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RESUMEN:

RESUMEN:

La Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos, forma parte del Grupo
Empresarial de Tabaco de Cuba (TABACUBA), se ubica geograficamente en el
municipio de Cienfuegos. Como objetivo fundamental de esta investigacion se
persigue contribuir al logro de los objetivos estratégicos planteados en la ABTT
Cienfuegos a partir del uso de herramientas propias del control de gestion, que permita
mostrar como el control de gestidon en nuestro pais se viene perfeccionando en los
Gltimos afios, tomando un lugar cimero la utilizacion del Cuadro de mando integral,
aunque todavia resulta insuficiente la utilizacion de estas técnicas para la

administraciéon de los negocios.

Para la realizacion de este trabajo, se utiliza un procedimiento que permite detectar las
deficiencias del entorno interno y externo de la empresa objeto de estudio, a partir de
técnicas tales como trabajo en grupo, entrevistas, lista de chequeo, método de
Ishikawa, tormenta de ideas, diagrama de Pareto, matriz DAFO, entre otras; las cuales
permiten enriquecer y fundamentar las actividades del procedimiento. Posteriormente,
se realiza una propuesta de plan de acciones correctivas y preventivas que
encaminard a la empresa hacia el continuo perfeccionamiento y al crecimiento de las

utilidades que proceden de las producciones con destino a la exportacion.

Palabras claves: Control de gestion, cuadro de mando integral, plan de accion.



SUMMARY:

SUMMARY:

The Company Storing, Benefit and Bent of Tobacco Cienfuegos, is part of the
Managerial Group of Tobacco of Cuba (TABACUBA), it is located geographically in the
municipality of Cienfuegos. As fundamental objective of this investigation it is pursued
to contribute to the achievement of the strategic objectives outlined in the ABTT
Cienfuegos starting from the use of tools characteristic of the administration control that
allows to show as the administration control in our country one comes perfecting in the
last years, taking a place top the use of the Square of integral control, although it is still
insufficient the use of these techniques for the administration of the business.

For the realization of this work, a procedure is used that allows to detect the
deficiencies of the internal and external environment of the company study object,
starting from technical such as work in group, interviews, it lists of checkup, method of
Ishikawa, storm of ideas, diagram of Pareto, main DAFO, among others; which allow to
enrich and to base the activities of the procedure. Later on, he/she is carried out a
proposal of plan of actions corrective and preventive that will guide to the company
toward the continuous improvement and to the growth of the utilities that you/they

come from the productions going to the export.

Key words: Administration control, square of integral control, action plan.
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INTRODUCCION:

INTRODUCCION:

En un entorno como el actual, que se caracteriza por una gran competitividad en los
mercados, las empresas y organizaciones se esfuerzan por mantener una ventaja

competitiva sostenida, que permita su continuidad y éxito a través del tiempo.

Ello requiere una adecuada proyeccion estratégica en la que queden muy bien
identificadas las ventajas competitivas que puede poseer la empresa, asi como los
objetivos estratégicos en los que se centraran los esfuerzos de la organizacion. De ello
resulta la importancia que para la efectividad en la gestiébn de una organizacion posee
contar con herramientas que faciliten el control racional, rapido e integrador de la
totalidad de sus recursos, financieros y no financieros y que contribuya a la toma de

decisiones con caracter proactivo.

Relacionado con lo anterior est4 el tema que se analiza en la presente investigacion.
El Control de Gestiéon y el Cuadro de Mando Integral como su principal herramienta,
resulta ser uno de los temas en los que se han desarrollado ampliamente propuestas
sobre su utilizacion, por lo que resulta de relevante importancia practica y actualidad,
sin embargo, a pesar de que se revela una tendencia hacia su implantacion en el
contexto empresarial, el mismo es todavia insuficiente, en relacién con su significacion

para el desarrollo estratégico de las organizaciones, en particular en Cuba.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) integra los indicadores de la actividad financiera de
una empresa con medidas de la posible actuacion futura. Los objetivos del CMI, asi
como los indicadores que se definan para su configuracion siempre van a estar dados
por las actividades que ejecuta la organizacién y por las condiciones particulares del
ambito o rama en la cual se desempefia, determinando esta condicion en gran medida

la magnitud y volumen de sus actividades.

Las empresas productoras de tabaco en Cuba son una de las principales fuentes de
obtencion de divisa en el pais, estas se enfrentan a una serie de innovaciones en
funcion de la mejora continua de los procesos productivos y de marketing para lograr
satisfacer cada vez mas a los clientes y lograr consolidar una posicion en el mercado
asi, deben enfrentar los retos que les impone el momento actual y dentro de este
sector especificamente la Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos,

en la que se deriva la siguiente situacion problematica.

En la Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos y relacionado con el

tema el control de la gestién y en particular el andlisis y evaluacion de la proyeccion
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INTRODUCCION:

estratégica aun posee limitaciones importantes. Utilizando el balance scorecard como
modelo de direccién estratégica la empresa se propone una proyeccion de trabajo
para el 2017, posteriormente como parte del seguimiento y control que se realiza

sobre estos resultados se evidencian una serie de dificultades relacionadas con:

No se facilita el control. Este aun se realiza sobre el analisis de una elevada
cantidad de datos e informacién que de forma independiente, en la mayoria de
los casos, se coordina por cada area y/o proceso en la empresa. De esta
manera la direccion de la empresa posee dificultades en la disponibilidad de
informacion oportuna y pertinente para la toma de decisiones, con relacion al

cumplimiento de los objetivos estratégicos declarados en el periodo.

Existe gran cantidad de informacion que se encuentra duplicada y otras que

resultan intrascendentes.

Los resultados de varios estudios desarrollados en la empresa no han sido
presentados y coherentemente integrados de forma que tributen al control de la

gestién en la empresa y su proyeccion.
Desde esta situacion problematica se concibe el siguiente problema de investigacion:

Problema de investigacién: ¢Como contribuir al control del desarrollo de la
estrategia y de los objetivos planteados en la Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de
Tabaco Cienfuegos?

Las preguntas de investigacién planteadas para este problema, son las siguientes:

¢ Qué supuestos tedricos asumir, a partir de la revisibn y bulsqueda

bibliografica?

¢Cuél es el estado actual que presenta la planeacion estratégica en la

Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos?

¢ Cudl herramienta utilizar para implementar acciones encaminadas al control

de gestion en la Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos?

A partir de lo anterior, se trazan el siguiente objetivo general y otros especificos como

guias en la solucion del problema de investigacion.
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INTRODUCCION:

Objetivo general:

Contribuir al logro de los objetivos estratégicos planteados en la ABTT Cienfuegos a

partir del uso de herramientas propias del control de gestion.
Objetivos especificos:

1. Construir el marco teérico referencial de la investigacion aportando desde la
praxis los principales resultados que en el sector empresarial y en particular en
el tabacalero existe en Cuba sobre la utilizacion del balance scorecard y el

cuadro de mando integral.

2. Evaluar la situacion actual de la organizacion objeto de estudio, en cuanto al

cumplimiento de los objetivos estratégicos y sus respectivos indicadores.
3. Aplicar procedimiento para el control de gestion en la ABTTC
Justificacion de la investigacion.

Es conveniente para la Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos,
dado a la necesidad de alineacion estratégica que se desea alcanzar y la integracion
entre los niveles estratégicos y operativos. Tiene una clara implementacion practica
fundamentada en el hecho del salto cualitativo que representa para la gestion de la
empresa, implementar una probada herramienta que permita la integracién entre los
niveles estratégicos y operativos, dotando a todos los trabajadores, en su propio
proceso de desarrollo e implementacion, de una interpretacion tangible de la visiéon y la
estrategia de la empresa. Es posible y viable alcanzar los objetivos propuestos en la
investigacion, porque se dispone de los recursos materiales, humanos y financieros,
se cuenta y se puede obtener racionalmente la informacién necesaria para llevar a

cabo la investigacion y no se requiere de inversiones para su realizacion.
El presente trabajo queda estructurado de la siguiente forma:

En el Capitulo I, se abordan los fundamentos teéricos tomando como soporte la
literatura cientifica existente, lo que posibilita un mejor entendimiento del tema en

cuestion.

En el Capitulo II, se exponen el procedimiento seleccionado para la integracion de

herramientas de control de gestion.
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En el capitulo lll, se muestran los resultados de la aplicacion del procedimiento
seleccionado. Se describe el proceso de aplicacion y los resultados en cada caso,
concluyendo con las variables de acciébn que permiten desarrollar los planes
operativos para su ejecucion.

Conclusiones y recomendaciones, derivadas de la investigacion; la bibliografia
consultada y finalmente, un grupo de anexos como complemento de los resultados
expuestos.
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CAPITULO I

CAPITULO I: Fundamentacion teérica — referencial de la investigacion.

Este capitulo tiene como objetivo mostrar el resultado del estudio de la planeacion
estratégica, el Control de Gestion y sus principales instrumentos, asi como los
procedimientos para la confeccién del Cuadro de Mando Integral como principal
instrumento en las nuevas tendencias de la administracion.

En el hilo conductor de la Figura 1.1 se muestra la estrategia seguida para la
construccion de este marco teérico referencial, donde se realizd una intensa busqueda
bibliografica en esta materia dando paso a interpretar el problema desde un plano
tedrico que conceptualice la problematica tratada en la investigacion.

Estado del conocimiento

— — — — — — — — o ——— — —

N

Tendencias de la gestion
empresarial

€

El control en el de proceso
de direccion estratégica

Herramientas
Cuadro de mando

Experiencias en el contexto
nacional

Sector tabacalero
Cuba

Control  _,  Procedimientos
de gestion

— — — — — — — — —

/

Figura 1.1 Hilo Conductor. Fuente: Elaboracién Propia

1.1 Tendencias de la gestion empresarial actual

Hoy en dia las empresas cambian a un ritmo acelerado, en términos de su gestion,
pero en muchos de los casos no se toma el tiempo debido para analizar y profundizar
los impactos de estos cambios que en conjunto con la velocidad que se presentan son
uno de los factores mas importantes y menos comprendidos por las empresas. Es
importante este andlisis para analizar qué es lo que ha llevado a que estas se originen,
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CAPITULO I

las causas que lo originaron, y sus consecuencias. De esta forma es posible estar

preparado para tomar decisiones futuras con un mejor respaldo.

Por siglos, organizaciones importantes y decisivas en la historia de la humanidad,
como las organizaciones, los ejércitos y la iglesia catélica, han presentado con éxitos
una estructura funcional. Esto justifica la resistencia al cambio que se ha producido en
la mayoria de las instituciones a la hora de la implementacién de la gestién por

procesos.

No obstante, el desarrollo tecnoldgico, asi como el ambiente dinamico y competitivo en
el que se encuentran enmarcadas las empresas hoy dia, exige mas que nunca la
utilizacion de esta poderosa herramienta que permite alinear los procesos con la
estrategia, misién y objetivos de la institucion, para el logro de la efectividad

empresarial.

Se define a los procesos como una secuencia ordenada y logica de actividades
repetitivas que se realizan en la organizacion por una persona, grupo o departamento,
(incluso con la participacion de varios grupos o departamentos), con la capacidad de
transformar unas entradas (inputs) en salidas o resultados programados (outputs) para
un destinatario (clientes externos o internos que lo solicitan) con un valor agregado.
Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente las fronteras funcionales, fuerzan
a la cooperacion y crean una cultura de empresa distinta (mas abierta, menos
jerarquica, méas orientada a obtener resultados que a mantener privilegios). (Nogueira
Rivera, 2002)

De este modo la gestion por procesos queda definida como la forma de administrar un
sistema interrelacionado de procesos empresariales en sustitucion de la
administracion tradicional basada en las funciones. Se considera una via para lograr la
satisfaccion del cliente; que permite ademas optimizar la aportacion de valor afiadido y

ser integrante dela gestion de la calidad.

Innumerables son las metodologias y procedimientos que se encuentran en la
literatura especializada para abordar la manera de emprender este problema, y que
reconocen a los “procesos”, y su vinculacion con las actividades, como un elemento
esencial hacia y para la competitividad. De igual manera, se refleja su estrecha
relacion con un conjunto de herramientas, filosofias 0 mas generalmente expresado
como tendencias actuales de amplia difusion en el mundo empresarial
contemporaneo, a saber: el Modelo EFQM (Modelo de Excelencia Empresarial

Europeo), el BSC (Balanced Scorecard), la mejora continua, las Normas 1SO, el
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CAPITULO I

Benchmarking, la gestion por el conocimiento, la gestién por competencias, sistemas
integrados de gestion, etcétera (Figura 1.2). Todas ellas, de una u otra forma, han
referido la necesidad de desarrollar el “enfoque de procesos” a la horade concebir una
empresa exitosa.(Garcia Azcanio, Medin Leon, Nogueira Rivera, & Quintana Tapanes,
2006)

Sistemas Modelo
integrados de EFQM
gestién
Gestién por
competencias BSC
Gestion por
\ Procesos como
herramienta soporte /
a la gestion
empresarial.

Gestion por el /v Mejora
conocimiento / \ continua

Benchmarking \Qormas

ISO

Figura 1.2: Gestion por Procesos en la Gestion empresarial. Fuente: Elaboracion

propia.

Tomar como tal el concepto de gestibn empresarial, es definir la forma en las que las
actividades de las organizaciones logran el aumento de la productividad y
competitividad, y cumplir con los objetivos establecidos, esto a través de la aplicacion
de las cuatro fases del proceso administrativo: planeacién, organizacion, direccion y
control. Actualmente el enfoque de las empresas debe estar dirigido hacia comprender

los siguientes factores de constantes cambios:

Cualquier tipo de estrategia formulada y establecida en el pasado, en
situaciones diferentes a la actuales no se puede adecuar o perjudicial ante la

situacion actual.
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CAPITULO I

Las estrategias que se formulen en el presente no pueden ser formuladas de la
misma forma en el futuro ya que no se consideran los cambios en el entorno
empresarial del presente.

Con el transcurso de tiempo la aceleracion del cambio aumenta en las
empresas.

Es incorrecto tratar de predecir el futuro, pero si es posible estar alertas ante
este.

Los métodos tradicionales que se utilizan actualmente no son adecuados para

un futuro, estos deben actualizarse y estar prevenidos ante los cambios.

Los principales cambios que ha sufrido la gestion empresarial se pueden agrupar en

tres aspectos los cuales son:

Evolucién de las teorias sobre gestibn empresarial por maduracién de las
teorias, conocimientos y diversas aportaciones del conocimiento.

El tipo de orientacion a la cual estd enfocada, en este aspecto es hacia el
cliente, anteriormente estaba enfocada hacia la produccion. Se puede decir
gue lo méas importante es el cliente y funge como piedra estratégica para la
empresa.

Los diversos cambios ante en entorno externo en el que se encuentra la

empresa.

Es por esto que las empresas deben unir estos tres aspectos para un replanteamiento
de la gestion en la cual haya una convergencia de conocimientos y considerar a la
empresa como un sistema abierto y que se encuentra en relacibn con su entorno

externo.

1.1.1 Orientacién hacia el mercado y la satisfaccion del cliente

Para la segunda mitad del siglo XX, uno de los principales problemas en las empresas
es producir simplemente. Actualmente el tipo de mercado estd cambiando y no todo lo
gue se produce se vende por lo que las empresas estan ante una nueva panoramica.
Ahora las empresas deben adecuar su producto a las necesidades del cliente, la
calidad y el cumplimento de los plazos y tiempos, algo que anteriormente no era
contemplado, ya que solo se pensaba en producir, y la vision de las empresas era

mejorar la eficiencia y la productividad.
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CAPITULO I

Para resolver esta situacién las empresas emplean la organizacién cientifica del
trabajo, y solucionan todos los problemas aumentando la produccion en forma

significativa.

Cuando se pedia el apoyo de empresas consultoras, se enfocaban sus estudios para
mejorar los métodos distribucién en planta, organizacion de la produccion, incentivos y
valoracion de los puestos de trabajo. En otras palabras, se implementaba las ideas de
Taylor.

Hablando en el aspecto de la cultura organizacional, estaba de igual forma orientada
hacia la produccion, la cual actualmente es ineficiente; ya que el exceso de oferta, la
competencia y mayores exigencias de los clientes han modificado el escenario y las
reglas del juego.

Actualmente los principales problemas de gestion empresarial son muchos mas
complejos y los estilos de mando dificiles. Por lo que la empresa debe ser capaz de
establecer su cadena de valor tomando en consideracion a su cliente y sus
actividades. Esto es poder establecer una cadena de valor que se Unica para ambos y
gue sea sostenible con el paso de tiempo de manera que atraiga y mantenga a su

cliente.(Garcia Azcanio et al., 2006)

En estos términos se puede decir que la satisfaccion y la fidelizacién delos clientes es
algo que no se puede dejar a un lado, y el clave de éxito de las empresas. Se concluye
que:

Un cliente insatisfecho emplea el término “boca a boca” al menos comenta con
11 personas el desagrado hacia cierto producto o servicio.

Cuesta 5 veces més atraer a un nuevo cliente que conservar al que ya se tiene.
Reduciendo en un 5% los clientes que ya no lo son (dejan de ser clientes) los
beneficios aumentarian dentro de un 70% y 30%.

El termino innovacion es fundamental para la empresa.

Hoy en dia el ciclo de vida de los productos se ha reducido, lo que se conoce
como la etapa de maduracion y declive son ahora muy cortas, asi que los

productos o servicios comienza a dejar utilidades rapidamente.

Para poder formular una estrategia empresarial correcta se debe tomar al cliente como
pieza fundamental. Ya que la mayoria de las empresas orientan su estrategia hacia el
mercado de forma global mas no al conocimiento suficiente de las necesidades del

cliente, en la que se podria adecuar la forma adecuada de enfocar la estraga.
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CAPITULO I

Otra barrera son los canales de distribucién ya que en muchos de los casos impiden el
contacto directo con el cliente. Este tipo de problema es muy comun cuando las
empresas tienen estandarizacibn en los procesos de distribucion ya que los

conocimientos de las necesidades especificas del cliente no son estudiados.

Las nuevas tendencias de la gestion empresarial estan enfocadas hacia desarrollar
posiciones de valor al cliente, en las que este se pueda mantener para la empresa.
Este enfoque contempla pasar de productos estandarizados a pasar a integrar
productos a la cadena de valor del cliente. De esta forma las nuevas tendencias estan
enfocadas a desarrollar productos mas servicio, en el que se reduzcan los costos al
cliente mejoren los beneficios y de esta forma desarrollar una estrategia competitiva

para la empresa.(Sanchez Garcia, 2015)

La nueva tendencia adoptada por las empresas es la conocida “extended Enterprise”
esto es un conjunto formado por el cliente, a la empresa, los proveedores en la que no

tan solo se contempla la cadena de valor de la empresa sino todo el sistema de valor.

1.2. El control en el proceso de direccién estratégica

Numerosos autores han reflexionado y escrito sobre el proceso de administracion; sin
embargo, su contenido, en su enfoque funcional, no ha sufrido grandes variaciones
desde que Fayol en su obra “Administracion Industrial y General”, publicada en 1916,
lo definiera como: “prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar’, actividades que
estan presentes en, practicamente, todas las organizaciones, siendo el control, el

elemento regulador de la gestién empresarial.

Por otra parte, se realizdé un andlisis de las definiciones de administracion, puntos de
vista y enfoques de diversos autores (Burbidge 1979; Companys Pascual, 1989; De
Miguel Fernandez, 1991; Ivancevich, 1997: Menguzato, 1998) entre otros, sobre las

funciones de la administracion del cual se puede concluir que:

Utilizan términos diferentes para conceptualizar el vocablo administracién, como son:
direccién, management y/o gestion; sin que se aprecien diferencias significativas en su
contenido, sino que mas bien en su esencia se atribuye Gestion suele referirse al corto
plazo y al nivel operativo mientras que la administracion se asocia al largo plazo y al

nivel estratégico.

Se identifican las funciones basicas de planificar, organizar y controlar. La
primera, determina los resultados que ha de lograr la organizacion; la

segunda, especifica cdmo se lograran los resultados planificados y el
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control, comprueba si se han logrado o no los resultados. Estas funciones
bésicas se vinculan entre si mediante la funcion de liderar (Ilvancevich
1997).

Es posible apreciar una evolucién en la forma de ejecutar el proceso de
administracion: de autoritaria a participativa. Destacdndose hoy la
necesidad del papel activo y participativo del hombre. (Ishikawa, 1988;
Cuesta Santos, 2000).

Vincular la administracidbn con el proceso de toma de decisiones y la
direccién de los miembros de la organizacion hacia los objetivos marcados
(Jordan, 1996), en los tres niveles de la gestion empresarial: estratégico,
tactico y operativo (Gaither & Frazier, 2000)

Las tendencias actuales enfatizan en dar bienestar a los empleados,
considerando la formaciéon y motivacibn como elementos clave de este
proceso (Deming W., 1989). De igual forma se hace hincapié en la
orientacion hacia el cliente y la necesidad de cambio para el éxito de la
empresa (Ishikawa, 1988; Dueias, 1989; Porter, 1990; Cuesta Santos,
2000; Hernandez Pérez, 2000).

El control, en su planteamiento global como una funcion de la
administracion, es una de las tareas que mas se ha descuidado, a pesar de
representar un elemento clave dentro del proceso de administracion, al
contribuir de forma decisiva a mejorar las actuaciones de la empresa
(Nogueira Rivera, 2002)

En consecuencia, para lograr una gestion eficaz, eficiente, efectiva y por tanto
competitiva, la funcién de control tiene que ser considerada dentro de todo el sistema y
ocupar el lugar que realmente le corresponde, si se aspira a ser una empresa de clase
mundial. Proporcionando informacion relevante respecto a los resultados alcanzados
en el cumplimiento de los objetivos de la organizacién y reiniciandose nuevamente el

proceso de planificacion.

Existen tantos procedimientos de Planeacion Estratégica como autores se han
dedicado a la tematica, sin embargo, casi todos coinciden en determinados elementos
gue no deben de dejar de estar presente en cualquier proceso de formulacion. En el
caso de las condiciones cubanas la planeacion estratégica no es una panacea que
resuelve todos los problemas en las organizaciones, estudios realizados revelan las
principales insuficiencias del proceso y existen gran coincidencia entre ellos, que las
organizaciones se centran en proceso de formulacion y dejan a un lado la
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implementacién y el control. Este Gltimo es el que garantiza el éxito de la organizacion

en futuro.
1.3. Control de gestion, experiencias en Cuba

La incertidumbre entre la planificacién y el control queda manifiesta en diagndsticos
realizados en el sistema empresarial cubano (Comas Rodriguez, 2010; Comas
Rodriguez & Casanova Reyes, 2010); coincidente con criterios internacionales,
reflejados por Porporato& Garcia (2011); las acciones ejecutadas no responden a una
planificacion estratégica sino a modelos tradicionales con peso en la gestion

econdémico financiera.

La existencia de un adecuado sistema de control de gestién es uno de los pilares que
requiere cualquier empresa para conocer su comportamiento y alcanzar el éxito a
largo plazo, de acuerdo con la planificacion establecida y el cumplimiento de los
objetivos trazados (Kaplan & Johnson, 2003; Lépez Vifegla, 2003; Liviu, Sorina &
Radu, 2008; Peters & Pfaff, 2008; Zapata Valencia, 2009; Inciarte & Garcia, 2010;
Esperanza Bohérquez, 2011; Martinez & Lépez, 2011).

En el entorno actual, con los cambios constantes (econémicos, politicos, sociales,
tecnolégicos, ambientales y de mercado), los directivos empresariales deben estar
alertas a las perturbaciones. Es una necesidad que el control de gestién evolucione
hacia una concepcién proactiva y que conjugue los aspectos internos y externos de la
organizacion. A medida que las organizaciones se desenvuelven, necesitan obtener un
mayor provecho de la informacion existente para lograr su desarrollo estratégico.
(Comas Rodriguez, Nogueira Rivera & Gutiérrez Morales, 2010; Tundidor Montes de

Oca, Medina Le6n, Nogueira Rivera, et al., 2010).

Los estudios realizados sobre control de gestion en Cuba coinciden en mencionar dos
tendencias evolutivas: la tradicional y la moderna (Herndndez Torres, 1998; Nogueira
Rivera, 2002; Machado Noa, 2004; Nogueira Rivera, et al., 2004; Pérez Campafia,
2005; Soler Gonzalez, 2009; Comas Rodriguez & Quesada Bernal, 2010; Hernandez
Narifio, 2010). El control de gestién tradicional presenta un perfil puramente financiero,
reactivo y netamente interno; y el control de gestion moderno se fundamenta en la

eficacia, eficiencia y efectividad del proceso de decisién (Nogueira Rivera, 2004)

La evolucién del control de gestidn contribuye a que este se transforme en una funcion
de apoyo y coordinacion para pasar de su caracter reactivo al proactivo. No se habla

de localizar errores o desviaciones sino de impedirlos antes de que ocurran. Por ello,
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el control de gestion se convierte en una funcién de colaboracién, responsable de
evitar las alarmas a priori y de sugerir soluciones a implementar ante determinadas

situaciones (Coma Rodriguez 2013; Nogueira Rivera, 2002)

La nueva figura del control de gestién requiere de personas totalmente involucradas en
el negocio, polivalentes y preparadas en diversas areas funcionales. Esta funcién, que
puede ser interna o externa a las propias areas de negocio, utiliza indicadores para su

evaluaciéon (Eguiguren Huerta, 2005; Montoya Sotelo, 2009).

El concepto de control de gestion es abordado en investigaciones precedentes por
(Nogueira Rivera, 2002) y (Pérez Campafia,2005); a su vez, (Nogueira Rivera, 2002)
concreta el control de gestion moderno en tres dimensiones: estratégica, operativa y
econdmica (Figura 1.3).

Estratégica

Orientado al despliegue
Orientado a la eficiencia de las estrategias

economica de la empresa

>
>

Operativa

Orientado al mejor uso de
los recursos

Econémica

Figura 1.3: Dimensiones del control de gestion. Fuente: Nogueira Rivera (2002).

Dentro del control de gestion se destacan dos herramientas de amplia aplicacién: el
CMI (de ahora en adelante CMI) y la gestion por procesos (Nogueira Rivera, et al.,
2004).

Herramientas de control de gestion. Tendencias

Existe una gran variedad, en nimero y tipos, de herramientas que son utilizadas por el
control de gestion, coincidiendo en este trabajo con las aportadas por (Machado Noa,

2003) en su investigacion:

los planes a corto plazo,
la contabilidad de costos,
la gestion presupuestaria,

los cuadros de control financiero, y
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los cuadros del control de gestion, conocidos en la literatura actual por

Cuadro de mando integral o Balance Scorecard.

En el Anexo 1 se muestra un analisis mas detallado de lo planteado anteriormente. De
los instrumentos anteriormente detallados, el mas eficiente en la actualidad es el
Cuadro de mando integral, porque le permite a los directivos medir de qué manera sus
unidades de negocio crean valor para los clientes actuales y futuros. Aunque,
manteniendo un cierto interés por los resultados financieros, el CMI revelaba
claramente los inductores de una actividad superior, competitiva y crea valor a largo
plazo. Segun sus creadores el concepto de CMI ha ido evolucionando, y ya en la
actualidad ha pasado de ser de una herramienta de control a un nuevo enfoque de

gestion estratégica.

1.4. El cuadro de mando integral (CMI)

El CMI surge hace veinte afios con la aparicion del primer articulo escrito por Robert
Kaplan y David Norton en la Harvard Business Review nombrado “The Balanced
Scorecard: measure that drive performance”, en febrero de 1992. Desde su aparicion,
los autores han escrito cinco libros, y un grupo de articulos, que marcan la evolucion

de esta herramienta estratégica y evidencian su caracter dindmico.

En su surgimiento, Kaplan y Norton proponen un sistema de medicién de la actuacion
empresarial diferente, balanceado en cuatro perspectivas, que evita la parcializacion
hacia indicadores financieros, como ocurria en ideas similares que le anteceden, y con
capacidad de medir los objetivos estratégicos. La primera propuesta busca un balance

entre sus perspectivas con la estrategia de la organizacion y la visiébn empresarial.
Las cuatro perspectivas propuestas son:

Perspectiva financiera; los indicadores financieros son valiosos para evaluar la
situacion econémica de las acciones realizadas. La situacién financiera de una
empresa indica si la estrategia puesta en practica, influye positivamente en el
desempefio organizacional.

Perspectiva del cliente; incluye la satisfaccion del cliente, la retencion de
clientes, adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del cliente, cuota de
mercado y otros indicadores relacionados con la propuesta de valor al cliente.
Perspectiva de procesos internos; identifica los procesos criticos donde la
organizacion debe ser excelente, tienen un mayor impacto en la satisfaccion

del cliente y en la consecucién de los objetivos financieros de la organizacion.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento; identifica la infraestructura que la

empresa debe construir para mejorar y crecer a largo plazo. Es imposible que

las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos estratégicos si no

buscan cédmo incrementar sus capacidades para entregar un mayor valor a sus

clientes.

Finanzas

;Coamo deberiamos aparecer ante
nuestros accionistas para tener
éxito financiero?

Clientes

nuestros clientes para alcanzar
nuestra vision?

s Camo deberiamos aparecer ante |

Visiéon
y
Estrategia

Procesos internos
4En gué procesos debemos ser
excelentes para satisfacer a
nuestros accionistas y clientes?

Formacion y crecimiento
~Comao mantendremos y sustentarermnos
nuestra capacidad de cambiar y mejorar,

para conseguir alcanzar nuestra wision?

Figura 1.4: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Fuente:(Kaplan y Norton
2004).

En un segundo momento, se profundiza en los mapas estratégicos con el objetivo de
representar, visual y l6gicamente, el vinculo entre los objetivos estratégicos y los
indicadores, en una cadena de relaciones de causa-efecto. El punto de partida no esta
en los indicadores para evaluar los objetivos estratégicos sino en la descripcion visual
de la estrategia a través del mapa estratégico (Kaplan & Norton, 2004; Kaplan &
Norton, 2006).

Posteriormente, trabajan el alineamiento estratégico entre la direccion corporativa y las
unidades estratégicas de negocios. En este momento proponen como disefiar mapas
estratégicos y cuadros de mando integral desde la alta direccion hacia los niveles

inferiores, alineados con la estrategia corporativa (Kaplan & Norton, 2006).

Por ultimo, se propone el CMI en un modelo de gestion integrado, denominado The
Execution Premium, que vincula la estrategia con las operaciones a través de la

planificaciéon, ejecucion, control y retroalimentacion (Kaplan & Norton, 2008).
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En cuanto a su desarrollo futuro, existen limitaciones todavia que se deben afrontar y
buscarle soluciones. Hoy, aunque es un instrumento Util para implementar estrategias
ya definidas, presenta dificultades a la hora de validar y detectar la necesidad de un
eventual cambio en ellas (Mederos Diaz, 2013). En la década de los 90", los Sistemas
Basados en el Conocimiento vienen a jugar un papel importante para el proceso de
toma de decisiones; pero los estudios realizados (Anexo 2) que involucran al CMI con
esta herramienta, y otras similares, todavia son escasos (Alarcon Henriquez & Vera
Garnica, 2015; Argulello Solano & Quesada Lopez, 2015; Avila Rodriguez, 2012;
Francés, 2006; Kaplan & Norton, 1999; Kaplan & Norton, 2004; Naranjo Gil, 2010;
Nogueira Rivera, 2004; Rieche Vilches, 2012; Sanchez Herrera, 2013; Soler Gonzélez,
2009; Suéarez Gonzalez, 2012)

Autores como:(Alonso Vazquez, Lau Rodriguez, & Lima Pérez, 2014; Alveiro Montoya,
2011; Arglello Solano & Quesada Lépez, 2015; Coma Rodriguez 2013; Kaplan &
Norton, 1999; Kaplan & Norton, 2004; Machado Noa, 2003; Naranjo Gil, 2010;
Nogueira Rivera, 2004) consideran un grupo de limitaciones del CMI, que marcan

posibles andlisis futuros, como son:

La relacion de las variables es unidireccional y no considera los efectos de la
retroalimentacion, existentes en los sistemas complejos.

No se considera la dimension tiempo en sus andlisis.

No detecta las necesidades de cambio eventuales en la estrategia.

No cuenta con mecanismos de validacion, tanto de variables como de
resultados, obtenidos en sus analisis.

Tiende a dejar a un lado los elementos del entorno que son tan importantes
como las variables internas.

La implementacion es operacionalmente compleja.

Las relaciones causales establecidas en el mapa estratégico no son evaluadas,

ni monitoreadas.

En consecuencia, la elaboraciéon del mapa estratégico resulta una de las actividades

mas complejas en la elaboracion del CMI y requiere de un alto consumo de tiempo.
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1.5. El mapa estratégico

Segun (Kaplan & Norton 2000) la estrategia no puede ser cumplimentada si no es
comprendida y no puede ser comprendida si no es descrita. La descripcién de la

estrategia es la principal funcién que cumple el mapa estratégico en el CMI.

El mapa estratégico describe la estrategia al mostrar las relaciones causales que
existen entre sus objetivos estratégicos y contribuye a atenuar los desfases entre las
causas y los efectos. Esta arquitectura es la clave para la creacién del valor y
garantizar una estrategia centrada e internamente consistente. (Kaplan & Norton,
2004; Lépez, 2016)

La l6gica de las relaciones causa-efecto indica que: si se trabaja en el desarrollo de los
conocimientos, habilidades y sistemas, se contribuye a tener procesos internos
eficientes, traducidos a largo plazo en mayores beneficios al cliente, que permiten
mejores resultados financieros en la organizacion y cumplir con la vision proyectada
(Figura 1.5).

VISION

Mejores resultados

Financiera financieros

Beneficios al
cliente

Procesos internos
eficientes

Desarrollo de
conocimientos. habilidades
y sistemas

Aprendizaje y
Crecimient

Figura 1.5. Logica natural de las relaciones causa-efecto. Fuente: Comas Rodriguez
2013.

El CMI y el mapa estratégico, permiten una vision completa de la organizacion y junto
al sistema de informacién, sirven de apoyo al control de gestién (Kaplan & Norton,
1999; Kaplan & Norton, 2004)
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1.6. El Cuadro de Mando Integral en el sector tabacalero en Cuba.

Es valido sefialar que un Cuadro de Mando Integral “es un traje a la medida” para las
organizaciones ya que cada una es Unica y puede seguir su propio camino para
construirlo, de manera que la eficacia de uno u otro sistema requiere que se tenga en
cuenta el tipo de entidad, el sector al cual pertenece, sus caracteristicas especificas y
el contexto en el que se esta desenvolviendo, tanto en el entorno interno como
externo; y la estrategia, que se defina, es vital para poder alinear la organizacién con

esta.

El procedimiento elaborado y aplicado en la Empresa de Tabaco Torcido de Villa Clara
(Rodriguez 2009) para el Sistema de Control de Gestidon basado en el CMI, realizado
en la UEB de Tabaco Torcido de Camajuani es un procedimiento que incorpora lo mas
actualizado en este medio, el cual se puede adaptar a cualquier entorno segin sus

caracteristicas a través del CMI.

Debido a la importancia que tiene el Control de la Gestion en el sector tabacalero, en
el afio 2013 se aplica el procedimiento para disefiar un Sistema de Control de Gestion
basado en Cuadro de Mando Integral en la Unidad Empresarial de Base (UEB) de
Comercializacién de la Empresa de Tabaco Torcido Villa Clara (ETTVC), en la cual se
ejecuta el proceso clave de comercializacion abarcando las actividades referidas a la
compra-venta de materias primas, materiales e insumos, asi como la venta directo al
cliente, considerando las condiciones técnicos-organizativas y socioecondmicas, asi
como su cultura organizacional y entorno, creando un ambiente mas provechoso para

el cumplimiento de su estrategia (Mederos Diaz, 2013).

Sin otras referencias encontradas sobre el tema en particular aplicadas al sector
tabacalero los procedimientos Rodriguez (2009) y Mederos Diaz (2013) se presentan
de manera muy general, enmarcados a un proceso en especifico y dirigido a Unidades

Empresariales de Base.

Tomando en cuenta que en los Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del
Partido y la Revolucién, se plantea la necesidad de transformar en sus aspectos
metodoldgicos, organizativos y de control la gestion empresarial cubana, se hacen
cada vez més necesaria la implementacion de adecuados sistemas y/o herramientas
de gestion que garanticen un salto definitivo hacia una empresa cubana eficiente y
competitiva, por tal razén en el afio 2017 en la Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de

Tabaco Cienfuegos se realizan en el marco de los programas de superacion de la
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empresa un grupo de estudios relacionados con diversas areas y procesos de la

empresa, aportando importantes resultados, como se muestra a continuacion:

Mejora del Sistema de Gestion de La Calidad, con el objetivo de disefiar y
aplicar un plan de accion, para la mejora del Sistema de Gestién de la Calidad
en el transito hacia la NC ISO 9001:2015. (Puentes Andreu, 2017)

Disefio del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo, para
disefiar un Sistema de Gestion de Seguridad y Salud del Trabajo a partir de los
principios y requisitos que establece la NC 18001:2015 que auxilie la
preservaciéon de la salud de cada uno de sus trabajadores. (Lépez Rodriguez,
2017).

Utilizacibn del Balanced Scorecard en el planteamiento estratégico,
encaminado a implementar el Balanced Scorecard como modelo de direcciéon
estratégica que propicie la integracion de los diferentes sistemas de gestion y
esté soportado por herramientas informaticas. (Sanchez Ruiz, 2017).

Propuesta de un marco estratégico para planear la produccion en la UEB
Tabaco Torcido Castillo de Jagua con una filosofia de manufactura esbelta.
(L6pez Calafa, 2017)

El estudio de Sanchez Ruiz (2017)se presenta con algunas limitaciones como: no se
realiza un analisis estratégico que permita evaluar el entorno de negocio dentro del
cual opera la empresa y el estudio interno de la propia empresa; no quedan
claramente definidos los responsables para las variables! por lo que tampoco para los
indicadores asociados a cada una; no se analizan las principales desviaciones que
afectan el cumplimiento de la estrategia, que hasta ese momento en la empresa se
venia trabajando; no comprueba el alineamiento estratégico entre los obijetivos
estratégicos y los procesos, finalmente este estudio no deja claro cuales son las
acciones para el seguimiento y control se debian realizar en la empresa. De esta
manera, el estudio plantea como una de sus recomendaciones la necesidad de
continuar profundizando en el tema con el fin de lograr la integracion de los resultados,
gue en el resto de las investigaciones precedentes se reflejan, sin que hasta el

momento se hayan establecido otras acciones en este sentido.

1 Considerando que estan se pueden asumir como las principales dreas criticas para la mejora, lo cual no
gueda explicitamente expuesto en el trabajo.
I
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Conclusiones parciales Capitulo |

1. En los momentos actuales, dadas las caracteristicas del entorno y la
competitividad de las empresas, se impone el Control de Gestion como
enfoque moderno y proactivo, siendo este un tema ampliamente tratado y
fundamentado por la literatura consultada expuesta en este capitulo.

2. El Cuadro de Mando Integral es una herramienta flexible y aplicable en todo
entorno, que apoyado de las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion, ofrece una informacion sencilla, resumida y eficaz para la toma
de decisiones.

3. En Cuba el empleo del cuadro de mando integral en empresas del sector
tabacalero aun es limitado; las experiencias en este sentido estan relacionadas
a solo dos empresas que en el pais utilizan esta herramienta para el control de
su gestion, de un total de cincuenta y una, desde este andlisis resulta relevante
la que ademas se presenta como continuidad en el tema en la Empresa

Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos.
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Capitulo Il: Metodologia de andlisis

La investigacion se desarrolla segun la concepcion general que se presenta en la
Figura 2.1. En un primer momento, se analiza la propuesta de Sanchez Ruiz (2017),
donde utilizando el Balanced Scorecard como modelo de integracion estratégica
propone un cuadro de mando con la intencion a su vez de propiciar la integracion de
los diferentes sistemas de gestion. A partir de este resultado se continGa con el
seguimiento y control del mismo con vista a la mejora continua desde la gestién en la
empresa, asi se utiliza el procedimiento seleccionado para el control de gestién y su

aplicacién en la empresa.

En este capitulo, en un segundo momento, se describe el procedimiento que permite
la integracion de herramientas de control de gestion para el alineamiento estratégico
apoyado en un sistema de informacién que contribuye a evaluar la eficiencia y la
eficacia en el sistema empresarial. Este procedimiento propuesto por Comas
Rodriguez (2013) ha sido aplicado en varias organizaciones cubanas como: la
Sucursal CIMEX y la Comercializadora del SIME DIVEP ambas de la provincia de
Sancti Spiritus, siendo de criterio del autor que puede ser también aplicado a cualquier

tipo de organizacion que asi lo desee.

: Capitulo I: Marco tedrico-referencial de la investigacion.

Capitulo 1l: Metodologia de andlisis.

l

Objeto de estudio: Empresa Acopio, Beneficio y Torcido
de Tabaco Cienfuegos

Modelo conceptual: Balanced Scorecard como modelo de direccion estratégica.
Desempefio organizacional

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
: Monitoreo y evaluacion
|

|

|

|

Capitulo 1ll: Evaluacion y ajuste estratégico.

Procedimiento

|
|
|
|
|
|
|
: Gestidn de procegos organizacional
|

Figura 2.1: Concepcioén general de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.
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2.1. Analisis del modelo de direccidon estratégica planteado para el control de
gestién en la empresa en el afio 2017.
El estudio implementa el procedimiento propuesto por Soler (2009). El objetivo de esta
guia es establecer los pasos necesarios para implementar el CMI en la Empresa de
Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos. La guia es flexible de acuerdo con
las caracteristicas de la empresa cubana y tiene la particularidad de estar vinculada a
las actividades de comunicacién y control mediante las herramientas informaticas

normalizadas que se adaptan a las particularidades empresariales.

Uno de los primeros pasos de dicho procedimiento fue el estudio y caracterizacion de
la empresa, sin embargo ademas una caracterizacién general de la empresa no se
llega al analisis estratégico de la misma en cuanto al entorno interno y externo a la
misma; a partir de los riesgos existentes en la organizacion? se definen las variables
gue con mayor importancia deben ser atendidas estratégicamente por la direccién de

la empresa, resultando:

Direccion Estratégica (1) Control Interno (7)
Nivel Cultural (10) Exportacién Tabaco (6)
Gestion de Calidad (2) Beneficio del Tabaco (12)

Luego de un afio de estos resultados y como parte del seguimiento y control que la

empresa desea tener sobre el tema se plantea el presente estudio.

Como se abordé en el anterior capitulo, existen diversos autores que proponen
diferentes procedimientos para el control de gestion sin embargo, se decide aplicar la
propuesta del Comas Rodriguez (2013) pues aporta el realismo de sus experiencias
en Cuba, ademas de que el desarrollo del mismo se ajusta al funcionamiento de la
empresa, permite evaluar el alineamiento estratégico y aporta una vision proactiva

propia de la tendencia moderna del control de gestion.

2.2. Metodologia

La aplicacion del procedimiento que integra herramientas de control de gestion con un

enfoque de procesos exige que se deba cumplir con lo siguiente (premisas)®:

Apreciar en la organizacion la necesidad del cambio y el compromiso con la

aplicacion de los resultados.

2 Los riesgos se encontraban identificados con anterioridad por la propia empresa.
3 Estas deben ser evaluadas segun lista de chequeo propuesta por el autor.
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Que exista la formacion del personal implicado en las transformaciones

culturales a desarrollar.
La direccién estratégica como filosofia asumida por la alta direccion.

Un clima organizacional que contribuya al trabajo en equipo, un ambiente de

aprendizaje permanente y acceso a la informacién.

Contar con tecnologias de la informacion y las comunicaciones que

sustenten el sistema de informacion.
La base de informacion sean datos limpios y fiables.

En la Figura 2.2 se muestra el procedimiento seleccionado el cual consta de tres
etapas que incluyen: el diagndstico organizacional, la definiciébn o redefinicion de la
estrategia empresarial y la definicion de los procesos, el despliegue del cuadro de

mando integral (CMD), y su implementacién y control.
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CAPITULO 11

PROCEDIMIENTO QUE INTEGRA HERRAMIENTAS DE CONTROL DE GESTION

1.1 Verificacion y diagnostico

v

1.2 Fijar el rumbo estratégico

4

1.3 Definir ARC, objetivos v
estratégicos y criterios de | 1.4 Definicién de los procesos No
medida
v

1.5 Verificar alineamiento estratégico entre los procesos
y la estrategia

1.6 Definir factores clave del éxito

4

l 1.7 Definicion de las perspectivas |

v

| 1.8 Conformacidon del mapa estratégico |

ETAPA |: DISENO O REDISENO DE LA ESTRATEGIA
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Figura 2.2: Procedimiento que integra herramientas del control de gestion. Fuente:
Comas Rodriguez (2013).
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CAPITULO 11

Etapa |. Disefio o redisefio de la estrategia

Como primer paso, este autor reconoce la importancia del diagnéstico estratégico de
la organizacion donde participe activamente la direccion. Para ello recomienda la
conformacion de un equipo de trabajo (entre seis y doce personas). Para obtener los
resultados del diagnostico estratégico se propone un andlisis DAFO.

A partir de los resultados de este diagnéstico, es necesario fijar el rumbo estratégico
de la organizacion, con todas sus variables de salida: mision, vision, valores,

estrategias, objetivos y politicas.

Se identifican las areas de resultados claves (ARC). Para cada ARC se definen los
objetivos estratégicos, cada objetivo estratégico debe contar con sus criterios de

medidas para evaluar su cumplimiento.

| 1.4.1 |dentificacion de los procesos

¥

| 1.4.2 Formalizacion de los procesos I

¥

|1.4.3 Identificacién de los procesos relevantesl

| 1.4.4 Clasificacidn de los procesos I

¥
1.4.5 Elaboracion del mapa de procesos de la
organizacioén

Fase 1: Analisis de los procesos

¥
| 1.4.6 Nombrar al responsable del proceso |
1
v
| 1.4.7 Representacion general del proceso |
o
v
3 1.4.8 identificacion de las actividades de los
g procesos
@
o | 1.4.9 Representacion grafica de los procesos I
e ¥
g I 1.4.10 Identificacidn de los riesgos ]
2 ¥
ﬁ | 1.4.11 Seleccidon de los indicadores I
8 ¥
o
[

1.4.12 Representacion de los resultados
en la ficha de proceso

Figura 2.3: Procedimiento especifico para la definicion de procesos. Fuente: Comas
Rodriguez. (2013).

Como parte de esta etapa el autor plantea en el paso 1.4 la definicién de los procesos,
proponiendo para ello el procedimiento especifico de la Figura 2.3. Como resultados

de este paso estan:

El mapa que integra los procesos de la empresa, clasificados en: estratégicos,

operativos y de apoyo y su interrelacion.
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CAPITULO Il

Un diagrama de cada proceso que muestra una explicacion detallada de cada

una de las actividades del proceso y quién lo hace.

Una ficha para cada proceso, que representa un soporte informativo de las
caracteristicas relevantes para el control de todas las actividades: responsable,
objetivos, descripcion, recursos necesarios, documentacion, procesos con los

cuales se relaciona, principales riesgos e indicadores para evaluar su eficacia.

Después de definidas las categorias bésicas de la estrategia e identificados los
procesos de la organizacion Comas Rodriguez (2013) plantea evaluar el alineamiento
estratégico entre los procesos y los objetivos estratégicos, reconociendo en ello una
de las mayores debilidades en las organizaciones y en la que otros autores cubanos

también coinciden como Morales Cartaya (2009).
Para evaluar la relacion el autor propone los siguientes pasos:

Crear matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos. Se
evalla el impacto de los procesos en los objetivos estratégicos con la
evaluacién de 1 (bajo) a 10 (alto) puntos.

Calcular el peso relativo de los objetivos estratégicos y los procesos. Para el
célculo de los pesos relativos se puede utilizar el método de las jerarquias
analiticas (AHP).

Calcular el indice de alineamiento de los objetivos estratégicos a través de la

Ecuacion 1.

lao = (OF, = wo, ) (1)

Donde:

lao: indice de alineamiento estratégicos de los objetivos

OE,: Media de los impactos de los procesos en el objetivo estratégico k
wo,: Peso relativo del objetivo estratégico k.

n: cantidad de objetivos estratégicos.

Calcular el indice de alineamiento de los procesos a través de la Ecuacion 2.
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CAPITULO Il

Ipr = kZl{PRk * Py ) (2)

Ipr: indice de alineamiento estratégicos de los procesos

PR.: Media de los impactos de los procesos k en el objetivo estratégico.
wp,,. Peso relativo del proceso k.

m: cantidad de procesos.

El autor propone evaluar la posicién de los objetivos estratégicos y los procesos en la
matriz de impacto procesos/objetivos estratégicos. (Figura 2.4). En caso de ubicarse
en el cuadrante superior derecho existe alineamiento entre los objetivos estratégicos y
los procesos. En caso de ubicarse en el cuadrante superior izquierdo los objetivos
estratégicos de mayor peso no son impactados por los procesos. En caso del
cuadrante inferior izquierdo indica que los procesos de mayor peso no impactan en los
objetivos estratégicos. En el cuadrante inferior izquierdo es necesario el redisefio de la
estrategia y los procesos porque no hay alineamiento.

Revisar objetivos Almeado
estrafégicos: = [mooosonTnrsoness *x. V)
S Rt

10

Revisar procesos
No alineado

Leyenda
x: Indice de alineamiento de los objetivos estratégicos (lao)
y: Indice de alineamiento de los procesos (lpr)

Figura 2.4: Matriz de impacto procesos/objetivos estratégicos. Fuente: Comas
Rodriguez. (2013).

Para finalizar la fase Comas Rodriguez (2013) propone, definir los factores claves del
éxito (FCE) que se identifican para concentrar los esfuerzos y recursos de la

organizacion en ellos, las perspectivas y confeccionar el mapa estratégico.
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Etapa Il. Despliegue del sistema de control

El autor propone luego de definido el rumbo estratégico, se despliega el CMI como
herramienta de control de gestion, mediante la cual se puede: medir y evaluar la
gestién empresarial; tener una vision global de la organizacion, y apoyar el proceso de
toma de decisiones, se conjugan los indicadores financieros y no financieros en
diferentes perspectivas a través de las cuales es posible analizar la empresa en su

conjunto.

Kaplan y Norton propusieron en la confecciéon del CMI la utilizacibn de cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Se
comenzo a trabajar en el montaje de las perspectivas desde estas cuatro propuestas.

Un mapa estratégico es una descripcién integrada y l6gica de la forma en que se
llevard a cabo una estrategia, indica las relaciones causa-efecto relativa a los recursos

y capacidades de la empresa que deben llevar a los resultados estratégicos deseados.

Para comenzar a confeccionar el mapa estratégico se asocian los objetivos
estratégicos (OE) o factores claves de éxito a las perspectivas seleccionadas. Se crea
una matriz donde por las filas y las columnas se insertan los OE o FCE ordenados por
las cuatro perspectivas y se impacta cada uno con el resto en la busqueda de las

relaciones causales que existen entre ellos.

En un lienzo se dibujan los OE o FCE y se relacionan a partir de las relaciones
preestablecidas en la matriz. Al dibujarse la primera variante del mapa estratégico es
posible visualizar aquellos nexos que resultan secundarios y se detectan los posibles
errores existentes en la operacionalizacion de la estrategia definida. Después de
depurar el mapa inicial se mejora la configuracion del grafico propuesto y queda

establecido el mapa estratégico final de la organizacion.

Para el autor el CMI se fundamenta en la filosofia “...si no puedes medirlo, no puedes
gestionarlo”. Claramente, algunas operaciones (beneficios, ventas, etcétera) son mas
faciles de medir que otras (habilidades de los trabajadores, imagen, etcétera); sin
embargo, no por ello debe ser excluidas del CMI, en todo caso puede quedar como
“‘pendiente a desarrollar’, pues casi siempre existe un indicador, aunque no sea
perfecto. En la presente investigacion se propone la evaluacion de los indicadores en

el CMI en tres valores bien (verde), regular (amarillo) y mal (rojo).
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Un excelente CMI debera poseer una variacién adecuada de resultados (indicadores
efectos) y de inductores de la actuacion (indicadores causa) que se hayan adaptado a
indicadores de la estrategia de la unidad de negocio. Los indicadores del resultado sin
los inductores de la actuacion no comunican la forma en que conseguirdn los
resultados, ni proporcionan una indicacion temprana de si la estrategia se propone en

practica con éxito.

Como resultado de esta etapa se obtienen los indicadores necesarios para medir la
actuacion de los factores clave en cada una de las cuatro perspectivas, con el fin de

determinar el grado de consecucién de los objetivos estratégicos.

Por ultimo, se confecciona un manual que sirva de consulta y herramienta de trabajo
para los directivos y especialistas, el cual debe incluir la informacion de los indicadores
a tener en cuenta: perspectiva, FCE, vinculo con procesos, vinculo con objetivos
estratégicos, codigo del indicador, objetivo del indicador, forma de calculo, unidad de
medida, periodicidad, niveles de referencia, metas concebidas, mejoramiento histérico
del indicador (para establecer tendencias), mejor valor logrado para dicho indicador,

fecha de entrada al CMI, fecha de salida del CMI y responsable
Etapa lll. Implementacién y control

Después de definir el CMI, se trabaja en su implementacién, la cual parte de la
confeccidn del sistema de informacién que sirva a la organizacion para el cumplimiento
de los objetivos propuestos y el andlisis de las desviaciones y acciones correctivas

necesarias en su desempeno.

Un sistema de informacién para ejecutivos permite presentar la informacion en forma

rapida y sencilla y, usualmente, posee las caracteristicas siguientes:
Tienen los indicadores relevantes.
Admiten la condensacion de la informacion y su investigacion.

Hay sefiales de alarma (semaforos) que sefialan los desvios importantes y

permiten el control por excepcion.
Posibilitan la visualizacion gréfica.

Presentan informacién interna y externa.
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La conformacion de los cuadros de mando de los directivos se debe conformar en
cascada. Cada responsable de un indicador actualiza sus datos y con ellos se
confecciona el cuadro de mando de cada unidad estratégica de negocios y cada
gerencia funcional. De todos los indicadores seleccionados en la empresa, se escogen
aquellos que son de interés de la alta direccion y con ellos se conforma su cuadro de

mando.

El CMI, aunque, normalmente, va dirigido a la direccion de la unidad de negocios
donde se implemente, debe ser compartido con todos los trabajadores de la
organizacion. En consecuencia, su elaboracion implica un esfuerzo de comunicacion
explicita e implicita adicional al normal, pues todas las etapas representan un proceso

educativo muy valioso para todos los niveles.

La funcién de control consiste en la medicion del progreso y su comparacion con el
resultado esperado para que, en caso de que difieran, se tomen las acciones
necesarias. Si existieran desviaciones con respecto a las metas establecidas para
algun indicador, la direccion debe reunirse con los responsables de los indicadores y

tomar las acciones pertinentes para el cumplimiento de los valores fijados.
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Conclusiones parciales Capitulo II:

1. Como parte del seguimiento y control a los resultados obtenidos en Sanchez Ruiz,
2017) se expone la necesidad de perfeccionar el modelo de direccion estratégica
gue en este trabajo se utilizé a partir de considerar el Balanced Scorecard y en
particular el cuadro de mando integral como herramienta para el control de gestion.
El diagnéstico y disefio estratégico como la base de los principales factores a
considerar, desde este enfoque (mapa estratégico y el cuadro de mando integral)
no fueron lo suficientemente desarrollados como para fundamentar las propuestas
a las que se llega.

2. El procedimiento seleccionado garantiza el enfoque proactivo del control de
gestién en las organizaciones del sistema empresarial cubano, permitiendo a partir
de los sistemas que componen la empresa una evolucién integral del estado
actual, para definir el camino a seguir guiado por objetivos estratégicos alineados
con los procesos.
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CAPITULO llI: Evaluacion y ajuste estratégico desde el control de gestién.

Etapa 1. Disefio o redisefio de la estrategia

En esta etapa se asume un redisefio de la estrategia a partir de los resultados
obtenidos en el estudio de Sanchez Ruiz (2017), pues se hace necesario consolidar
aspectos que quedan sin resolver, partiendo de que en dicha investigacion no se
realiza un andlisis estratégico que permita evaluar el entorno de negocio dentro del
cual opera la empresa y el estudio interno de la propia empresa, no se establecen
responsables para cada indicador, ni se analizan las principales desviaciones que

afectan el cumplimiento de la estrategia.

En consecuencia, a continuacion, se exponen los resultados de la aplicacién en la
empresa del procedimiento seleccionado, Comas Rodriguez (2013), como parte del

seguimiento y control que se desea tener sobre el tema en la empresa.
Paso 1.1 Verificacién y diagndstico

Segun la lista de chequeo del Anexo 3 se observd que todas las premisas estan
evaluadas de bien, suficiente y aceptable, por lo que continGa la implementacién del

procedimiento.

Las premisas de compromiso con el cambio y el proceso de direccion estratégica se
evallan de aceptable; se llama la atencién sobre este resultado en el que teniendo
como antecedentes el trabajo de Sanchez Ruiz (2017)donde se trabajé en
implementar el Balanced Scorecard como modelo de direccibn estratégica que
propicie la integracion de los diferentes sistemas de gestién; de forma general se
considera que si existe dominio por parte de la mayoria de los directivos del proceso
de direccién estratégica, cuando se enfoca este requisito hacia el dominio de los
sistemas de gestion, (andlisis de herramienta y el uso de sus resultados) el
comportamiento no es el mismo, se puede considerar bajo, lo que evidencia la
necesidad de continuar profundizando en el tema y la importancia del presente trabajo

como la continuidad de este estudio.

No. Premisas Cumplimiento inicial
1 | Compromiso con el cambio Aceptable
2 | La formacion del personal implicado Aceptable
3 | El proceso de direccion estratégica Aceptable
4 | El clima organizacional y trabajo en equipo Suficiente
5 | Elacceso a la informacion y a las TIC Bien
6 | Lainformacion parte de los datos limpios y fiables Bien
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Conformacion del equipo de trabajo y la planificacion del proyecto

Se conform6 un equipo de trabajo y su nivel de experticidad se valoré por la
metodologia propuesta por Hurtado de Mendoza Fernandez (2003). El equipo quedd
conformado por ocho comparieros (Tabla 3.1).

Tabla 3.1: Miembros del equipo de trabajo de ABTT Cienfuegos.Fuente: Elaboracién

propia.
No Cargo Afos de experiencia
. Profesional | Direcciobn | Empresa

1 Director General 33 32 18
2 Director Adjunto 33 16 16
3 Directora Contabilidad y Finanzas 21 6 14
4 Directora Capital Humano 29 25 35
5 Directora Tecnologia y Desarrollo 30 2 7
6 Contador “B” Especialista Principal 8 - 6
7 Especialista Principal Recursos Humanos 34 - 6
8 Especialista Principal Informatica 11 - 10

Caracterizacion estratégica de la organizaciéon y definicion de los sistemas para

el diagnostico estratégico.

La Empresa Acopio, Beneficio y Torcido del Tabaco de Cienfuegos, con sede en la
avenida 60 # 3104 % 31 y 33, Cienfuegos perteneciente al Grupo Empresarial
TABACUBA, esta compuesta por cinco Unidades Empresariales de Base (UEB) de
Torcido, una UEB de Escogida de Tabaco Tapado, una UEB de Aseguramiento y
Comercializacion, una UEB Centro Beneficio de Capa y la Direccion General de la
Empresa con un total de 1035 trabajadoresde ellos 712 son mujeres para un 69 %, lo

gue sin dudas imprime una distincién particular a la empresa y a su gestion.

B Femenino

W Masculino

Figura 3.1: Distribucién de trabajadores segun género. Fuente: Elaboracion propia.

La empresa esta enfocada a posicionarse como una organizacion reconocida por el

resultado efectivo de su gestion empresarial y la eficiencia de sus producciones.
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Recursos Humanos

La fuerza de trabajo en la empresa objeto de estudio se distribuye en 753 operarios
(76% son mujeres)?, 115 trabajadores de servicios, 142 técnicos, 9 administrativos y

16 dirigentes segun muestra la Figura 2.1.

1%

M Dirigente

M Tecnico
Administrativo

M Servicio

m Operarios

Figura 3.2: Distribucion de la fuerza de trabajo segun categoria ocupacional. Fuente:

Elaboracién propia.

La edad y el nivel de escolaridad de los trabajadores que laboran en la organizacion al
cierre de abril de 2018 se presentan en las Figuras 3.3 y 3.4 respectivamente, donde
se puede resumir que la empresa cuenta con 402 trabajadores graduados de nivel
medio para un 38 % y con 535 trabajadores comprendidos en los rangos de edades de
41 a 60 afios que representan el 52 %de ellas 356 son mujeres que laboran en las
areas productivas y 136 en edad de retiro. La fuerza laboral joven se va ubicando en
las areas de regulacién y control debido a que sus perfiles profesionales estan
dirigidos a las funciones administrativas, es por ello que se debe fomentar el
reclutamiento y la capacitacion de torcedores siendo este perfil de cargo uno de los

que mayor impacto posee en la empresa.

3%

m17-30
m31-40

41-50
m51-60

B mads de 60

Figura 3.3: Edad de los trabajadores. Fuente: Elaboracion Propia.

“Mujeres 543
|
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6%

m Nivel Superior
B Tecnico Medio
9% Obrero Calificado
m Nivel Medio Superior

M Nivel Medio

Figura 3.4: Nivel de escolaridad de los trabajadores. Fuente: Elaboracion Propia.

La ABTT Cienfuegos cuenta con un sistema de estimulaciébn en moneda nacional y en

divisas, lo que contribuye a que los trabajadores se puedan sentir motivados.

El organigrama de la empresa se muestra en el Anexo 4 y en el mismo se puede
apreciar que la empresa cuenta con ocho Unidades Empresariales de Base (UEB)

subordinadas a ella;

UEB Fabrica de Torcido Cumanayagua.
UEB Fabrica de Torcido Cienfuegos.

UEB Fabrica de Torcido Cruces.

UEB Fabrica de Torcido Lajas.

UEB Fabrica de Torcido Castillo de Jagua.
UEB Escogida de Tabaco Tapado.

UEB Aseguramiento y Comercializacion.
UEB Centro de Beneficio de Capa

Factores Tecnoldgicos:

En las UEB la tecnologia estd obsoleta y en mal estado, ya que no se cuenta con
todos los medios de trabajo y materiales necesarios para realizar la confeccion del
tabaco (moldes, prensas, tablas de rolar, chavetas, determinadores de humedad). No
obstante, se han modernizado las camaras de frio para el almacenamiento y
conservacion del tabaco, se climatizaron los terminados para garantizar la humedad

relativa necesaria para la manipulacién del tabaco redondo, se ha mejorado la
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infraestructura para garantizar un ambiente favorable® en el que los trabajadores se

sienten motivados para realizar su trabajo y cumplir con la misién de la empresa.

Factores Econdmicos:

Actualmente el mercado es seguro y amplio lo que representa una demanda muy alta,

es decir la demanda han crecido considerablemente, por lo que Habanos S.A trata de

adoptar sus acciones y estrategias para el aumento progresivo de un 3% anual de las

ventas.

Tabla 3.2: Comportamiento de los principales indicadores de la empresa en el periodo

comprendido 2015-2017. Fuente: Informes ABTT Cienfuegos

INDICADORES U 2015 2016 2017

Plan Real % Plan Real % Plan Real %

DIRETIVOS
Ventas Netas MP | 40864,5 | 45924,3 | 112 | 51284,5 | 52179,1 | 102 | 53560,6 | 47404,6 | 89
Ventas para la MP
exportacion. 8825,6 | 7945,6 | 90 | 9597,9 8349,3 | 87 | 8958,7 7051,4 79
Utilidad o MP
pérdida antes 1342.,8 779,2 58 | 16441 1255.0 | 76 | 1599,6 1423,3 | 89
de Impuestos
LIMITES

gasto Salario/ | Cf. | 6615 | 06605 | 100 | 06616 | 06607 | 100 | 06507 | 0.6436 | 99
Gasto Cf.

Salario/Ventas 0,2508 | 0,1977 | 79 | 0,1783 0,1651 | 93 | 0,1715 0,1668 | 97
Utilidad / VAB Cf. 0,0866 | 0,0567 | 65 | 0,1190 0,0962 | 81 | 0,1133 0,1159 | 102
OTROS

Ventas de MP

Producciony 39764,5 | 446446 | 112 | 51063.6 | 50313.0 | 99 | 53316.2 | 45731.8 | 86
Servicios

Gasto /Peso Cf.

de Ingreso. 0,9679 | 0,9831 | 102 | 0.9681 0.9760 | 101 | 0.9703 0.9699 | 100
Valor MP

Agregado 15497 | 13748,2 | 89 | 13820,0 | 13039,7 | 94 | 14115,0 | 12283,4 | 87
Fondo de MP

S aie Tl 10250,7 | 9081,2 | 89 | 91428 8615,6 | 94 | 9184,8 7906,0 | 86
Salario Medio P

Mensual 906 966 107 887 806 91 860 807 94
Promedio de U

trabajadores 1029 855 83 858 890 104 890 816 92
Productividad | Pesos | 15060 16080 | 107 | 16107 14651 91 15860 15053 95
Gasto Material MP | 29015,6 | 35265,6 | 122 | 36342.8 | 37195.2 | 102 | 40239.6 | 34934.1 | 87

SRelacionado fundamentalmente con: mejora de techos, climatizacion de los locales, la pintura, la iluminacién.
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Como se observa (Tabla 3.2) en el periodo comprendido de 2015-2017 la ABTT
Cienfuegos refleja un decrecimiento en las ventas netas de un afio respecto al otro y
dentro de ellas las ventas para la exportacion representaron 894.2 MP menos que lo
real alcanzado en igual periodo del 2015 y 1297.9 con alcanzado en el 2016 para un
89% y 84% de cumplimiento respectivamente y que se ve reflejado en la afectacion
gue muestra en igual proporcion porcentual el valor agregado bruto con 1464.8 MP y

la utilidad antes de impuesto aun cuando crece en 644.1 MP con respecto al 2015.

Aun cuando se manifiesta esta situacion los indicadores de la categoria trabajo y
salario mantienen una relacion de eficiencia favorable en cuanto al gasto de salario por
peso de valor agregado bruto (Salario/VAB) como indicador limite a nivel de empresa y
sus dependencias, lo cual no se logra por la via intensiva de incremento de la
produccion si no que estéa influenciado por el no completamiento de la fuerza laboral
evidenciado en el promedio de trabajadores y en la disminucién del gasto de salario, lo
gue permite una correlacion salario medio productividad favorable de un afio respecto
al otro. Todo lo antes expuesto trae como consecuencia que no se cumplieran los
indicadores proyectados en los sistemas de pago por resultados que conllevd a la

afectacién de los ingresos de los indicadores en el periodo.
Factores sociales:

No se cuenta con un centro de capacitacion profesional® aprobado por el Ministerio
Nacional de Educacién (MINED), esto se asume a nivel de cada entidad en los
territorios donde puede estar influenciado por la falta de intencionalidad e importancia
gue los directivos le den a este tema y que incide objetivamente de manera negativa
en los resultados econdémicos de las empresas. En el afio 2017 se comenzaron cinco
cursos de habilitacion de torcedores con diez estudiantes cada uno, actualmente solo
se cuenta con siete alumnos en la fase final del curso para graduarse como torcedores
para la exportacion. Asi, la retencién de esta fuerza laboral captada es de vital
importancia para la mejora del desempefio de uno de los procesos claves de la

empresa.
Factores Internacionales:

La severa crisis mundial al igual que en otros sectores, afecta el mercado de tabaco
torcido, asi como las condiciones de bloqueo a que esta sometido el pais, se refleja en

la entada tardia de los recursos importados, trayendo grandes pérdidas por concepto

5Torcedores
|
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de dejar de realizar ventas contratadas’ por lo que se hace necesario comprarlos a

precios mas altos de los previstos alargandose asi el ciclo general de produccion.
Analisis del entorno competitivo:

Como clientes estan: Habanos S.A y Division Centro-Oeste Villa Clara. Habanos S.A
se encarga de comercializar las producciones a clientes como: Espafia, Canad4, Italia
y los paises del Medio Oriente en estos mercados se encuentran segmentos de
consumidores cuyas preferencias estdn muy bien definidas para las empresas del

sector®.

En el resto del mundo se destacan algunos paises que producen tabaco como
Colombia, Republica Dominicana, y algunas zonas de la Florida entre otros, los cuales
constituyen competidores que, aunque no ofrecen productos con la calidad y la
exclusividad del puro cubano, si pueden llegar a constituir un problema a nuestro
mercado sobre todo debido a las limitaciones impuestas por el bloqueo y a que

ofrecen precios mucho mas bajos.
Clientes

Divisién Centro-Oeste Villa Clara (Tabaco Consumo Nacional)

Comercializadora Habanos S.A (Tabaco Exportacion)
Proveedores

Division Centro-Oeste Villa Clara
Envases

Aseguramiento y Logistica al Tabaco
Cérnico Cienfuegos

Corporacion Cimex

Empresa Eléctrica Cienfuegos

Acueducto y Alcantarillado Cienfuegos
Analisis Interno:

En la UEB Aseguramiento y Comercializacion son revisados una variada gama de
productos y surtidos, los cuales se han ido enriqueciendo con nuevas lineas de salida

segun los requerimientos de los clientes y las condiciones cambiantes del mercado

7Hasta el cierre de abril 2018 la empresa tiene afectado un total de 355428 tabacos que representan $ 451 110.00 CUC

8Desde esta particularidad Cuba posee una ventaja competitiva clara, dada por la calidad del producto vinculada a su aromay la

calidad de la hoja.

I
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garantizando la calidad requerida para su exportacion, aunque no se cuenta con un
sistema de gestion de la calidad certificado, que pudiera brindar mejor posicionamiento
y credibilidad en el mercado. Los niveles de precios estan sometidos a las variaciones
de las condiciones de crisis y a los cambios en las ofertas de los suministradores.

En cuanto a la capacidad de instalacién, las UEB no tienen condiciones de almacenaje
para toda la materia prima, materiales e insumos, que se requieren para asumir el
incremento de la produccién que se prevé, ni espacio para almacenar la produccion

terminada.

Transporte

La ABTT Cienfuegos cuenta con un parque automotor obsoleto y en mal estado, tanto
en lo de transportacién ligera, como en los de carga, en estos ultimos se centra la
mayor influencia en las posibilidades de deterioro de las producciones terminadas, en
el proceso de transportacién, por sus condiciones inadecuadas y la falta de
climatizaciébn de los mismos. Ademas, en ocasiones se hace dificil garantizar los
recursos necesarios que necesitan las diferentes UEB productivas para el

cumplimiento de sus planes.

Desde el andlisis general de lo anteriormente expuesto se resume lo siguiente:

Fortalezas

Trabajadores competentes y con experiencia en el trabajo

Credibilidad e imagen de la marca Quintero®

Politica empresarial que potencia constantemente la mejora de las condiciones
de trabajo y atencién al hombre

Estabilidad de la fuerza laboral

Contar con un sistema de estimulacion moral y material

Programa de formacion interna que favorece la categorizacion y habilitacion de

los trabajadores.

Debilidades

Fuerza de trabajo directa a la produccién envejecida.
Incumplimiento en los planes de ventas.
Mala calidad de materia prima

Sistema de gestion de la calidad sin certificar

®Marca patentada por la empresa
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Deficiente estado técnico de los medios de transporte

Elevados inventarios (materia prima)
Amenazas

Cambios climatolégicos

Inestabilidad de los suministros de los proveedores.

Incremento de los costos de la materia prima.

Regulaciones que limitan la autonomia de la empresas para accionar sobre las

ventas
Oportunidades

Contar con un mercado cautivo

Aumento del mercado extranjero

DAFO Oportunidades Amenazas
1 2 T 1 (2|34 T
1| x X X
a 2 X X X | x| x| x
N 3 X X X | X | X
ol 4 [ x | x X | x| x| x
5 5 x [ x x | x| x| x
L 6 | x | x X | x | x
12 19
1 X X X
@ 2 X X X | X | x| X
3 3| x X X | X | X
= 4 | x | x X
% 5| x
&) 6 | X X X | X | x| X
11 13

Figura 3.5: Matriz DAFO de ABTT Cienfuegos. Fuente: Elaboracion propia

La matriz DAFO ubica a la ABTT Cienfuegos en el segundo cuadrante caracteristico
de organizaciones que asumen estrategias defensivas con énfasis en la eficacia. Es
posible alcanzar un trabajo efectivo utilizando la fuerza de trabajo competente y con
experiencia, la politica empresarial que potencia constantemente la mejora de las
condiciones de trabajo y atencién al hombre, la estabilidad laboral, los sistema de
estimulacion moral y material y el programa de formacion interna que favorece la
categorizacion y habilitacion de los trabajadores para enfrentar las amenazas que hoy
nos afectan en el entorno externo como son los cambios climatologicos, la

inestabilidad de los suministros de los proveedores, el incremento de los costos de la
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materia prima y las regulaciones que limitan la autonomia de la empresa para accionar

sobre las ventas.

Paso 1.2 y 1.3 Fijar el rumbo estratégico y definir areas de resultados claves

(ARC) y objetivos estratégicos.

Para fijar el rumbo estratégico de la organizacion se redefinié la mision y la vision; la
mision estaba enfocada solo a la razén de la empresa sin responder a los valores que
mueven la empresa y el significado de los trabajadores, la visién era extensa estaba
redactada en presente no daba idea del estado deseado por la organizacién; los

valores compartidos se definen.

Mision

“Producir y comercializar tabaco torcido para la exportacién y el consumo nacional,
tabaco en rama, moldes y tablas de rolar que satisfaga las expectativas de clientes,
consumidores y partes interesadas; basado en la mas genuina tradicion

manufacturera; empleando personal competente y motivado e infraestructura y

recursos requeridos de forma sostenible y segura.”

Vision
“Ser reconocidos como empresa lider en la produccion de tabaco torcido para la
exportacion y el consumo nacional, tabaco en rama, moldes y tablas de rolar

sustentado en la tradicién, el desarrollo y la mejora de la gestion integrada,

posibilitando un ambiente laboral seguro y un manejo adecuado de los impactos.”

Valores compartidos identificados y conceptualizados.

Organizacion, control y calidad

Capacidad para el cumplimiento y exigencia de las normas, requisitos y regulaciones,
trabajar con efectividad en la gestion de las actividades y el tiempo. Es revisar,
registrar y tomar acciones. Conocer el avance o desviacion de las metas fijadas por la

organizacion.

Orientacion a resultados

Es la responsabilidad de todos de encaminar acciones al logro de los resultados
previstos y si es posible superarlos, acorde a lo planificado en tiempo y costos a través

de un trabajo constante. Es el empefio por encauzar el esfuerzo individual y colectivo
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hacia el logro de metas, gerenciando los recursos disponibles, cumpliendo los

compromisos adquiridos y siendo reconocidos por terceros.

Compromiso y consagracion al trabajo

Es el empefio en cumplir con orgullo y consagracion todos los compromisos, es
manifestar responsabilidad y eficiencia a la tarea que se acometa, ser exigente con
uno mismo en el cumplimiento de los deberes laborales, no escatimando esfuerzos ni
tiempo para garantizar la calidad de sus resultados, con un maximo aprovechamiento

de la jornada laboral.

Trabajo en equipo

Es la intencién genuina de colaborar con los demas, aportando lo mejor de sus
competencias, integrandose de forma activa y receptiva, aceptando y valorando las
diferencias y competencias de otros; fomentando relaciones de respeto y crecimiento,

dirigiendo sus esfuerzos hacia la consecucién de metas comunes.

Se identificaron cinco ARC:

Gestion economica y financiera
Gestion de los recursos humanos
Comercializacion

Elaboracion del producto

Mejora continua

Para cada ARC se definieron los objetivos estratégicos, que establecen el vinculo de

la mision con la vision a alcanzar. (Anexo 5)

En los resultados de Sanchez Ruiz (2017) se definen seis variables que pueden ser

relacionadas con las ARC definidas en esta investigacion, la tabla muestra la relacion.

Variables definidas por Sanchez ARC definidas en la presente
Ruiz (2017) investigacion

Direccion estratégica Mejora continua

Nivel cultural Gestion de los recursos humanos

Gestion de calidad Mejora continua

Control interno Mejora continua

Tabaco exportacion Comercializacion

Tabaco beneficiado Elaboracion del producto
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Paso 1.4 Definicion de los procesos.

Como se explico en el Capitulo | de este trabajo la tesis de maestria con titulo Mejora
del proceso de gestion de la calidad (Puentes Andreu, 2017)plantea que desde el afio
2008 en la ABTT se comenzl a trabajar en la implementacion de un Sistema de
Gestién de la Calidad segun la NC ISO 9001, como resultado se estandarizaron los
procesos, se determinaron nuevos disefios de registros, sistemas de capacitacion etc.
y en el 2016 se logra un Sistema de Gestion de la Calidad documentado e implantado,

gue hoy se encuentra en un periodo de transicion hacia la norma ISO 9001:2015.

Este sistema recoge siete procesos definidos, clasificados en procesos estratégicos,
procesos de apoyo y procesos de realizacion. Dentro de los procesos estratégicos se
encuentran los procesos de: Gestion de la Direccion y Medicién, Andlisis y Mejora,
como procesos de apoyo aparecen el de Gestion Econdémica y Gestibn de los
Recursos Humanos; y dentro de los procesos de realizacion, estan: Compras,

Comercializacion y el propio de Elaboracion del Producto. (Anexo 6)
Paso 1.5 Verificar el alineamiento estratégico entre los procesos y la estrategia.

En la ABTT Cienfuegos se determiné trabajar con todos los procesos al estar

identificados siete procesos en la organizacion.

Como plantea Comas Rodriguez (2013) para este paso en su procedimiento, se cred
la matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos, para evaluar como
cada proceso repercute en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Después de
culminar los impactos, se calcularon las medias de cada proceso estratégico (Tabla
3.3).

Tabla 3.3: Matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos. Fuente:

Elaboracién propia.

Objetivos
strateégicos | 51 | o2 | 03 | 04 | 05 | 06 | Media
Procesos

GEF 10 7 9 5 9 6 | 7.6667
GCH 9 10 8 6 6 8 | 7.8333
GDI 7 9 10 9 9 9 8.8333
MAM 5 4 6 10 8 10 | 7.1667
COM 9 3 7 9 10 9 7.8333
GEP 9 10 10 10 10 10 | 9.8333
GCO 7 B 9 5 10 10 | 7.8333
Media 8.000 | 7.0000 | 8.4286 | 7.7143 | 8.8571 | 8.8571
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A continuacion, se calculd, a través del método de las jerarquias analiticas (AHP)
documentado por Carbonell Doménigo (2009), el peso relativo de cada proceso y

objetivo estratégico para valorar su nivel de importancia.

Tabla 3.4: Calculo indice de alineamiento estratégico de los objetivos. Fuente:

Elaboracién propia.

Objetivos estratégicos | Media | Peso relativo AE
o1 8.0000 0.1563 1.2504
02 7.0000 0.1635 1.1445
03 8.4286 0.2236 1.8846
04 7.7143 0.1532 1.1818
05 8.8571 0.1693 1.4995
06 8.8571 0.1341 1.1877
Indice de alineamiento estratégico 8.1486

Al analizar el indice de alineamiento estratégico de los objetivos (tabla 3.4) en la ABTT
Cienfuegos, cuyo valor es de 8.15 y el de los procesos 8.30, se evidencio que existe
un alto alineamiento estratégico; por lo que los objetivos estratégicos definidos tienen

su concrecién en los procesos.

Tabla 3.5: Célculo indice de alineamiento estratégico de los procesos. Fuente:

Elaboracién propia.

Procesos Media Peso relativo
GEF 7.6667 0.1842 1.4122
GCH 7.8333 0.1193 0.9345
GDI 8.8333 0.1031 0.9107
MAM 7.1667 0.1223 0.8765
COM 7.8333 0.1123 0.8797
GEP 9.8333 0.2352 2.3128
GCO 7.8333 0.1236 0.9682
indice de alineamiento estratégico 8.2946

La matriz de alineamiento estratégico de la ABTT Cienfuegos (Figura 3.6) muestra
gue se encuentra en el primer cuadrante, por lo que se puede continuar con el

despliegue de la estrategia definida.
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MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO
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Figura 3.6: Matriz de alineamiento estratégico de la ABTT Cienfuegos. Fuente:

Elaboracién propia.

Paso 1.6 y 1.7 Definir factores clave del éxito (FCE) y las perspectivas

Los FCE, definidos para cada ARC se relacionaron en el Cuadro 3.1 y las

perspectivas definidas concuerdan con las propuestas por Kaplan & Norton (2004):

clientes, financiera, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Cuadro 3.1 Factores clave del éxito de ABTT Cienfuegos asociado a las ARC.

Fuente: Elaboracién propia.

ARC

Factores clave del éxito

Perspectiva

» o Incremento de las ventas Financiera
Gestion econémica - - .
. . Reducir costos y gastos Financiera
y financiera - : ;
Incremento de la rentabilidad Financiera
Renovar la infraestructura Financiera
Comercializacion Satisfaccion del cliente Cliente

Elaboracién del
producto

Cumplimiento de surtidos

Procesos internos

Sistema de gestion de la

calidad certificado

Procesos internos

Mejora continua

Mejorar el sistema de compra,
almacenaje y distribucion

Procesos internos

Logistica adecuada

Procesos internos

Gestion de los

Satisfaccion al cliente interno

Aprendizaje y crecimiento

recursos humanos

Formacion

Aprendizaje y crecimiento

Condiciones de trabajo

Aprendizaje y crecimiento
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Paso 1.8 Conformacién del mapa estratégico

En este paso se implement6 el procedimiento especifico para la conformaciéon del

mapa estratégico de la ABTT Cienfuegos.

Los FCE definidos se asociaron a las perspectivas y se cred una matriz de relaciones
causa-efecto entre los FCE (Anexo 7)

Seguidamente, se representaron graficamente en un lienzo los FCE y se trazaron las
relaciones establecidas en el paso anterior. El mapa estratégico se desarroll6 en el
software DataCycle SMap. (Anexo 8)

Etapa 2. Despliegue del sistema de control.

Paso 1.2 y 2.2 Seleccion de los indicadores y confeccion del manual de
indicadores.

El proceso de seleccion y actualizacién de los indicadores es dinamico. En la ABTT
Cienfuegos se tom6é como muestra el cuadro de la Direccibn General con sus
indicadores estratégicos. Los indicadores a desplegar en el cuadro de mando de la
Direccién General, para medir la actuacion de los FCE, fueron seleccionados de los
definidos para evaluar los procesos en la organizacién, no encontrandose
antecedentes sobre el tema en particular (indicadores) en los demas estudios

desarrollados en la empresa.

Finalmente, de los 23 indicadores seleccionados, 15 son de eficiencia y 8 son de

eficacia.l?

Posteriormente, se establece el manual de indicadores, como herramienta de consulta,
para los directivos y especialistas. EI Anexo 9 muestra el manual con los indicadores

seleccionados, para las cuatro perspectivas.
Paso 2.3 Despliegue del cuadro de mando en la organizacion.

Para el despliegue se realiz6 en andlisis de las areas que deben tener cuadros de
mando en cada nivel de decision. Pero se decide implementar solo en el area de la
Direccion General profundizando en los indicadores operativos que visualizan el

trabajo diario y sostienen la estrategia definida.

10 Definidos por equipo de trabajo.
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Etapa 3. Implementacién del sistema de control.

Paso 3.1y 3.2 Adecuar e implementacién del sistema de informacion.

La empresa ABTT Cienfuegos, pertenece a una red nacional que vincula a todas las
entidades y unidades empresariales de base del Grupo TABACUBA. Los sistemas de
informacion en la ABTT Cienfuegos se dedican a: el control de los inventarios, los

procesos productivos, la gestion documental, y el registro contable y financiero.

La infraestructura de informética y comunicaciones facilita, a los directivos, el acceso a
la informaciéon procedente de los sistemas de informacién transaccional y

administrativo. Los principales sistemas de informacion son:

Sistema de informacion Econdmica (SIE): muestra los valores reales y
planeados de los principales indicadores econdmicos de todas las UEB.
Sistema de informacion TABACUBA: muestra los valores plan y real de los

principales indicadores productivos de la empresa.

Al analizar las caracteristicas del sistema de informacion en la ABTT Cienfuegos se
detect6 como debilidad, que no existia un sistema de informacién estratégico a partir

de la integracion de todos los sistemas de informacion en la organizacion.

En este paso del procedimiento, como aporte practico en la investigacion se disefia e
implementa un sistema donde se integra la informacion de salida de todos los
procesos en la organizacion, el sistema informatico automatizado se denomind:
Control de gestiobn empresarial. El software, resultante del trabajo realizado, se
confeccioné en Microsoft Access, con caracteristicas generales que permite su

adaptacion a otras organizaciones. (Anexo 10)

El software Control de gestiobn empresarial por el momento se instalara en la Direccion
Adjunta y Direccion de Contabilidad y Finanzas, el mismo se retroalimentara de los
datos financieros del sistema contable Versat Sarasola, debiendo ser actualizado de
los datos de los procesos por cada responsable de proceso o indicador nombrado en
el manual de indicadores. El sistema sera evaluado cada mes con el fin de

perfeccionar los reportes.

Una cualidad que brinda el software, es la posibilidad de evaluar los indicadores desde
tres dimensiones: los procesos, los FCE y las perspectivas del CMI, estableciendo los

rangos de evaluacion en: bien (verde), regular (amarillo) y mal (rojo).
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Paso 3.3 Comunicacioén y capacitacion.

La comunicacion y capacitacion, aunque se realizd durante toda la implementacién en
un proceso de formacion-accion, en esta etapa cumple un objetivo fundamental, por la
necesidad de informar, a los trabajadores, las acciones que se realizan y capacitar al

personal involucrado.

Tabla: 3.6: Acciones de capacitacion realizadas. Fuente: Elaboracion propia.

Acciones de capacitacion

Curso sobre el transito hacia la NC
ISO 9001:2015

Recibido por:
Especialistas de la direcciéon
tecnologia y desarrollo (cuatro)

de

Curso para auditores internos,
actualizado con la NC ISO
9001:2015

35 técnicos y especialistas de
diferentes proceso de la Empresa

Seminario sobre evaluacion del
desempefio de los procesos.

Miembros del consejo de direccion y
responsables de los procesos (25).

Seminario sobre la evaluacion del
desempefio del SGC (Revision por
la direccion).

Miembros del consejo de direccion y
responsables de los procesos. (25).

Maestria en Ingenieria Industrial

Especialistas de la direccion de la

empresa (seis).

Paso 3.4 Analisis de las desviaciones y acciones preventivas/correctivas.

El cuadro de mando implementado por Sanchez Ruiz (2017) contaba con 29
indicadores de los cuales solo se mantienen 13 el resto se redefinieron debido a que

en el periodo fueron evaluados de bien con tendencia estable.

La evaluacion de la estrategia Anexo 11 de la ABTT Cienfuegos comenzé en abril del
2018 con la puesta en marcha del software Control de gestion empresarial en su
version 1.0. El Anexo 12 muestra el nuevo cuadro de mando de la empresa, al cierre
de abril se reportan cuatro indicadores evaluados de regular, entre los que se
encuentran: ventas para la exportacion tanto en fisico como valor, el indice de
eficiencia energética y la satisfaccion laboral; y cinco evaluados de mal siendo estos:
la ejecucién de las inversiones, el % de no conformidades, el tabaco beneficiado, la

rotacion de inventarios y el indice de ausentismo.

Para corregir las desviaciones se realiz6 un diagrama causa-efecto para para

determinar la causa raiz. (Anexo 13)

Durante los ultimos tres afios y el primer cuatrimestre del afio en curso las ventas para

la exportacion han disminuido considerablemente provocando una situacion financiera
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en la empresa. Indicador que en el cuadro de mando del periodo antes mencionado se

encuentra evaluado de regular.

Ventas exportacion

° 120

£ P e ————
2 80

£ 60

E. 40

5 20

o 0

2@ 2015 2016 2017 abril-18
32=¢—Unidades fisicas 100 95 89 94
——Valor 90 86 79 93

Esta situacion fue provocado por:

% no conformidades

15

i ’/4-——//’
5

2015 2016 2017 abril-18

—_— % no

conformidades 5.05 6.8 71 142

El % de no conformidades es cada vez més alto, las principales causas de rechazo se
producen por el concepto de tabaco con moho, exceso de humedad y picados. Todo

ello provocado por:

La falta de determinadores de humedad.
Las reiteradas violaciones de la disciplina tecnolégica que ocurren por la

convulsion en que se lleva a cabo el flujo productivo.
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Satisfaccion laboral
100
o0 N
gg *\/ \\

80
75 _
2015 2016 2017 abril-18
—4—Satisfaccion laboral 90 85 95 32

La satisfaccion laboral durante el periodo analizado se comporté muy variable

motivada por:

La afectacion econdmica que sufrieron los trabajadores debido a los incumplimientos
de los indicadores de trabajo y salario que imposibilita la aplicacion de los sistemas de

pago.

El mal estado de los medios de trabajo (moldes para tabaco, chavetas, prensas y

maquinas de cortar tabaco)

indice de ausentismo

10

3 S

;i / \

’/*

4

2

0

2015 2016 2017 abril-18

—#—indice de ausentismo 5 5.6 8.5 7

El ausentismo y sobre todo cuando se trata de torcedores es un factor negativo
gue trae grandes consecuencias para la actividad productiva ya que nuestro
principal producto se elabora totalmente a mano. Como se muestra en la tabla ha
ido aumentando progresivamente 43 trabajadores en el 2015, 46 en el 2016, 69 en
el 2017 y hasta abril del 2018 estan dejando de asistir al centro 58, la gran mayoria

por certificados por enfermedad*! méas de tres dias.

"Artrosis, sindrome de tunel carpiano y tendinitis.
e
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Surtidos incumplidos por falta de materia primay
habilitaciones
1500
0
2015 2016 2017 abril-18
‘—O—Valores (MP) 452.6 856.3 956.3 361.6

En el periodo analizado se pudo comprobar que el cumplimiento de surtido es un
punto débil para la empresa pues se ha visto afectado por los incumplimientos
contractuales con nuestros principales proveedores lo cual ha trascurrido sin
realizar reclamaciones por tal afectacion, incidiendo negativamente en el
cumplimiento de la misién de la empresa y repercutiendo en los sistemas de pagos

de los trabajadores.

Tabaco beneficiado
o 80 - —9 \
£ 60 \
E 40 \
3 20
3 0 \
© 2015 2016 2017 abril-18
se=¢—Tabaco beneficiado 74 76 76 0

El tabaco beneficiado a lo largo del periodo analizado no pasa del 80 % de
cumplimiento pues se ha visto afectado en gran medida por las afectaciones

climatologicas, plagas y enfermedades que afectan el rendimiento de la planta.
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Plan de accion de acciones preventivas/correctivas

CAPITULO I

No.

Problema identificado

Incumplimiento de las ventas

de exportacion

Causa

Falta de torcedores

Accion para la mejora

Garantizar la retencion del 100%
del personal reclutado para cursar
el programa de habilitacion para
torcedores.

Responsable

Directora
Capital
Humano y
Director de

Tecnologia y

Desarrollo
Mala calidad de la materia prima Analizar los incumplimientos Consejo de
Falta de insumos para el trabajo contractuales sefalados por el Direccion
Mal estado de los medios de trabajo grupo empresarial.
Alto indice de no conformidades de los clientes Analizar los incumplimientos
(Internos, externos) contractuales sefialados
relacionados con el tema. Director de

Gestionar activamente instrumentos

Tecnologia y

de medicién convenidos con el GE Desarrollo
Elevar la capacitacion del personal
de calidad, en particular.

Desmotivacion de los trabajadores Proyectar estrategias que permitan Consejo de
incrementar el cumplimiento de los Direccion

Ejecucidn

Mensual
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CAPITULO I

indicadores previstos y se aumente
los ingresos de los trabajadores por
el concepto de pago por resultados

Altos volimenes de

Las o6rdenes de produccion se montan de

Considerar objetivamente las

produccion en proceso. acuerdo al plan de produccion anual posibilidades de implementacién de
esquematicamente. _ _
los resultados del estudio realizado _
L Director de
en la empresa sobre: Disefio de un ]
" Tecnologia y Mensual
modelo matematico para planear la
» ] Desarrollo
produccion a nivel agregado en la
UEB Tabaco Torcido Castillo de
Jagua (2016).
Almacenes con malas | Escasos recursos para mejora de infraestructura. | Subcontratar los recursos
condiciones para para el necesarios para las inversiones o
manejo y custodia de los lanificad i | Especialista " I
planificadas y gestionar en las _ ensua
productos. _ T Inversiones
diferentes provincias los recursos
necesarios.
Incumplimiento del tabaco | Afectaciones de la siembra de tabaco en el 2017, | Comenzar la siembra en la etapa
acopiado provoco retraso en el ciclo productivo. Optima del afio (noviembre-
o Director
Meses de enero y febrero 2018, se afecta la | diciembre). ]
_ _ Agricola Mensual
siembra de tabaco (Cumanayagua) por| Garantizar la entrega de
enfermedades que inciden en la calidad de la| fertilizantes.

planta y su pérdida total.

Realizar estudios de suelos en los
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CAPITULO I

lugares afectados con el objetivo de
tomar las medidas necesarias para

las campafias posteriores.

Efectivo inmovilizado

Altos niveles de inventarios en almacén con lenta

rotacion lo que provoca que hoy el 25 % de los

Realizar colegios de compra que

garanticen la adquisicibn de

Directora UEB

automotor.

inventarios son clasificados ociosos y de lento| productos, equipos, partes y piezas ) Semanal
_ i Aseguramiento
movimiento. de acuerdo a las necesidades del
plan previsto para el periodo.
Mal estado del parque | Envejecimiento del parque automotor. Solicitar al Grupo TABACUBA el
automotor. presupuesto que permita el| Especialista Al
nua
mejoramiento gradual del parque| Inversiones
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CAPITULO Il

Conclusiones parciales capitulo IlI:

1. La aplicacién del procedimiento seleccionado, permitié demostrar su utilidad y
validez para: proporcionar un sistema de control efectivo, apoyado en un
sistema de informacion automatizado, y contribuir al despliegue estratégico.

2. El software como parte del sistema de informacion estratégico aplicado a la
ABTT Cienfuegos, contribuyo a brindarle a la alta direccion una herramienta de
gestién que permitié una vision global de la organizacion, el monitoreo y control
de la estrategia para su despliegue exitoso.

3. Se confecciond el plan de acciones correctivas y preventivas encaminado a
minimizar los problemas detectados que afectan la estrategia de la empresa

para el cumplimiento de la mision.
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CONCLUSIONES GENERALES:

CONCLUSIONES GENERALES:

1. El sistema empresarial cubano, revela una continua transformacion, evolucién y
perfeccionamiento sobre todo en lo que respecta al control; de ahi lo necesario
que resulta el estudio del control de gestion en las empresas cubanas y la
aplicaciéon de herramientas flexibles y dindmicas que se adapten a las
caracteristicas propias de las organizaciones, siendo en este sentido el cuadro
de mando integral una propuesta de gran relevancia en el tema y amplia
aplicacién en el campo empresarial.

2. Se evalla la situacién actual de la organizacion objeto de estudio, en cuanto al
cumplimiento de los objetivos estratégicos y sus respectivos indicadores. Un
andlisis desde lo general a lo particular, reflej6 que los principales problemas
identificados estan relacionados con la falta de integralidad en los andlisis de la
direccién, con un enfoque reactivo de los resultados de indicadores de
desempefio, limitAndose asi la toma de decisiones, en la mayoria de los casos,
hacia acciones correctivas y poco objetivas.

3. El procedimiento utilizado permitié representa un enfoque estructurado y
practico; el cuadro de mando disefiado para el seguimiento y control de los
objetivos estratégicos a través del conjunto de indicadores relevantes definidos,
para cada perspectiva, logra que exista alineamiento estratégico entre la
estrategia con los objetivos desplegados en la base operativa y los procesos,

ademas de que favorece el andlisis integral en la evaluacion de los resultados.
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RECOMENDACIONES:

RECOMENDACIONES:

Generalizar el procedimiento que integra herramientas del control de gestién en las
Unidades Empresariales de Base, adecuandolo a las condiciones del entorno

cambiante en los momentos que se requiera.

Crear programas de capacitacion respecto al tema que ayuden a fomentar las
bases de la gestion empresarial y que le den oportunidad a la empresa de

desarrollar habilidades para crear sus objetivos.
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ANEXOS:

ANEXOS

Anexo 1: Herramientas de control de gestion.

Herramientas

Objetivos

Bases

Importancia

Limitaciones

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 operacion diaria y los
planes de accion

Muy concentrados en
aspectos financieros.
Puede perder de vista el
objetivo estratégico. No se
realiza un andlisis integral.

Contabilidad de
costo

Brindar informacion a los directivos
en distintos niveles de la
organizacion para reducir las
actividades que no afiaden valor.

Basada en la informacion contable.
Puede responder a centros de
responsabilidad, lineas o productos que
ofrece la organizacion.

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

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

Gestion
presupuestaria

Brindar informacién a los directivos
apoyada en la confeccién y control
del presupuesto.

Basado en la prevision, generalmente
realizada por datos histéricos. Analisis
por centros de responsabilidad.

Asignacion de objetivos y recursos entre
las diferentes areas de la organizacion.
Brindar informacion sobre el desempefio
del presupuesto.

Prioridad interna. Enfocado
en departamentos, no se
realiza un andlisis integral
de la gestion.

Cuadros de
control financiero

Brindar informacion sobre ratios
financieros de la empresa.

Se basa en el célculo y andlisis de los
ratios financieros. Requiere datos
contables de los estados financieros.

Analizar la situacion financiera de la
empresa en un periodo de tiempo
determinado.

Control posterior, al
apoyarse en datos del
Balance General y Estado
de resultado.

Tablero de mando

Apoyar el pilotaje de la propia
unidad de negocios del directivo,
asi como asistir el monitoreo de las
responsabilidades delegadas y el
informe a sus superiores, creando
una base comun de informacion.

Basado en un modelo continuamente
actualizado de cada actividad o procesos
de negocio que necesita ser dirigido.

Conduce a la medicién del desemperio a
través de un apropiado sistema de
indicadores organizados, logrando ganar
profundidad en el dominio de la empresa,
efectividad y eficiencia en el
cumplimiento de sus programas y
procesos.

Carece de un balance a
nivel de empresa y estos
se destinan
fundamentalmente a
buscar 6ptimos locales en
las organizaciones.

Cuadro de mando
integral

Ofrece informacién orientada hacia
los factores clave del éxito y ligada
a la estrategia para garantizar la
convergencia de objetivos.

Basado en informaciones cualitativas y
cuantitativas, en cuatro perspectivas:
Econdmico financiera, Clientes, procesos
internos y Aprendizaje y Crecimiento.

Exceder el marco tradicional de analisis.
Integrar resultados econémicos a
indicadores cualitativos: la satisfaccién
del cliente, la innovacion tecnolégica.

Asociadas a la
participacion insuficiente de
directivos en el proceso de
disefio.
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Anexo 2: Procedimientos para el disefio y aplicacion del Cuadro de mando integral.

ANEXOS:

Autor Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso 5 Paso 6 Paso 7 Paso 8 Paso 9
Amat Salas & | Formulacién de Identificacion de Seleccion de Formulacién de Determinacion de Comparacion entre
Dowds (1998) | la estrategia los factores clave | indicadores. CMI objetivos para los presupuestos y
del éxito de la indicadores y la realidad de cada
empresa. politica de indicador y toma de
incentivo en decisiones a partir de
funcién del nivel de | las desviaciones.
consecucion de
dichos objetivos.
AECA (1998) Identificacion de | Establecimiento Determinacion Identificacion de Identificacion y Identificacion de las
los factores de los objetivos. de las las necesidades de | eleccién de la caracteristicas de la
clave del éxito actividades informacién en tecnologia. informacion.
de la empresa. claves. base a los
objetivos y las
estrategias.
Kaplan & Definir Construir el Seleccionar y Construccion del
Norton (1999) | arquitectura de consenso disefiar plan de
la medicion. alrededor de los indicadores. implementacion.
objetivos
estratégicos.
Kaplan & Traduccion y/o Comunicacion y Planificacion, Aumento de la
Norton (2001) | transformacion vinculacién con establecimiento retroalimentacion y
de la visién y la los objetivos e de objetivos y de la formacién
estrategia. indicadores alineacion de las | estratégica.
estratégicos. iniciativas
estratégicas.
Bisca (2002) y | Orientacion del Arquitectura de Informatica. Utilizacion.
Lopez (2002) | disefio indicadores
Nogueira, Orientacion al Definir Informatica. Desarrollo del plan
Medina y disefio. arquitectura de de
Nogueira indicadores. implementacion.
(2004)
Rivero Lima, Aclarar y Determinar los Alineacion de los | Seleccion de Arquitectura del Mapa estratégico del Definicion de
MA (2006) traduccion la factores clave del | objetivos indicadores por sistema de cuadro de mando las formas de
misién y la vision | éxito de la estratégicos con perspectivas. indicadores. integral. accion a partir

los factores clave

de la
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ANEXOS:

de la empresa. empresa. del éxito y las implementacio
perspectivas del n del cuadro
CMI. de mando
integral.
Prieto Planificacion. Proceso de Desarrollo del Implementacioén. Control y
Carvajal, DM reflexion mapa Seguimiento.
(2007) estratégica. estratégico.
Araujo Determinar los Alineacién de los | Seleccion de Arquitectura del Mapa estratégico Definicion de las
Concepcion, factores clave objetivos indicadores por sistema de del cuadro de formas de accién a
N (2008) del éxito de la estratégicos con | perspectivas. indicadores. mando integral. partir de la
empresa. los factores clave implementacion del
del éxito y las cuadro de mando
perspectivas del integral.
CMI.
Soler (2009) Estudio y Seleccion de los Determinacion Anadlisis estructural | Determinacion de Confeccion del Mapa Determinacion | Validacion Implementa
caracterizacion expertos. de las variables de las variables. las estrategias. Estratégico. de objetivos e | dela cion de
de la empresa. principales de la Indicadores. propuesta. Balanced
organizacion. Scorecard.
Marin Ortega Preparacion. Traduccion y/o Seleccién de Definicion de la Definicién de los Definicion de la Definicion del
(2010) transformacion indicadores por arquitectura y el responsables de frecuencia de cuadro de
de la mision y la perspectivas. mapa de los cada indicador. medicion. mando
visién y la indicadores. integral.
estrategia.
Sanchez Ruiz | Estudioy Seleccién de los Determinacion Anadlisis estructural | Determinacion de Confeccion del Mapa Determinacién | Validacion Implementa
(2017) caracterizacion expertos. de las variables de las variables. las estrategias. Estratégico. de objetivos e | dela cion de
de la empresa. principales de la Indicadores. propuesta. Balanced
organizacion. Scorecard.
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ANEXOS:

Anexo 3: Lista de chequeo para la evaluacién del cumplimiento de las premisas
del procedimiento general.

No. Premisas Bien | Suficiente | Aceptable | Insuficiente | Inaceptable
1 Compromiso con el cambio.
Es voluntad de la direccién la aplicacién
1.1 | de los instrumentos disefiados y los
resultados que generen
12 Los trabajadores conocen y aprueban los
"~ | cambios a realizar
2 Formacion del personal implicado
21 Las personas implicadas se encuentran
"~ | capacitadas en direccion estratégica.
29 Existe la preparacion por los trabajadores
= | para asumir el estilo de direccion.
3 Proceso de direccion estratégica.
31 La organizacion cuenta con una
"~ | planificacion estratégica desarrollada.
32 La alta direccion toma sus decisiones a
"~ | consideracion de la estrategia disefiada.
33 Es del conocimiento de los trabajadores
"~ | la estrategia definida.
4 Clima organizacional y trabajo en
equipo
a1 Existe un clima que proporcione el
"~ | trabajo en equipo.
42 Los trabajadores sienten la necesidad de
"= | su preparacion constante.
5 |Accesoalainformaciéonylas TIC
51 Se encuentra formalizado el sistema de
= | informacion gerencial de la organizacion.
Se cuenta con las TIC necesaria para la
5.2 | automatizacion de los sistemas de
informacién.
La informacion es de facil acceso para
5.3 | las personas que la necesitan o deseen
conocerla.
6 La informacion parte de datos limpios
y fiables
6.1 La informacion se brinda por personal
"~ | con niveles altos de competencia.
Existe un sistematico chequeo y control
6.2 : . >
de la calidad de la informacién.
Los sistemas automatizados que brindan
6.3 informacién, cuentan con las

restricciones necesarias para minimizar
los errores.
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ANEXOS:

Anexo 4: Estructura Organizativa ABTT Cienfuegos

UEB DE TABACO

DIRECCION GENERAL

PUESTO DE

DIRECCION Y
ANALISIS

DIRECTOR ADJUNTO)

DIRECCION|DE TECNOLOGIA

Y DEPARROLLO

GRUPO DE GESTION DE

LA CALIDAD, MEDIO
AMBIENTE E

INNOVACION

UEB DE TABACO

DIRECCION DE CAPITAL
HUMANO

UEB DE TABACO

GRUPO DF TRABAIO

Y SALARIO

UEB DE TABACO

UEB DE TABACO

DIRECCJON DE
CONTAB|LIDAD Y

FINANZAS

GRUPO DE

CONTAHILIDAD Y
COsTO

UEB ESCOGIDA DE

UEB ASEGURAMIENTO Y

UEB CENTRO DE

TOREIDO
CUMANAYAGUA

TOREIDO
CIENFYEGOS

TORCIDO

CRUCES

TORCIDT LAJAS

TORCIDO C.
JAG

ASTILLO DE

UA

TABACO ‘TAPADO

COMERCITLIZACION

BENEFICI(‘ DE CAPA
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Anexo 5: Objetivos estratégicos de la ABTT Cienfuegos

Gestién econdémica y financiera

Aumentar de manera sostenida la utilidad, mejorando la estructura de los

costos y disminuyendo los gastos. (01)
Gestion del capital humano

Alcanzar un uso mas eficiente del Capital Humano a partir de los valores de la
organizacion, una mejora en los mecanismos de retribucion, atencion al

hombre y de superacién técnica y profesional. (02)
Comercializacion

Elevar los resultados en la comercializacion, incrementando la rotacién y

reduciendo los productos ociosos y de lento movimiento. (O5)
Elaboracién del producto

Garantizar una correcta planificacion, gestion y control de todas las actividades

gue intervienen en la elaboracion del tabaco torcido. (O6)
Mejora Continua

Garantizar el cumplimiento de los objetivos trazados y los principales

indicadores de eficiencia y eficacia de la organizacion. (O3)

Garantizar el seguimiento, medicién, analisis y mejora del producto y de los

procesos del sistema de gestion de la calidad de la empresa. (04)
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Anexo 6: Mapa de Procesos de la ABTT Cienfuegos.
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ANEXOS:

Anexo 7: Matriz de relaciones causa-efecto de los FCE de la ABTT Cienfuegos

PERSPECTIVAS FCE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 (10| 11 | 12
1 [Incremento de las ventas 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FINANCIERA 2 | Reducir costos y gastos 1 1
3 | Incremento de la rentabilidad 1 1 1
4 | Renovar la infraestructura 1 1 1 1 1
CLIENTE 5 | Satisfaccion del cliente 1 1
6 |[Sistema de gestion de la calidad certificado 1 1
PROCESOS 7 | Cumplimiento de surtidos 1 1 1 1
INTERNOS | 8 | Logistica adecuada 1 1| 1
9 | Mejorar sistema de compra, almacenaje y distribucién 1 1
APRENDIZAJE |10 | Satisfaccidon del cliente interno 1 1 1 1 1
Y 11 | Formacion 1 1
CRECIMIENTO | 13 | condiciones de trabajo 1 1 1 1 1 1
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ANEXQOS:

Anexo 8: Mapa estratégico de la ABTT Cienfuegos.

Datacyue Smap Suaey) Vs by APESOFT - wmrpesatoom 120

Empresz Acopio, Beneficioy Torcidode TabacoCi Fecha: Mayo-2018 Autor: Yenisley Gomez Perez Yersion: 10

Fuerte

Normal
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ANEXOS:

Anexo 9: Manual de indicadores del cuadro de mando integral de la ABTT Cienfuegos.

. Factores clave . Forma de Criterio de
ARC Perspectiva del éxito Indicador calculo Responsable Meta evaluacion
Est%%tésl FAj";a:fg)C?iemS 5 ilidad 59026.1 Bien = 95 %
Ventas Netas =) B B MP Regular 80 — 94 %
Incremento de = g g
las ventas s pr(}gi'ltgzﬁgs y Dra. Contabilidad 91!\%-2 Re Bl:(laa?r Z(? i 2?4 %
Ventas exportacion servicios — " Finanzas y 9 0
Devoluciones y Mal < 79 %
rebajas en ventas
Costo de ventas Dra. Contabilidad y i <
Costo de venta netas /Ventas netas Finanzas $0.85 Bien < 0.85
6z B Utilidad antes de - $0.03 Bien < 0.03
CEsiiglr Reducir costos Margen de utilidad impuesto NVentas | P2 Coniebiidady
econémicay Ei . y gastos netas
. : Inanciera Total de gasto — 1908.8 Bien = 95 %
IEEETE Utilidad o perdida antes de Total ingresos Dra. Contabilidad y MP Regular 80 — 94 %
|mpuest0 Finanzas Mal < 79 %
. Gasto salario/lVAB | Dra. Contabilidad i
Gasto salario/VAB asto saano r F,c,’f;gzé's ady 0.5990 Bien < 0.5990
Incremento de - il il -
la rentabilidad Utilidad/VAB Lfﬁﬂ';‘,’fgs?ﬁ tﬁi\%e ore (F:f:mrggsglsdad i e
. Gasto Dra. Contabilidad y i <
Gasto salario/Ventas salario/Ventas Finanzas 0.1592 Bien < 0.1592
Renovar la estag/ilgt(ijceg)(;SQOOQ Especialist 405.9 Bien 2 95 %
B -z . - specialista _ 0,
infraestructura | EISCuUcion de las inversiones Inversiones Reg&grfgg (;3)4 %
Comercializ , Satisfaccion . No conformidades Dr. Tecnologia 4 % Bien<4
0 . y
acion Cliente del cliente % de no conformidades Desarrollo
estag{lsotqfctgsgoog Dr. Tecnolog syl B 2 25V
. i6 St r._ecnologiay Regular 80 — 94 %
Elaboracion Procesos Cumplimiento VG280 G e Lieettolli gMaI <79 %
del producto internos de surtidos i
p Modelos Dr. Tecnologia y 4340 MU Bien 2 95 %

Tabaco consumo nacional

estadisticos 305

Desatrrollo

Regular 80 — 94 %
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Mal < 79 %
thélp?_e'OSIPA o Teonoloi 120 T Bien =2 95 %
Tabaco acopiado esiadisticos ooy Reg |\l;|§1|r<839_ 05/94 %
= 0
cotdnh | O odegtay | LLOAT | o Benz95%
Tabaco beneficiado " Desanrolin Reghljllgllrfgg— 0?4 %
= 0
t'\é',f"tﬂ_elossos O Teonolog 500 U Bien = 95 %
Tablas de rolar estacistieos ool Reg'\ljllaalr<8(;9— 034 %
= 0
Sistema de Certificacion del sistema. de Segun cronograma Certificar Bien = 95 %
gestion de la - . Dr. Tecnologia y Regular 80 — 94 %
calidad gestion de la calidad por la Desarollo Mal < 79 %
certificado norma ISO 9001:2015
Mejorar el (';2’52:2”3 /C'gﬁf‘srl‘jran'g 1.8 Bien<1.8
Mejora sistema de rﬁateriw »
continua compra, Rotacion de los inventarios o, el
almacenaje y
distribucion
- - L CDA-02 . ) 0.032 Bien = 95 %
Logistica Indice de eficiencia Especialista energia o
" transporte Regular 80 — 94 %
adecuada energética y transp Mal < 79 %
Satisfaccion Encuestas " 100 % Bien = 95 %
del cliente Satisfaccion laboral ol Sl Regular 80 — 94 %
interno Mal < 79 %
- . Modelos _ 156 A Bien = 95 %
IGeStIOI”I de Aprendizaje Cumpllmlentp de! plan de estadisticos DLatn(]Z:r?(ljtél Regular 80 — 94 %
Oﬁ Y e o - 3 capacitacion Mal £ 79 %
umanos ormacion Modelos ‘ 0 Bien > 95 %
Tabaqueros formados y estadisticos Dra. Capital Regular 80 — 94 %
H .
graduados umano Mal < 79 %
| Condiciones de Indice de ausentismo Modelos Dra. Capital 3% Bien = 95 %

Pagina 69




ANEXOS:

trabajo

estadisticos Humano. Regular 80 — 94 %
Mal < 79 %
Mo(;i,elc_)s _ Bien = 95 %

indice de accidentabilidad estadisticos Dra. Capital Regular 80 — 94 %
Mal < 79 %
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Anexo 10: Software automatizado de la ABTT Cienfuegos

& TABACUBA - CONTROL DE GESTION

CONTROL DE GESTION EMPRESARIAL

Emp. Acopio Beneficio, Torcido Tabaco Cienfuegos
AUTOR: Yenisley Gomez Pérez

CONEXION A BD

indicadores introducidos f%;.

Rango de Fecha: Hasta: |

Unidad: E]
CAPTAR REAL POR

et o s

INTRODUCIDOS

TABACUBA

NOMENCLADORES 4’%’
TABACUBA

| PARA ESTIMULACION

INDICADORES POR CTAS
CONTABLES

INDICADORES POR
ELEMENTOS DE GASTO

| INDICADORES CALCULADOS |

v

Al

TABACUBA

Rango de Fecha: Desde: | Hasta: |
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Anexo 11: Estrategias de la ABTT Cienfuegos disefiada por Sanchez Ruiz (2017).

Después de este andlisis las variables principales del contexto empresarial son:

Direccion Estratégica (1) Control Interno (7)
Nivel Cultural (10) Exportacién Tabaco (6)
Gestion de Calidad (2) Beneficio del Tabaco (12)

Estrategia Corporativa: Por los mas de 30 afios que lleva EABTT en el mercado y
por sus resultados histéricos, su crecimiento es caracteristico de una etapa de
sostenimiento y sus planes de ingresos presupuestados tienen metas con incrementos
del 10%. Por eso esta estrategia esta relacionada a las variables Exportacion Tabaco
(6) y al Beneficio del tabaco (12). A continuacion, las estrategias de crecimiento de la
EABTT:

Estrategias de crecimiento productivo (6), (12)

Que se realicen en las areas de produccion investigaciones para la determinacién de
las mermas que causan pérdidas y afectan los indices productivos de la organizacion y
de estimulacion de los trabajadores.

Realizar una inversion que propicie de mejores condiciones y tecnologia a las UEB de

Beneficio de Tabaco para el aumento de la calidad del tabaco en rama.

Estrategias competitivas: EABTT es un mercado cautivo de la empresa Habanos
S.A. y todo lo que produce bien es comprado por este comercializador. Luego la
estrategia es vender mas apoyado por la disminucion de los rechazos. En este caso la

estrategia es relacionada a la segunda variable 2.
Estrategia para la gestion de calidad (2)

Establecer la cultura de la calidad para la organizacién donde los principios de calidad
formen parte del hacer diario de todos los miembros de la organizacion. Que se
desarrollen los indicadores de los costos de calidad para tener una idea de las causas
de las mermas de la produccion del tabaco. Transitar hacia la 1SO 9001; 2015 y

certificar el SGC con alcance a todas las UEB.

Estrategias Funcionales: Estas estrategias estan relacionadas a las funciones de la
empresa pues son necesarias para mejorar la empresa y estan relacionadas a las
variables 1, 10, y 12. De igual forma, aunque la Innovacién no formé parte de las
variables mas influyentes se determinan, por el grupo de trabajo, incluir la variable

(Innovacién) por ser un aspecto estratégico que garantiza la proyeccion a largo plazo.

Estrategias de control y toma de decisiones (Direccidn Estratégica) (1)
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Desarrolla la cultura de la organizacion mediante la utilizacibn de la planeacion
estratégica como herramienta de inteligencia permitiendo el control de la gestién y
garantizando el ambiente de control estipulado por el control interno.

Extender a todas la UEB el proceso de planeacién y que cada una de estas unidades
posea un cuadro de mando propio y adecuado a sus condicionales. Para estos
eventos se deben confeccionar las planeaciones individuales de cada UEB y se debe

garantizar la conectividad con cada una de ellas.

Estrategias de control (Control interno) (7)
Extender a toda la organizacién las estrategias de control que deben estar alineadas a
los canones de control interno. Con este fin se deben establecer los cuadros de mando
de las UEB y deben ser hospedados en los servidores de la organizacion garantizando
el acceso remoto, de esta forma serd expedito el ambiente de control que promulga el

control interno.

Se debe convertir en una herramienta de la organizacién la Gestion de Riesgos
empresariales para la protecciéon de los recursos y el buen desarrollo de la
organizacion. Para este empefio se debe hacer un andlisis de cuales riesgos se

asumiran y cuales se aseguraran.

Estrategia de innovacion (1+D) (3)
En funcién de los resultados de los estudios de mercado y de las expectativas de los
clientes, desarrollar el aprendizaje de nuevos métodos de analisis que propicien
abordar los mercados, metas y hacer predicciones de los ya establecidos con el fin de

ejecutar las acciones correspondientes.

Garantizar que todas las acciones de capacitacion (Proyectos, innovaciones
postgrados, maestrias) tengan como fin soluciones para la industria del tabaco de

Cienfuegos.
Estrategia para el aumento del nivel cultural de la organizacién (10)

Potenciar el aprendizaje a todos los niveles de la organizacion propiciando el aumento
cultural de los miembros. Desarrollar e incentivar la participacion en cursos de

recalificacion, de postgrado y de los dirigentes.

Apertura de cursos en todas las UEB para fortalecer la fuerza laboral de los
torcedores. Establecer lineas de capacitacion para todas las UEB y que los cursos de
torcedores que brinda la organizacion estén avalados por principios éticos y

pedagogicos.
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Anexo 12: Cuadro de mando de la ABTT Cienfuegos abril 2018.

ANEXOS:

Factores clave del

ARC Perspectiva Indicador Plan Real % Evaluacion
éxito

Incremento de las Ventas Netas 13672.7 | 13202.9 96 B

ventas Ventas exportacion 2324.9 | 2168.1 93
Costo de venta 0.88 0.79 89 B
. Lo Margen de utilidad 0.07 0.14 186 B

Gestion economica Reducir costos y gastos _ J ;

. _ i _ Utilidad o perdida antes de 64.3 9258 | 1439.8 5

y financiera inanciera impuesto . . .
| o de | Gasto salario/VAB 0.6933 | 0.6897 99 B
neremento defa Utilidad/VAB 0.0183 | 0.2659 | 1457 B

rentabilidad -
Gasto salario/Ventas 0.1821 | 0.1937 106 B
Renovar la , ., . .
, Ejecucion de las inversiones 160.0 0 0 M
infraestructura

Comercializacion Cliente Satisfaccién del cliente % de no conformidades 4 14.2 355 M

Tabaco exportacion 1841.2 | 1730.4 94
Elaboracién del Cumplimiento de Tabaco consumo nacional 1343.9 | 1420.5 105 B
producto surtidos Tabaco acopiado 34.0 34.0 100 B

Procesos —
. Tabaco beneficiado 3 0 0 M
Internos Tablas de rolar - - - -
. ., Certificaciéon del sistema de
Sistema de gestion de gestién de la calidad por la
Mejora continua i ifi B B ) B
] la calidad certificado norma 1SO 9001:2015

Mejorar el sistema de Rotacion de los inventarios 1.8 6.3 133 M
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compra, almacenaje y
distribucion

Logistica adecuada Indice de eficiencia energética | 0.032 0.027 84
isfaccié [ cli . o
Satis acgon del cliente Satisfaccion laboral 100 82 82
interno
Gestion de los Aprendizaje y Cumpllmlentp d.e! plan de 56 56 100 B
o Formacion capacitacion
recursos humanos crecimiento Tabaqueros formados y _ _ ] ]
graduados
- . Indice de ausentismo 3 7.0 233 M
Condiciones de trabajo

Indice de accidentabilidad
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Anexo 13: Diagrama causa — efecto de los incumplimientos de los objetivos estratégicos.

Falta de
torcedores Desmotivados

técnico 7—'
Dificultades c6h la A ¥~ Reclamos de salario
Bajo nivelde

importacion de medios

Mala calidad Mal estado

Mistificado del

Falta de insumos retencién de la FT FT Envejecida

—

Incumplimientos contfactuales Insuficientes M

Inmlmplimipnfnc de

> objetivos

Problemas con el

Incumplimiento de . :
P flujo productivo

estratégicos

la disciplina
tecnoldgica Alargamiento Presencia de plagas y
Falta de del ciclo enfermedades
control Inclmplimiento Condiciones
plimi . . »
L climatologicas
de la ritmicidad g traso en la plantacion
Métados d Medio/ Ambiente
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