION DE PIEDRA _
NOMBRE DEL TIPG DE VALOR DE | RESPONSABLE DE
TEENTIFICADOR TEENTIFICACION INDICADOR INDICADOR EXPRESION DE CALCULO REFERENCIA | SEGUIMIENTD | FRECUENCIA
DESCOMTROLES ~ EN  EL|[LADOCUMENTACION PREVIAALA  |SE APLIGUEN INEQUIVDCAMENTE, TODOS RENDIMIENTO DE LA | yopepyegs | M3 PRODUCIDOS ENTRE LA CANTIDAD DE 0,9 TECNICC DE BN
17 |INVENTARIO DEL|VENTA, La MISMA SEA LLEVADAA | LOS DOCUMENTOS QUE LEGALIZAN LA ADHINISTRADOR. MATERIA PRIMA d M3 DE ROCA BOLADA CALIDAD MENSUAL
ESTABLECIMIENTO CABO INCORRECTAMENTE. SALIDA EN VENTA DE LOS ARIDOS [ — TOTAL DE HORAS BARADAS EN EL MOLIND ARG ]
o Bt EstaeecmEnto  sealoesconTroles En ELINVENTARID [SEoTEion i EXVOCHERTE TODOS T e TRADOR PORCENTAIE BE EFICACIA ENTRE EL TOTAL DE HORAS DE LA 0,01 TEGMEE DE SEMANA
CATALOGADO COMO mmcmms DEL ESTABLECIMENTO. SALIDA EN VENTA DELOS ARIDOS HORAS PARADC JORNADA LABORAL [ ] MENSUAL
EL VOLTED DE 105 CAIONES ARTO
TRASPORTISTAS O FL CLIBO DEL g o HORAS PARADAS POR LA CANTIDAD DE M3 0 TECHICO DE SEMANAL
TRASDORTISTAR U 51 £ M3 NO PRODUCIDOS | EFICIENCIA phen et L S BENARAL
ENCUENTREN SUCIOS CON
S GO NN RS Lo LITROS DE TOTAL DE LITROS DE COMBLISTIBLE IANG
MISMAS PUDIERAN SER. MATERIAL | COMPROBAR DIARIAMENTE ANTES DE OPERADOR DEL ; - - TECMICO DE MANA
LA PIEDRA  CUANDO  SE|TERREQ ARCILLOSO, PEDAZOSDE | COMENZAR LAOPERACION DE CARGUE CARGADOR COMBUSTIBLE POR M3 | EFICIENCIA | GASTADO ENTRE LACANTIDAD DE M3 1 CALIDAD air-lsum
17 (SR SE CONTAMINE - CON|Y ADEMAS FECUERAS CANTIDADES | VOLTEDS D L0 CAMONES SE CHOFERES 0E L0S ot e
Al o
sus‘rmmsmn TAMINANTES, | DE UN DETERMINADO ARIDO QUE | ENCUENTREN LIMPIOS, COMO TAMBIEN CAMIDNES K DE ENERGIA . TOTAL DE KW DE ENERGIA ELECTRICA TECNICO DE sglm
DIFIERA EN LA GRANULOMETRIA DE | EL CLBO DEL CARGADOR FRONTAL, TRAMSPORTISTAS. ELECTRICA POR M3 | EFICIENCIA GASTADA ENTRE LA CANTIDAD DE M3 25 CALIDAD -MA
LA PEDRA QUE SE COMERCIALIZA, PRODUICIDO CIDOS : MENSUAL
PERO SIN EMBARGO, LAS TALES NO TR ]
SEAN RETIRADAS DE DICHOS . s t] n
A e— propuctivioan | ericiencia | M TGO T et bhoceso - | MM | TEURGT | sl
OPERACION DE VENTA MENSUAL |
EN EL ESTABLECIMENTO SE PRODUZCAN TOTAL DE M3 RECHAZADGS POR LOS SEMAMAL
L CLENIE St SIENTA|PRODUZCAMARIDOS, QUE NO MATERIALES DE INDICGE DE CALIDAD . TECNICO DE
17 [INSATISFECHO CON EL ARIDO QUE | CONCUERDEN CON LA LOS ARIDOS, QUE CUMPLAN CONLA CONSTRUCCION. : CALIDAD CLENTES ENTRE TOTAL DE M3 0,03 g
SE LE OFERTA ETRIA DESEADAPOR EL. | SRANLLOMETRIA DESEADA POR EL ADMINIS TRACION PRODUCTOS PRODLICIDOS EN EL PERIDDO f CALIDAD MR
ChentE DEL CENTRO.
SA
EN EL ESTABLECMENTO SE PRODUZCAN
DESISTAN LOS CUENTES _DE|EL CLIENTE SE SIENTA MATERIALES DE
1 LOS  ARIDOS|INSATISFECHO CONELARIDOQUE | FOS ARIDOS, GLE CUMFLAN CONLA CONSTRUCCION.
PRODUCIDOS SE LE OFERTA O NUME! A TEREADL R ACMINETRACION
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Anexo J: Instructivo del subproceso de Produccion de Piedras. |1 02-01-01.

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS
PROCESO DE PRODUCCION DE PIEDRA PROCESO DE PRODUCCION DE PIEDRA
SUBPROCESD. Proucceds e Pt SUBPROCESO. Pronuccos oe Pemaa
I MMM'HH: SUBPROCESO DE PRODUCCION DE PIEDRA I SR CICA NERAL DE TOD

Esle proceso figura anire los Macroprocesos claves constibuyenles de la Empresa de Maleriales de la 1.- Desbroce del drea a explotar
Construccion Chenluegos, Produccion Piedra. El Proceso que se Heva a cabo en la Produccion de Fiedra, Esta operacién se lleva a cabo con un Buldécer de eslera que posee cuchillas y rusles, auando baya a
fena como misidn, prmucrlucunulqu!.nnmdommhqm establece la noma ponemsa an marcha, se landrd en cuanta que su estada técnico sea o idénsa, a fin de que pueda cumpir ka
lagislada para dicho procedimientos (NC 251: 2005) y sin incurdr en incerlidumbre en cuanio si posee UN misisn encomendada par &, que @s la de retirar del 4rea del yaciméento, la capa vegetal, la maleza y los
allo nivel da calidad, sino mas bian garantizando que & mismo slé certificado como Producio dé primena aehysios. Lo planteado se ejecutard segin jo esipulado en ef Proyecio de expiotacion y el Plan calendario

linea y por ende saiisfaga la demanda axstania, aclualizado de la unidad
Segin la Noma (NC 251:2005) la Piedra forma parte de la denominadidn Arido, la misma se dasifica Fonma de realizar la operacion con o bulddcer,
sagun su dimensidn an: Ando gruesa ¥ Arido fino - Dispone la hoja da cuchilla jusio por encima del nivel dal terreno.

] fah I i
Noasd e e e a cab pare: la oblondion do e ﬁ;'m:z:ncm;awmdﬂﬁﬂwmnnncumanuamcmmrm:omwmwh

lo tal se podra visualizar en el grifico que se presenta saguidamente: Dentro de los principales riesgos que puaden oCUITIE 6N e5la OPETacion & encusniran
ENTRADAS 3 = OPERACIONES SInmis » Elno refrar completamenta ka capa vegetal, los arbustos, padazos de hieras yla maleza del drea del
[0 ossbrocedeidmaaexploior | Waises arbusios ycaps vegelsl yacimienlo donde se encuenira operando, esio repercute en la calidad de la roca wolada qua
—- posierioments s& procese en la planta, lo planieado anterormente da como resultado, que la pledea
i gl dras 3 eeploias LELERLILIAS que s oblenga do ella, no cumpla con las nommativas (NC-251-2006) para drido grueso ¥ la (NC-54-
E H i b o i Residuos da 264-1984) para Polvo de pledra.

= Mal estado onico del Bukddcer, que por alio no le permita realizar la operacidn con la calidad

Explosivos — Voladura del drea requarnida, esto raeria las mismas consecuencias aledidas an & punio primaro

» Posiilidad de ocurenda de accidentes a los operarios por irregular dades que presents o drea de
frabajo ¥ qua no hayan sido informadas como es debido a los responsables da |a opsracion

2.- Destaps del drea a sxplotar

Esta operacidn se lleva a cabo con un Buldécer de estera que poses cuchillas y rustes, cuando se ponga
T taeitn da la malens pima an marcha, s& lendrd la cerleza de que &l mismo esté en excelente estado lécnico, toda lo referido iene
coma objelivo, que pueda lograr su misiin encomendada, que es la de reliar el materal l&rreo arcilloso
I Malerial témso arcilloss qua recubrs la roca del yacimienio en la cual labora

£ "'""'““""‘P"‘_’M?‘_"'““"“‘H'-"‘“ con rocas dtiles Foma da realizar la operacion con o Buldacer

Trituracidn prim aria |___Foces Trimradas - Se bajan los rustes del equipo hasta que legan a ejercer una gran presion scobre of temeno, la misma no

E

u 16k o : cadard an ningun momanto v solo se delendrd cuando concduya la operackin de  destape.
aledial térreo arcillosc | i " il i i - Se baja la cuchilla ¥ se maniene la misma raspando el drea del lemeno dal yacimiento y subiv la tal
R de Roca il I Imerial lioan -
con rocas wiles —— e bonhachl cuanda retire totalments el material téreo arcilloso que recubss la roca,
2 : . Dantro de los principalkes riesgos que pusdan ocumir en esta oparacion se encusntran
__ Roces Trituados  [[AT] Clsificacion y saparcitn delMacadam | PisdaClasifieads . |y oo raltirar correctaments ol malerial iérreo arclioso del drea del yacimiento donde se esla oparanda,
Claaificad: dando lugar a que la mca que se extraiga, no cumpla con la calidad adecuada, lo que lendria
L e | tads Pladra consecuancias nafastas en ol desampedio de la piedra que se oblenga de la misma. ya que la tal no
Textn |a Pisdra p— cumpliria con las nomas que caeriifican su calidad, las cuales son la (NC-251-2006) para drido grueso y
| # Clasifcason de bs piedra Ia (NC-54.264-1884) para Polvo de piedra.
— = Deficiencias (donicas del Bulddcer, qua por ella no pueda realizar la operadon con la calidad requenda,
[ H Traslade da In piedra hacis o almacén lo que darla lugar a que ocurderan las mismas consecuencias planieadas en o punto de resgo
anlarior
L] | Musstrs para Laborstorio « Posbiidad de ocurrenda de accidentes a los operarios por irmegulandades que prasents & area da
trabajo y qua no hayan sido informadas como @8 debido a los responsables de |a operacion.
Muesira pars I_ > alaalicade I Dastino del matenal desbrozado y destapado
Laboratorio * i iksins i Routado dalEnmm® o bulddoer con s cuchlls wrasiark deade sl hente do cantem of malensl dssbmazado y destapado,

colocéndaolo en el drea de escombrera, esto se llegard a ejecutar cuando se encuenire cerca la misma,
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Anexo J: Instructivo del subproceso de Produccién de Piedras. |1 02-01-01. Continuacion...

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS
PROCESO DE PRODUCCION DE PIEDRA
SUBPROCESO: Paopucoios pe Feps

paro en caso conkraro, se acumulari la tal en un lugar no dislante, para que posieriormenie se cangue y
ransporte en camionas de volleo,

3.- Hacer huecos en la superficie a explotar

Esta operacion as ejecutada por una maquina perforadora, |a cual producird huscos sobra loda la superfice
que abarca el drea del yacimienio que so desea explotar, anles de comenzar a funconar se comprobard
que esté an buen estado técnico, ambién 22 digpondra de documentos que onenten los posibles paligros a
los que s& pusde enfrantar el operador en el momento en que esté levando a cabo s trabajo. La manera
a@n qua s@ oparara &l equipo, dapandera dal tipo de lecnologia que sa posaa, por la razon expuasta no sa
detalta lo refendo en este presente documenio, ko que se orienta. @s que cada operador s2 guiara por un
manual de nsiruccidn operatoria, que serd & que indicara los pasos a seguir en dicha tarea de parorar los
yacimiantos de Ii wmm que alcanzaran los orificios estard condicionada por o que sa
planifique &n &l de Explolacion, kos aspecios que conirolard el responsable de que se realice la
perforacion con la calidad requerida, se exponen ssguidameanis;

1- Qua los huecos cumplan con la profundidad planificada

2- Que se comprueba que no se encuaniren tupidos los huecos realizados.

3 Que sean Bpados los huecos una wez que sean lerminados, esto so hard con lapas de acefo o con
algln ipo de objeto qua cubra totalments o drea dal orfficio. o dicho permitird que o entren ressduce
de pedaros de roca o malarial téreo arcilloso al misma.

Dentro da los principales riesgos que pueden ooLETir en asta oparacion se encuenlran:

«  Qua ocurra un actidents en la oparacion pormue e operano No coNoZca los Mecanismos ope raconales
dal equipo.

» Qe algunos orficios no alcancen la profundidad planificada, esio debido a que no sean producidos en
su lolakdad con la medida establecida, las consecuencias de ko menconado se perciben en que, al
realizar la voladura, no sa logre la detonacion de loda la roca, ko que darla como resultado que no s&
consiga exiraer la canbdad planificada de roca volada del drea explotada, lo mendonado se revierta en
que no sa cumplan los planes de produccion del esiablecimianto, lambién o que no sa hagan los
omficios adecuadamants tiene ol consecuenda, y & que &l desamollo de la cantera no sa Beva a
cabo dae la forma prewsta. o sea, con ka rapidez planificada, o que condiciona este problama es que al
na volarse uniformaments la roca. la cantera se vuelve ncoharents en cuanio a su nivel, ya que en los
lugares no volados, aparecen mogotes de roca gigantescos. los qua por su tamano impiden o paso do
Ios equipos que desamollan la cantera, con lo que provoca el relraso antes aludido. Porlo vislo, o que
no s@ siga un orden perdecto en la confeccidn de los huecos, repercutind en &l logro de la eficiencia del
Moling.

» Que no se tapan los orificios una vez que hayan sido confeccionados, provocando con ello, que sa
fupan los mismos con pequenos pedazos de rocas o residucs de matedal Krreo arclloso que
contengan restos de palo, con lo que Fasrla como msultado que se obsinyera la entrada de los
explosivos en los orificios disefiados, lo descrio daria lugar @ ks mismas consecuencias
argumentadas an el punio anlericrmenta.

4.- Voladura del area perforada

Esia farea es llevada a cabo por un personal especializado. el cual uilizard explosivos que se encuentren
avalados para realizar las voladuras de yacdmienios de rocas. La forma operacional a seguir en e proceso
de volado de roca, estard condiconada por un manual de nstruccion qua explica los pasos quo 5o
seguirdn en la oparacién, en esta ocasidn no se alude a tal manual, por o molivo de que e mismo
describe las oparadonas seglin o lipo de explosivo empleada, lo sl s& ofenta, &3 que cada especialisia se
gula estritamants por @l mencionado manual. La forma general da llevar a cabo la referda operacon de
volado de moca, se descrbe a conlinuadon;
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EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS
PROCESO DE PRODUCCION DE PIEDRA

SUBPROCESD: Peopucos e PRepns

1. Sa rellenan los odficios completamenie con los explosivos, esio se implementa para cualquier tipo de
eaplosiD que 58 amples.
2. Se defonan segun las instrucciones del manual de uso, buscado |a eficencia en la operacion efectuada
¥ @ cuidado dal personal qua labora en dicha tarea.
Deniro da los principales riesgos que pusdan ocumir en esta operackon se encusniran
a) Que los explosivos no cumplan con la calidad requerida, eslo provoca que cuando sa lensn
uniformemanta jos odficios con los explosivos, con &l objetive de volar la roca del yacimianio, los tales
no defonen completaments, trayendo como consecuanca, qua toda el drea en la que se esparaba
realizar |a extraccion de roca, no se pueda realizar dicha labor como se habia planificado, ko expuesio
fiena diferanies implcacionas, lo pimero que sucede as que so refrasa la produccidn de piedra, por lo
qua no se legan a curnplir los planes de produccion, en segundo ugar o drea qua 58 parford ¥ que sa
le insertd los axplosivos, pero los mismos no delonaron, sa queda la misma en un estado inere, lo qua
sin duda defiene el cronograma planificado de desamolio de la cantera, ya que en ella se crean, rocas
da tamahos giganlescos, las cuales obstruyen o paso de los equipos que realizan las operaciones da
dasarrollo
Que loz explosivos dolonen anles del lliempo adecuado, esio debido a que no so sigan |as
instrucclonas ofrecidas en &l manual de uso, lo que Taeda consigo la muerte o heridas graves del
parsonal qua realiza la opaeracion, también pudieran da igual forma monr o ser objelo de graves
heridas. ofros obrems qua laboran en el ceniro,
Que no se llenan con los explosivos lodos los orificos dal drea que se desaa axplolar, o que no sa
alcance @l llenado total de los huecos con of material detonante, esto epercule en que nNo se logra
velar foda la roca plandicada. Lo reforido lrae como consecuencia, que la exiraccion de roca del
yacimienio se reduzca, ko que sin duda da fugar a qua no se aicancen las producciones de pledra
proyeciadas an ol establecimiento. adem s de lo aludido, la cantera se alecta, esio lo provoca al hacho
de que no s@ logn unformaements la explosion dal &ea con seccionada, la cual se maniena inerle, por
b que an ella se crean grandes pefiascos de rocas, las cuakes dificullan la entrada de los equipos qua
realizan las labores de desamolio de cantera.

5.« Inspeceldn y ensayo de la materia prima

Esla operacion se realiza con el fin de verificar que la roca que se empleard en ol proceso se encuantra
la misma con la caldad requenda para el uso, esta tarea so lleva a cabo medianie dos diferontes
ensayos, o pimer @8 el de inspeccionar la roca, o abjeltivo que se persigue con o, ¢ ol de
comprobar que la roca volada @sts libre completameante de matanal témeo arcilloso, esko se realiza de
manera visual, &l responsable de realizar lo ciado anteriommente, es el t&cnico de control de |a caldad,

&l sequndo ensayo que 58 ajecula. &s &l relaconado con la verlicadon da que sila roca cumple o no,

con lo espacificado en los documentos de Estudio Geoldgico, de igual forma, &l responsable da que se

L;,"'““";., e eslo, &5 el Bonico de control de fa calidad. Para su ejecucion se deben seguir los pasos
ulenies:

1- Tomar una muestra representalva o la roca volada. @slo se obtendrda medianie seguir las
instruccionas contenidas an la NC-871-2008 qua axplica los pasoe a cumplir @n la operacidn da
tomar muestras de yacimiento.

2- Sa envia a un laboralorio que eské especlalizado y abalado como oplimo para la reallzaclén da
ensayos a rocas exploladas de yacimien tos,

3 Los resultados emifidos por el laboraforio serdn analizados por parie del kécnico de control de la
calidad, & abjelvo de esio_ es la comprobacion del comportamiento de la roca, an o refacionadao a
su cumplimiento o no, con ko expuesio en bos parimelros del Estudio Geoldgico,

Dentro da los principalas riesgos que puedan ocumir on asla operacion se ancusniran
«  Que no se elecile la inspeccitn visual de la roca explotada de |a manera comecta, lo relerido pudiera
sucadar, sl la roca volada sobrapasa los pardmelros establecidos de contenido admisible de material
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Wrrao arciloso, pedazos de palos o objetlos de hierro, pero sin embargo se califique la misma como
conforma para al uso, por lo que se prosiga a pasar a loda asa roca axiralda del yacimiento al proceso
da ranslormacion da roca de la planta, lo que redundaria en la oblenckdn de una piedma que no cumpla
con las narmaltivas (NC-251-2005) para arido gruaso y la (NC-54-264-1084) para Polvo da piedra.

«  Qua se efectie ol ensayo dal laboralorio incorrectamenta, [as consscuencias de allo so evidandan an
la emision de un resultado Ncomedo, por lo qua la piedra que se oblenga de dicha roca, no se conozca
i realmante cumple con @l documento kegistador Estudio Geologico,

» Qua no cumpla con @l Estudio Geolbgico la roca volada, paro qua se procasa an la planta lecnoldgica
Como una mca qua oskenta la calidad adecuada para el desampanio ideal, lo dicho reparcute en los
hormigones qua se produrcan con (a pledra gue Se process con |a mencionada roca, ya que alno
cumplir con la calidad cormedlamenta, no lega a suplic cabalmenia su papel en las fundicionas de
obras construcivas.

+ Que no se lome la muestra sagun |o eslablecikdo on la nomna (NC-671-2008), esto provoca que el
masultado dal ensayo no sea confiable, ya qua al no haberse reakzado @l mussteo cormectamaenta, la
clasificacion que emita el laboratorio no condara con un cnlerio de vemodad fidedigno, ko refendo
rapercute en 2l hacho de que puede que la roca no cumpla con o establecido en el Esiudio Geologico
. paro @l resullado deé ensayo sea iddéneo, lo mendonado sucade por no implementarss los pasos a
saguir an la loma de muestra de roca volada da yacimianto.

6.- Cargue de la materia prima

Esta oparacion de cargue es efectuada por una Gnia Frente Pala, la misma carga la roca volada, que por
ensayo realizado halla sido dada como Idonea para el uso, postenor a esio, vierle en el volieo de los
camiones ransporlisias o material anles mencionado. Antes de que comience la Gria Frenle Pala a
uncionar, so varificara que so encuenire en  buen estado eonico. A continuacion sa muestran los
diferanies aspedos a cumplr, en & cargue de la materia pima

1- Qua la pala sa encusntre complalaments limpia,

2- Que se prosiga a cargar solo la roca volada que se haya ensayado y que por supuasio cumpla con
los parameltros establecidos,

3 Qua ol volleo dalos camionss 56 ancuaniren complatamante firmpio.

Dentro de los principales riesgos que puedan ocumir en asta oparacidn se ancuentran:

+ Que la pala se encuenire parcialments Bana de agentes conlaminanies, los cuales pudieran ser,
malarial témao ardlloso, pedazos da palo, makzes o reskos de capa vegelal los talas harian qua la
roca volada se contamine, lo planisado da como resuliado final. qua la piedra gue se oblenga de dicha
raca no cumpla con las nomativas (NC-251-2005) para drido grueso v la | NC-54-264-1084) para
Polvo de piedra

= Cue se poceda a cargar en los wvolieos de los camiones, una roca volada que no cumpla con los
paramelros establecidos en ol Estudio Geoldgico, dando lugar a que sa produzca an la planta un dndo
no conforma, esto sucada porque dicha piedra incurnpla con las normativas (NC-251.2005) para drido
grueso y la (NC-54-264-1984) para Pohwo de pledra, lo cual sin lugar a dudas seda algo muy negativo
an el desempano aficents dal sstablocmianio

. uunmwmnnmdwmmhlamammnnmdmmmnnm.bmn:
anleriomnenta provoca que se mezcle la misma con otras rocas. lo mencionado da lugar a que se
contaming la al y por ello cuando 28 dé a conocer o resultado de ensayo, dicha mca sa encuantre
homogenizada mdebidamenta con otras rocas, lo referido hace qua la roca que se tmslade al proceso
no curmpla con los parametos que se obluniaron an o laboralono y eslo repercute nagativamenta an ka
calidad que poseard realmaenie ka pledra.

* Oua o volleo del camion fransporista, posea en su inlerior ageniss contaminanies, como los
descrilos en &l punio de riesgo uno. lo cual harda que la reca que s Faslade an &, se contamine y por
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anda la piedra que se oblenga de dicha roca volada, se clasifique la tal, como no conforma, lodo esio
sucada por & hacho da que no cumple con los paramaelros establacidos en las nomas (NC-251-2005)
para drido grseso y la (NC-264-1084) para Polvo de pledra.

« CQue la roca se encuenire con un nivel de humedad muy allo, esbo da lugar a que cuando sea
procesada en la planta, no logre ser clasfficada la misma por (o8 pafos dasificadores, ya qua los lales
8@ lupan por la humedad que poses dicha roca | al resullado de lo descrito redunda en qus la piedra sa
contarmine granuométricamante y par ende ssa clasilicada como preducie no conforme, por @1 hecho
de no cumplic con lo estipulado en las normas (NC-251-2005) para arido gruaso v la (NC-264- 1084)
para Polvo da piadra

7.- Transportacion do la materia prima

Es la opamacion da trasladar la roca volada en camionas dé volleo, esto 5@ lieva a cabo dasda ol yacimisnio

hasta la lodva receplora de la planta tecnologica. Antes de dar inicio a la transportacion, s& comprobara qua

@l whiculo se encuantre an buen estado tbcnico, ambien se tendrd en cuanta que NO S8 Cargue por

encama de su capacidad maxdma, para que asi no se afedle su lundonamiento ¥ No ocurran derrames da

roca en @ rayecio.

Deniro de los principales riesgos que pueden ocumir en esia operacion s encusniran

» (Oue sa cargue ol camion por encima de su capacidad normada, lo cual provocaria que se detenore al
equipo en un liempo inferior a lo planilcado, También se puede afadir a lo dicho. que al rasladarse se
deframan por todo @l camino rocas de diferentas tamanos. lo que obstaculizaria &l trayecio vy esio
pudiara provocar @n ocasiongs accidenles de grandes magnitudes.

&,- Alimentacion y separaciin preliminar del desscho

Esta oparacion s lleva a cabo madianta un nmmdw.unmwumm barras da acero,

las cuales s8 encueniran saparadas unas de olras a una distancla da ublcarse en la tolva

rmﬂptuﬂ recibe toda la roca wolada del yacimienio, también se tendrd en cuenta, antes de poner a

uncionar &l mismo, que su estado léonico sea el Iddneo, esio se elecia con el objelivo de verilicar qua
cuando se comignce a oparar con él, se logre cumplr inalleradamente con los indicadores operaconalas,
eslos sa describen en Empieza total de la roca volada, para confrolar que se deslile correctamenia la
malera inserdble. tiene qua manienerse los espackos vacios sin ningin fipo de wpicidn, para elio sa
obsarvara cada 30 minulos que se mantengan destupidos los espacios de la barra del alimentador,

Dantro do los principales riesgos qua puadan ocumir an esta oparacidn se ancuaniran

+ Que se pan los espacios waclos que separan bis barras, esko pudiera ocurir, porque pedazos
pequehos de rocas, malanal terreo arcilloso ligado al polo de pladra que contisns naturalmenis la
foca wolada, s& impragnen uno de los dos o ambos en los espados vacios que delimitan o distancia
@nre una bama y ofra. por lo que las talas so upen on su folabdad, tambien se pudiara obsinir la
decantacion del daspardicio. & s lo insertara encima de las barras una plancha de acero. Lo refendo
liens comsacuancias negativas, yva que las pariculas contaminantes pasanan directamanta hacia el
procaso, con o qua finaimenta so contaminaria tolaimanta la pieda y por allo seria dasificada la
mismia. como producko no conforme.

» Que & estado lécnico del alimentador saa incomecio, provocando con allo, que ol avance de la roca
vodada al proceso saa en menor velockdad, esto da lugar a que la produccion planfficada no se cumpla
an al Sampo dabido. También sa pusda anadir a asio, que al CONSUMO @nePético aumenta. ya que la
planta s& mantiena encandida on su totalidad. pero no procesa toda la cantidad da roca qua realmania
ella puada admifr por su capacidad. lo dicho s& evidencia en que ol consumo de enargia por m3
producido se distorsione como se refing antanormants.
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9.~ Trituracion primaria

Esta operacion os llevada a cabo por un molino de quiada, ol cual cumple la funcidn de Inturar |a roca
recibida a una dimensidn de T5mm, para tenar un control adecuado de que s& manienga tal dimension, se
mide con un pie de rey la roca salida cada 30 minuics esto se hace con &l fin de que $& pueda conocer
cuakjuier vanacion an la dimansitn establecida. Antes de comanzar a laborar con dicho aquipo tecnoldgico,
82 le vadficara su estado técnico, en lo referenie a que s& encuentre operando eficientemente. Lo
mancianado s de vital importanca para que pusda lograr sus objtivos,
anlrublmmurthMpMuwrmmaMuumlm
Que cuando se mida la roca tifurada con un pie do rey cada 30 mindtos, |a misma no alcances ka
dlmaruiﬂn astableckla, pero sin Imponar eslo se procsse [ tal en la planta lecnaldgica, lo dicho
en que &l proceso de la  planta se veria afectado en cuante a su capacidad de
procasamianto de roca, esto ocume por &l motive de que k3 misma 52 adecua a un dete minadao fluo de
foca. que posee una dimensitn aspecifica, pero la tal no llsga a implementansa en el proceso camo se
pravid con antelacion.
» Que no funchane adecuadaments el Molino de quijada, eslo reparcuts an que B frecuenca de
frituracion no se logre alcanzar como es debido. dando lugar a que las produccionas planiicadas de
piedra no lleguan a la canfidad deseada

10.- Recupsracion de Roca aril

Esia operacitn es efectuada por una raranda, que posee en su parte superior un pafo clasificador con una

madida de 18mm, &l mismo tene la fundon de hacer clasificar @ desecho que venga mezdado con restos

de tamano madiano de rocas, esto parmite la recyparacion total de los restos de rocas anles mencionados

¥ la posierior insercion en ef proceso de los mismos, para que s2 logre lo planieado el pafo no lendrd

roturas ni tampoco debe posesr una dMension que difiera o la establacida. Antes de que comience a

funcionar, se comprobani que la Zaranda esté en buen estado l&cnico.

Dmmhluﬁmh&;rhomqmmﬂmumkmuamumm
Que |a zaranda vibre con una Fecuencia inadecuada, asto ocurre por tenar la misma desperfacios
Kcnicos, lo mferido dada lugar a que @l residuc contaminanke no clasifigue por el paho, esio debido a
que s upe por la anomalia anles descrita, o enunciado da lugar a que las sustancias perudiclales
prosigan su caming haco el proceso, hadendo que la piedra se contaming y por ends sea clasficada
coma un producio no confarms.

= Que la mateda prma se ancusntrs con un allo grado de humadad, esto provocaria que el pafo se
fupiara, con ko que las sustancias contaminantes pasarian al procaso, lo dicho da lugar a que la pledra
qua se oblenga finalmante sea clasicada como producio no conforme.

= Que &l pafo se encuenke roto, esto dara lugar & un desaprovechamiento de la roca Otil, ya que &
escaparian por dichos orficios Ilpbdqu:ummhu!wmhﬁa lo que sin duda
rapercute en ol desempeno eficar del

- uuammﬂnummumwbanumwlmmﬂm' @l mismo no alcance |a dimansion
establecida, pero sin imporiar eslo se siga operando con &l &l en el proceso, eslo da ugar a que no
logre realizar correctaments su funcian, o planteado oourre tamo s es infenor de la madida nomacda,
como & la exceda, ya qua o0 &l caso qua sea manor, tienda a fupirse ¥ si lo sobrepasa sucadaeria qua
s& gscaparia por @ mismo pledra Ofil, ko planteado sin lugar a dudas es una grave anomalla en el
desampafio desaado.

11.- Clasificacion y separacion del Macadam

Esta operacion @s levada a cavo por una zaranda, la cual posese en su parks supeior un pano de 38mm, &l
cual cumpla dos funciones fundamentales, la pAimera es de clasificar toda |a pladra qua s8 encuantre entre
las dimensiones de 0.13 a 38mm, v la segunda &s de separar la roca de Macadam, la que por oslentar una
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madida superior a los 38mm, la misma corre por ancdima del pano hada una canal que la conduce
finalmanta a ka Inturacion secundata, para que se logre ko planksado &l pafo No lendra roluras ni tampoco
debe poseer una dimension que difiera a la establecida, lo aludido se logra mediendo &l pano con pie de rey
con & objelivo de venficar que cumpla con la medida normada y observando que se encuenire en pededtas
condiciones. También hay que lener presenta, la revision diaria de su esiado tcnico, lo cual tens el fin da
cormprobar que cuando comience a opaerar, 1o haga de la manera mas Wdnea positle, can ko S& CoNS&gUIrA
ablenar los resultados maejores,

Denlro de los princpales riesgos que pusden ocurmir en esta operacion se ancuentran

o Que 3 zaranda no 52 encuenine vibrando con a3 frecuenca adecuada, por lener desperfecto téonico, o
que provocara que se mezde la pledra posible a clasificar con el Macadam v pasen ambas a la
triluracion secundaria, esto da lugar a que & proceso produdivo sea insliclente. ya que no se logra
aprovechar la pledra que se encuenira clasificada, lo que condicionaria la existencias de sobre
consumos de encrgla, por o hacho de que tiene que recrcular ka misma por mids tampo an el proceso
Finaémenls ocurre que &l pso de la Zaranda y &) suelo qua la mdea, se lenen ambos de pledras da
diferentes medidas, ko releddo sucede porque se Incurmen en derames, ks cuakes dan lugar a que
exista sudadad an & establacmisnto.

+  Qua la malerda pama se ancuantre con un allo grado de humedad, esto provocaria que el pano se
tuplera, con lo que las sustancias contaminantes pasarian al proceso, lo dicho da lugar a que la pledra
que sa oblenga finalmente sea clasiicada como producio no conforme.

« Due el pafo se encuantre ko, ko que permiina que la pledra de hormigon sa contamine con la roca da
Macadam, haciendo que la misma sea clasificada como no conforme, por no cumplir con la
granulometria esiablecida en la (NC-251-2005) para d@ndo grueso. esio suceda porqua por los rotos
que posee el pano, pasan las rocas de Macadam. que ol oslentar las mismas una dimension muy
elevada son las que provocan la anomalia antes manclonada.

= Que el pafio colocado en la Zaranda, posca o mismo una medida que se encuenkre por encima do lo
estableckdo, esto da ugar 3 que no pueda cumplir con la funcidn esancial de separar b roca de
Macadam y hacer dasificar la piedra que sea inferior a 28mm, lo planisado da lugar a que la pledra
denominada Hormigon se contamine granulométricamente y por ende sea clasficada como un
producto no conforme, por el hecho de no cumplr con ko establecido en la (NC-251-2005) para ardo
gruaso.

12 Trituracion secundaria

Esia operacion es llevada a cabo por un Malino de mariio, f cual tene como funddn, la triuracion da la
roca de Macadam a dimansiones que oscilan entre los 0.13mm y los 19mm, para comprobar que dicho
rango se esté cumpliendo, se toma un pufiado da la pledra que sale ya iriturada por la misma y se mide con
un pia da rey cada 30 minutos, lambisén hay que lener presents que su capacidad de Iiuracion eslé acorda
a la enfrada de roca de Macadam, ko referido se logra cuando =2 regula la capacidad de molida del
sacundario, al fiujo enfrante de roca de Macadam, ademas de lo planieado, también se puede Begar a
confrolar su funclonalidad , obsarvando visualmente &l compordamiento que refleja el reloj del panel de
confrol, en cuanto a qua si Muesira pardmetros satisTaclorios de desempano o no. Anles da que sa
comignce a laborar, 58 e verificar su estado lécnico, an cuanio a si es o GpEmo, para que de esta manera
=2 tenga la seguridad de que logrard cumplir su objetivo operacional ya ankes expuesto.
Deniro de los principales riesgos qua pueden oourrir en esta operackon se encuentran;
»  Que no cumpla |8 irflurackin con la dimension planificada, eslo mpercule negativaments en &l
desempafio sficienla del proceso, ya que al no reducir la roca a la medida estipulada, la misma wehe
a ser reciclada al proceso, lo que finalmaents da lugar & sobre consurmos de anegia
o Qe B capacidad de riluracon del molino secundario, no 52 ancuenire aconde con ka antrada de roca
de Macadam, ko dcho ocume cuando la roca enfrants s encuenira por encima de ko que reaiments
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pusds moler & secundario | okra anomalia &n esta larea, 85 que no s& controle al funconamiento de la
malkla por parts del operador del panel de confrol. esto lorealiza madiants obsenaciones del
desampaio que muestra el reloj evaluador, en cuanio & comportamienio qua se perciba en la
capacidad de trituracion del mismo, cuando tales cosas ocurren, of proceso se alecta en su totalldad,
ya que s ahoga e Molino secundario por no soportar la canidad de m3 de Macadam que sa ke
suminisira, bo snunciado da pie a que se lnga que datener ol proceso, lo refefido por supuesio
repermte en que no =2 logre curnplir con kb prodeccion planificada.

13.- Clasificacién de la piedra

Esta operacion @s llevada a cabo por una zaranda, que posse lres pafos  casilicadores,
Iuau.uninm!mdurndlﬂuln, pero parsiguen los tales un mismo objetivo, que @& el de dasificar of
Ha , la Gravilla, al Granibo y @l Polwo ;od'a la granulomatria normada para allos an la (NC-
251 jplrulﬂdogru-nvh-:w:ﬂ Mpimdpummm“mqm“hunb
planteado, los panos no lendran roluras ni lampoco deben poseer una dimansion que difiera a la
esiablecda, por |0 tanlo S& controlara con un plé de rey |as dimensionas que contienen, mbisn hay que
lener presenta. |a revisidn diarla de su estado Konico, o cual Bens @l fin do comprobar que cuando
comience a operar, lo haga de la manera mas idonea posible, las dilerenies dimenslonss que tendrin los
pafos sa mussira a continuacion.

Pano separador del Homnigdn - 22mm

Pano separador de la Gravila - 12mm

Pano separador ded Polve - Smm

Deniro de los prindpales riesgos que pusdan ooumir &n esta operacion se encuentran:

«  Que los pahos se encuenire deleromdos con rolos, eslo darda lugar a que por tales aberfuras, pasen
piadras con un tamanio suparior a ko iddnao, lo qua finalmania resultara an qua saan clasificados como
products no conforma por @l hacho de que no posesn un compofamiento aconrdes a lo estpulado en las
normaivas (NC-251-2005) para arido grueso v la {NC-54-264- 1084) para ol Polvo de pledra.

=  Que la materia prima se encuentrs con un allo grado de humedad, esto provocarta que los panos se
luplaran, con lo que ccumiria una contaminadtn granulomélrica, lo dicho da lugar a que lodos estos
drdos sean clasificados como productos no conformes, por ol hecho de que No poseen un
compartamianto acorde a ko estipulado en las normativas (NC-251-2005) para dndo grusso y la (NC-
54.264.1084) para al Polvo da piadra.

+ (Que la zaranda no funcione cormectaments, por el hacho de que no wbre con la wlocklad adecuada,
esto fragria coma consecuencia, qua no se logre clasificar la piedra comectaments por los pafos, por ko
tanio, la misma pasaria junto con la piedra que poses una dimension suparion, 1o cual redundaria en
que se homogenizaran los diferentes drido, lo planteade da ugar a que la mendonada pledra se
contamine granulomalncamanta, por lo que sean daslficados como productos na conlonmas v adamas
de lo aludido se provocarian derrames de piedra, los cuales propordonaran suciedad an ol piso de la
Zaranda y tambi&n en el drea que rodaa la misma.

«  Que los pafos que s& coloquan en la Zaranda no cumplan con las dimensiones establecidas en norma,
asto da lugar 8 que no s& puadan oblenar los productos con las carackaristicas deseadas, lo cual
repercte negativaments en los objetvos que persigus of establacimiento, esto se afimna por el hacho
de que no s logra salisfacer las necesidades dal dianle, ya que la pledra que se oferla es clasificada
comao producto no conforme.

14.- Traslado de la piedra hacia o almacén

Esla operacidn es llevada acabo por un cargador kontal y varos camiones de wolleo, para su

implementacidn, el cangador lendrd su cubo complatamants limpio da cualguiar objato o sustancia, despuds

de esio ol llena o cubo con una pledra que posee una dimension espacilica, la misma la verte en gl volleo
122-01-01 Echeiéin 1 Pdgna Gda 12
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EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGODS
PROCESO DE PRODUCCION DE PIEDRA

SUBPROCESD: Propucciow o Pemas

del camion hasta Benario a su capacidad mamma, an esta labor el no tomari diferenies fipos de
pladras an n MSMo cangue, o sea, tomar una palada de Gravilla y ofra da Granite, lo refarido dara legar a
que &l ando s contaming an su granulomatia, también al volteo del cambdn se encontrard Empho antes de
que s le comience a llendrsale, esto lione el objetivo de impadir que &l producto insertado an ol mismo, se
mazchs con sustancias parjudiciales. Postariormente a lo mancionado, el camitn de volteo ya Beno, se
dingira hacia el lugar establecido para 2l akmacenaméento y volleani la piedra en & drea que reabe un ando
similar al ransportado por &l Ademds de lo aludido, se verificard a diario que tanio & Cargador Frontal,
coma los Camiones s& encuentren lodos en buen estado Wenico,

Danino da los princpales resgos que puedan ocuimir an esla operacion se encuaniman:

*  Que ol volteo del camitn transporiista posea en su interior agenies contaminanias, lo cual haria que ia
phedra que se fraslade en &l se contamine ¥ por ende se clasifique la tal como un producio no
conforms, lodo esto sucede por ol hacho de que no cumple con los paramatros aslablackios en las
narmas (NC-251-2005) para anda grueso y la (NC-264-1084 ) para Polvo de pledra.

» Qua @l cubo dal Cargador Frontal s& encusnie parciaments llena de agentes contaminantes, los
cuales pudioran ser, malarial témeo arclloso. pedazos de palo, malezas o restos de capa vegelal, los
tales harkan que la pledra cangada se contaming, lo planieado da como resullado final, que & drido se
clasifique como producto no conforme | esto sucads por &l hecho do que no llaga a cumplic con las
normativas (NC-251-2005) para arido grueso y la { NC-54-264- 1084) para Polvo da piadma.

= Que sa derame piedra an la fransportacion, por motivo de que s& lene o Camidn de volleo por
encima de su capacikdad maxima. todo esko provoca que todo el ando que s wole, lenga que sar
recogido posteriomments, ko cual raeria gasios que afectan la aficienda del establadmianto.

» Qus ol Cargador Frontal cargue &l camitn con diferenies lipos do pladra, eslo provoca que o drido o
contaming granulomatricamants, lo cual da ugar a que o producto antes mencionado saa clasificado
coma no conforme, par el hecho de que no cumphs con las nommativas (NC-251-2005) para ando
grueso y la (NC-284-1084) para Polvo de pledra.

15.- Almacenamiento

Es la operacion que se realiza con &l fin de acumular la pledra producida en un area determinada, esto serd

hiEsla su poslsfor venka, pard que la misma se apliaqus cofrectamanie lendra que cumplt con la nommativae

legislada la (NC-54-78-1084) para almacanamisnto de dridos.

Dunwummww qua pusdan ool an asta oparacion se encuentran:
Que se cargue un lipo de piedra en el Camidn de volleo, pero que cuando S8 vieda la misma en of
almacén, se obsane que la piedra almacanada no concuarda con la pladra verlida, esto dara lugar a
una contaminacion granulométrica, con lo que se clasificarian las mismas, como productos no
conformas, por @l motnvo de qua no se ardiaran a lo referido en la (NC-251-2005) para ando grneso ¥ la
(NC-54-264-1084) para Polvo de psadra.

= Que el aimacenamiento del producte, se estd levando a cabo incormectamenta, 0 sea, que no cumpla
con bo esiipulado en la nomativa (NC-54-T8-1984), Io que se ha aludido trae como consecuandia, que
la peadra que se ancuentre en fales condicones, sea clasificada como producio no corformie, por el
hacho de que no alcanza la calidad estipulada en las nonmas (NC-251-2005) para aridos gruesos y la

(NC-54-T8-1084) para Polvo de piedra

16.- Ensayo de Ia piedra clasificada

Es la operacién de vedificar al estado que posss un producio en cuanio a su calidad, esta vedficacion se
llevard a cabo cada ver que e produzrca en un centro productor un articulo deleeminado. Para su
apliicaciin en el campo que nos compete, el ensayo de la piedra, se lendr que seguir los pasos que se
rmupesiran a conlinuacion:

FO2-01-00 Edimdn 1 Pagma 10 ds 12



Anexo J: Instructivo del subproceso de Produccién de Piedras. |1 02-01-01. Continuacion...

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS
PROCESO DE PRODUCCION DE PIEDRA

EMPRESA DE MATERIALES DE LA CONSTRUCCION CIENFUEGOS
PROCESOQ DE PRODUCCION DE PIEDRA

SUBPROCESC: Pecpuce i e Plemia

1- So foma una muasira represeniativa de los diferentes tipos de pledra producidos, o cual se realizam
siguiendo las directrices astipuladas en la normativa (NC-671.2008).

2- 5@ arwia la muesira lomada a un laboralorio que esté avalado para efaciuar ensayos da alla calidad.

3- Los ensayos que se ke realzarin a los dndos denciminados " Grawlla, Granito ¥ Polvo de
pliadra, seran los estableddos en las normas (NC-251-2005) para dndo grueso y el da la (NC-54-284.-
1084).

Dantro de los principales riesgos qua puadan ooumr @n esta operacion se encuantran:

= Que no se lome la muesira segin o nommado, esto provocaria que los resullados del ensayo no
concuerden con la realidad del producito, lo plantzado tiene como repercusion, que s ofrazca un dnido
al dienta qua no cumpla con las caractersticas que se afimma que & mismo posaa.

= Que no sa oleciie of ensayo del laboratorio correctamente, lo kal ocume porque el laboratorio no se
aencuantra carificado para efeduar evaluaciones a [ pledra, o sea, no tenga los equipos Necesaros, o
que of personal no sepa desempenar adecundamenle las lareas, esto reparcdifia en que no s&
conorca realmente si ol arido es conforma o no conforme, lo referido fene gran implicacion en las
conslruccionas, ya que pudiera suceder que s oferte al dienle una piedra que no cumpla con los
parametros de calidad, pero la misma se conceda para la realizacdn de obras consinuctivas de larga
durabidad, lo dicho se resume on que 5o reakcen obras que no Beguen a lener todos los anos
planificados de duracion. por lo tanko se ocasionaran grandaes pérdas econdmicos, por @l hecho da
que sa tendrian que eoonslnr las Mismas en un coro espacka de tempa,

- {mmmplawhalnruwdﬂmmummmmauumﬂucmuurlaucm
un arido que osenta la calidad adecuada. lo mencionado repercule en que se oferle un producio al
cliente qua no cumple con los aspectos de calidad requeridos, 1l siluackin & resume en gue los
hormigones que sa produzcan con dicha piedra, no Beguen a durar todo lo planfficado y por enda se
incuman an pérdidas econdmicas que perudican tanlo al clisnta como al pais.

17.- Entrega del producto: Polvo de piedra, Granito, Gravilla y Hormigon

Esta oparacion se describe como la entrega del producto ol clientes, sagin su daseso. En ol caso da los

drides ln enirega se efectia sigulendo una serie de pasos. los cuales se muestran a confinuacion;

1- Se tendrd la certeza de que &l producto vendido cumple con el deseo dal dients, esto se logra madianis
fa oblencion de los resultados de ensayos del laboratoro, los cuales mostrardn sin margen a la
aquivocacion las caractordsticas reales que ostenta la piedra que sa libera para o uso an obras
constnuctivas, por allo se le enregard al mendonado clente un certificado de calidad que avala el
producto como idoneo

2- Para qua la piadra sea liberada de la entidad. of clienis endra que posaar una orden de antrega. I cual
28 el medio legal que alesligua que la empresa vendid dicho producio al cliente, pero de forma idéntica
&l establecimianto entregard al usuano una tactura que alestigua la salida legal del producto, con la cual
podra cargar la marcancia comprada y seguid amente salir con alla sin dificultad.

3- Que los equipos que participan en la entrega de la piadra, los cuales son of Cargador frontal y los
Camiones qua frasladan el producto al diente, los mismos lendran los lugares de contacio con el drido,
o 88, gl cubo del Calgador y &l volleo de ks Camiones en condicionas limplas, esto hard posible que
no se contaming la pledra cuando la tal sea despachada en la entidad.

Dentro de los principales riesgos que pueden ooumir en esla operacion se encuentran:

= Cue la documentackon previa a la venta, [ misma no s2 ke a cabo sogun lo eslpulado para su
realizacion adecuada. lo planteada da lugar a dasconiroles en o inventano del astablecimianio, ya qua
se vends un producio, pero el tal no se rebaja como salido del caniro, esio repercule en que No s
Iogre Ia eficenca deseada.

« Que &l cubo del calgador frontal o el wolteo de los camiones posean los mismos conlenidos de
materiales contaminantes, como pusden ser, material Wreo ardllose, pedazos de palo |, iozos de

1-02-01-00 Edisdin 1 Pignn 11 de 12

SUBPROCESO: Prosucoics e Petas

hiemo, malezas y también pequefias porciones de un delerminado dndo, pero que las tales no sa
reliren de dichos equipcs antes de que ss proceda ha realizar las ventas, esto fraeda como
consecuancia, que &l producto sa contaming, por @l hecho de que se liga con los agentes nochos
anteriomeants aluddos . esko da lugar a que esa pledra sea clasificada como producto no conformme, va
que no cumplan con |as nomativas (NC-251-2006) para drido grueso y el de la (NC-54-264. 1084).

Qua ol cliente desas un po de drido, en cuanto a dimensidn, pero sin @mbargo &l mismo no exdsta en
@ eslablacimiento, asio provoca que el cliante se sienta nsatisfecho, lo cual da lugar a quae No conlinug
@l mismo siendo un usuario permansnis, an cuanko a la compra del rido producido por &l Moling,
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Anexo K: Propuesta de Sistema de Control de Gestion del Proceso de Produccién de Baldosas Bicapas.

CUADROC DE CONTROL DE GESTION PROCESO DE PRODUCCIOM DE PIEDRA

RESULTADOS D1 [ D3 D3 D5 D6 D7 D& Do D10 D11 D12 TOTAL
[tz PoLve 20 a0 =0 100 Lot 75 a0 S0 55 Fls] S0 40 G50
Iz craMTS 20 50 50 75 40 75 100 100 105 150 ) a0 o35
Iris GRAVILLA Z0 50 50 75 40 75 50 50 55 50 50 40 505
|r-.13 HORMIGOR 40 100 150 150 100 100 1 50 130 150 180 120 40 1410
LT comMBUSTIBLE 120 255 AB1 AES 440 272 758 485 B17 725 EZE 460 5735
kW EMERGIA 453 5332 | 1337 | 1026 G656 65 211 184 205 BB 205 194 G073
HORAS PARADAS [ 4 d 2 5 3 4 4 d 3 5 B 50
M3 PRODUCIDODS 100 250 200 AD0 220 225 350 330 265 450 200 10 AG00
|z TMEMPO PARADD 75.0% | 50.0% [ 50.0% [ 25.0% | 62.5% | 37.5% | 50.0% | 50.0% | 50.0% | 37.5% | 62.5%: [ 75.0%
|2 HO PROD PARADD 300.0 2500 | 30010 1333 667 195.0 3500 330.0 2550 | 2700 | 5300 | G300 | 300000
LT, comBM2 PROD 180 1.42 1.54 1.14 2,00 0.8 27 1.47 1.89 1.81 1.75 | 219 1961
Is F LIT. COME (0,29) 176.20 [2351.45] 456.39 [ 451.44 | 43560 | 259.78 | 75042 | 48015 | 51082 [ 71775 [ 520,74 [ 455 40| 567765
IKW!H3 PROD 4 55 2.53 4 45 2.5 2.96 2.0 060 0.56 .55 0.6} 068 .92 23.249
Is 7w (0_344) 161.24 |217.75| 45992 [ 35094 | =es 66 (228 76| 7252 | 6230 | 7Fos2 | soo7 | Fos2 | 6674 | 208911
|5ASTO ENERGIAS 330 5 |B6D. 20| 916,32 | B04.38 | 661,26 | 489804 | 822,00 | 542,456 | 681.35 | 1682 | 591 76| 522, 14| J766.76
MEDIA DESVIACION | ESTABILIDAD FENDIENTE 5.0
[tz PoLva 5. 20 62 0% 0.49 : i || T. COME/M3 PROD
[tz GRAMITG 7B a5 55.1 7% 7.33 :'g A ====LIT. GOMB/M3 NORMA ~
I3 GRAVILLA, =0 15 TOETY 0.4 a5 KW/M3 PRCD
|z HORMIGON 118 44 62 62% 1.85 20 e SRS NORMA
|LIT CEMBUSTIBLE 476 166 54 575 27 .60 2'5
|k EMERGIA S0E 378 25.99% -7 Z-IJ
|[HoRASE FARADAS 417 IRE T1_56%, 0.0G i w
iz PRODUCIDOS 300 Gl 62.58% 10 e \ ‘ .
|2 NG PROD PARADS 333 132 B4 2% 24 0'5
JLIT. COMB/M3 PROD 1.63 .40 Fa.7 1% 0,04 D-D
[ FILEED LS 153 21.18% -0.35 - D1 D2 I D3 I D4 DS I D5 DOF Ds I [0 Inmlm1ln1zl
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Anexo L: Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics Centurion XV.

Métodos Descriptivos - HorasParadas (Dias)
Prueba de Aleatoriedad de HorasParadas

(1) Corridas arriba o abajo de la mediana
Mediana = 4.0
NUmero de corridas arriba o abajo de la mediana =5
NUmero esperado de corridas = 4.42857
Estadistico z para muestras grandes = 0.0606339
Valor-P = 0.951645

(2) Corridas arriba y abajo
Numero de corridas arriba y abajo = 6
Numero esperado de corridas = 7.66667
Estadistico z para muestras grandes = 0.86691
Valor-P = 0.385989

(3) Prueba Box-Pierce
Prueba basada en las primeras 4 autocorrelaciones
Estadistico de prueba para muestras grandes = 1.24559
Valor-P = 0.870538

El StatAdvisor

Se han realizado tres pruebas para determinar si HorasParadas es una secuencia
aleatoria de nimeros, 0 no. Una serie de tiempo de nimeros aleatorios a menudo
es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucién igual a varias
frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia estuvo
arriba o abajo de la mediana. El nimero de tales corridas es igual a 5, comparado
con un valor esperado de 4.42857 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el
valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0.05, no se puede rechazar la
hipotesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95.0% o mayor.
La segunda prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia ascendid o
descendié. El nimero de tales corridas es igual a 6, comparado con un valor
esperado de 7.66667 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el valor-P para esta
prueba es mayor o igual que 0.05, no se puede rechazar la hip6tesis de que la serie
es aleatoria, con un nivel de confianza del 95.0% o mayor. La tercera prueba esta
basada en la suma de cuadrados de los primeros 24 coeficientes de autocorrelacion.
Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0.05, no se puede
rechazar la hipdtesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del
95.0% o mayor.

Periodograma para HorasParadas
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Anexo L: Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics Centurion XV. Continuacion...

Métodos Descriptivos - m3NoProducidos (Dias) Periodograme para m3NoProducidos
Prueba de Aleatoriedad de m3NoProducidos

1F ¥ T T T L
(1) Corridas arriba o abajo de la mediana [ ]
Mediana = 315.0 08 ]

Numero de corridas arriba o abajo de la mediana = 6

NUmero esperado de corridas = 7.0 S osf .
Estadistico z para muestras grandes = 0.302765 g [
Valor-P = 0.762065 g oaf ]

(2) Corridas arriba y abajo

Numero de corridas arriba y abajo = 10 02 _ ]
Nudmero esperado de corridas = 7.66667 T 1
Estadistico z para muestras grandes = 1.36229 ok 1

Valor-P = 0.173107 -
(3) Prueba Box-Pierce
Prueba basada en las primeras 4 autocorrelaciones

0 01 02 03 04 05
frecuencia

Estadistico de prueba para muestras grandes = 0.933189

Valor-P = 0.919752 Autocarrelaciones Estinedas para mBNoProducidos

El StatAdvisor r g

Se han realizado tres pruebas para determinar si m3NoProducidos es una secuencia
aleatoria de nimeros, 0 no. Una serie de tiempo de nimeros aleatorios a menudo
es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucion igual a varias
frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia estuvo
arriba o abajo de la mediana. El nimero de tales corridas es igual a 6, comparado
con un valor esperado de 7.0 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el valor-P
para esta prueba es mayor o igual que 0.05, no se puede rechazar la hipétesis de
que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95.0% o mayor. La segunda
prueba cuenta el ndmero de veces que la secuencia ascendid o descendié. El
nimero de tales corridas es igual a 10, comparado con un valor esperado de [ ]
7.66667 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el valor-P para esta prueba es AR T
mayor o igual que 0.05, no se puede rechazar la hipdtesis de que la serie es 0 1 2 3 4 5
aleatoria, con un nivel de confianza del 95.0% o mayor. La tercera prueba esta retraso

basada en la suma de cuadrados de los primeros 24 coeficientes de autocorrelacion.
Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0.05, no se puede
rechazar la hipdtesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del
95.0% o0 mayor.

[

Autocorrelaciones




Anexo L: Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics Centurion XV. Continuacion...

NUmero esperado de corridas = 7.66667

Estadistico z para muestras grandes = 1.36229

Valor-P = 0.173107 0
(3) Prueba Box-Pierce 01 0.2 0.3 04 05

Prueba basada en las primeras 4 autocorrelaciones frecuencia

Estadistico de prueba para muestras grandes = 6.95965

Valor-P = 0.138036

Métodos Descriptivos - Lt Comb m3 (Dias) Periodograma paraLt Comb 3

Prueba de Aleatoriedad de Lt_Comb_m3 1F B

(1) Corridas arriba o abajo de la mediana osl h
Mediana = 1.65 - 1
NUmero de corridas arriba o abajo de la mediana = 9 © C ]
Nuamero esperado de corridas = 7.0 <5 06 §
Estadistico z para muestras grandes = 0.908295 S F 1
Valor-P = 0.363721 S o4 L ]

(2) Corridas arriba y abajo r ]
NUmero de corridas arriba y abajo = 10 o2k 1

o

El StatAdvisor Autocorrelaciones Estinedss paralt Conbh nB

Se han realizado tres pruebas para determinar si Lt_Comb_m3 es una secuencia
aleatoria de nimeros, 0 no. Una serie de tiempo de nimeros aleatorios a menudo [
es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucién igual a varias [ /
frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia estuvo 06
arriba o abajo de la mediana. El nimero de tales corridas es igual a 9, comparado [
con un valor esperado de 7.0 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el valor-P
para esta prueba es mayor o igual que 0.05, no se puede rechazar la hipétesis de
que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95.0% o mayor. La segunda
prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia ascendio o descendié. El I
namero de tales corridas es igual a 10, comparado con un valor esperado de L
7.66667 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el valor-P para esta prueba es 06k
mayor o igual que 0.05, no se puede rechazar la hipdtesis de que la serie es :\
aleatoria, con un nivel de confianza del 95.0% o mayor. La tercera prueba esta L
basada en la suma de cuadrados de los primeros 24 coeficientes de autocorrelacion. e
Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0.05, no se puede 0 1 2 3 4 5

rechazar la hipdtesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del retraso
95.0% o mayor.
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Anexo L: Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics Centurion XV. Continuacion...

Métodos Descriptivos - Kw Energia m3 (Dias) Periodograme paraKw_Energia_m3
Prueba de Aleatoriedad de Kw_Energia_m3

[ERN

(1) Corridas arriba o abajo de la mediana
Mediana = 1.485 08
Numero de corridas arriba o abajo de la mediana = 2
Ndmero esperado de corridas = 7.0

Estadistico z para muestras grandes = 2.72489 % 0.6
Valor-P = 0.00643247 S
(2) Corridas arriba y abajo °
o 04

Numero de corridas arriba y abajo = 6
Numero esperado de corridas = 7.66667
Estadistico z para muestras grandes = 0.86691 02
Valor-P = 0.385989
(3) Prueba Box-Pierce
Prueba basada en las primeras 4 autocorrelaciones L L L
Estadistico de prueba para muestras grandes = 8.10705 01 02 03 04
Valor-P = 0.0877347 frecuencia

o

o
ol
ol

El StatAdvisor Autocarrelaciones Estinedas paraKw Erergia 8

Se han realizado tres pruebas para determinar si Kw_Energia_m3 es una secuencia
aleatoria de niimeros, 0 no. Una serie de tiempo de nimeros aleatorios a menudo i S
es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucion igual a varias -
frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia estuvo 06 [
arriba o abajo de la mediana. El nimero de tales corridas es igual a 2, comparado )
con un valor esperado de 7.0 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el valor-P
para esta prueba es menor que 0.05, se puede rechazar la hip6tesis de que la serie
es aleatoria, con un nivel de confianza del 95.0%. La segunda prueba cuenta el
nimero de veces que la secuencia ascendié o descendid. EI numero de tales
corridas es igual a 6, comparado con un valor esperado de 7.66667 si la secuencia
fuera aleatoria. Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0.05,

no se puede rechazar la hipétesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de 06F ]
confianza del 95.0% o mayor. La tercera prueba estd basada en la suma de i \ ]
cuadrados de los primeros 24 coeficientes de autocorrelacion. Puesto que el valor- [ ]

P para esta prueba es mayor o igual que 0.05, no se puede rechazar la hipétesis de o T N S S S T
que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95.0% o mayor. Puesto que 0 1 2 3 4 5
las tres pruebas son sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un
comportamiento aleatorio, el no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo
pudiera no ser completamente aleatoria.

Autocorrelaciones
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