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El trabajo se basa en disefiar por primera vez un Tablero de Control Operativo para el proceso
de elaboracion de cervezas y maltas que se podré aplicar en todas las cervecerias del pais, el
cual permitird4 centrar y uniformar los indicadores mas relevantes, ofrecera una imagen grafica y
clara de las operaciones, facilitara la comunicacion y entendimiento de los objetivos, ayudara a
reducir la cantidad de informacion que se puede obtener de los sistemas de informacion.

Se exponen diferentes conceptos ofrecidos por varios autores acerca de los tableros de control
y finalmente se escoge el tablero de control operativo para ser disefiado y validado en la UEB
de Elaboracién de la Empresa Cerveceria Tinima porque es una herramienta mas sencilla,
permite efectuar un monitoreo permanente y esta orientado especialmente a empresas donde
los directivos estan involucrados en el negocio diario. Permite hacer un seguimiento continuo
del estado de situacion de un proceso para poder tomar a tiempo las medidas correctivas
necesarias y que se pueda evaluar la evolucién de aquellos indicadores operativos que
necesitan ser monitoreados.

Se procede a plantear la metodologia a seguir para la creacién de un tablero de control
operativo.

Palabras claves: control, gestién, indicadores, monitoreo, decision.



'ﬁmiim%
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Introduccion.

En estos ultimos afios, en Cuba, se han desarrollado diversos estudios con el propésito de
utilizar el control estratégico para incrementar los niveles de gestion de las organizaciones de
todo tipo. En 1995 se comenzd a introducir la direccion por objetivos y, a partir del afio 1997, se
establecio, como politica de Estado, la utilizacion de la Direccion Estratégica en todas las
entidades que componen el sistema estatal cubano. En 1998 surge como acuerdo del V
Congreso del PCC, el Decreto Ley 187 que establecia las bases para la implementacion del
modelo de Perfeccionamiento Empresarial, encaminado a potenciar de manera continua los
niveles de eficiencia, autoridad y ejecutividad de la empresa estatal cubana como eslabén
fundamental de la economia.

Para la UEB de elaboracion perteneciente a la empresa Cerveceria Tinima es una debilidad
analizar el comportamiento de indicadores y resultados de la misma teniendo en cuenta los
objetivos de esta UEB productiva, dada las dificultades detectadas en sus mecanismos de
control, basados en la expedicién Unica de frecuencia mensual de informes referente a la
situacion econdmica — financiera, donde se exponen los puntos fuertes y débiles obtenidos del
estudio de los principales indicadores, 0 sea no se realizan andlisis diarios o en el momento que
se presenta la problematica sino mas bien al finalizar el mes es que se confecciona el informe
técnico con la evaluacion resultados historicos; ademas no se cuenta con un Tablero de
Control, la influencia de este en la organizacion queda limitada en tanto que el origen del
mismo, los objetivos e indicadores son elaborados al azar a criterio de la alta direccién y no se
establecen relaciones entre los mismos, por lo que podemos concluir que la UEB cuenta con
herramientas para el control mediante la utilizacion de indicadores financieros y no financieros,
pero no se encuentran correctamente alineados con la razén de ser de la UEB producto de las
limitaciones propias de esta herramienta, lo que trae consigo el incumplimiento de sus objetivos
y como consecuencia el resultado de su gestion.

Definiéndose como problema de esta investigacion: ¢Como manejar informacién para un
adecuado control de la gestion en la UEB de Elaboracion perteneciente a la Empresa
Cerveceria Tinima?

Objeto: Tableros directivos.

Definiéndose como el objetivo fundamental: perfeccionar el control de la informacion a través
del Tablero de Control Operativo en la UEB de Elaboracion.

Estableciéndose como hipotesis, que “si se perfecciona el control de la informacion a traves de

la implementacion de un tablero de control operativo con indicadores especificos a la



elaboracion de cervezas y maltas entonces, se podria obtener un adecuado control de la
gestion operativa en la UEB de Elaboracion perteneciente a la Empresa Cerveceria Tinima.
Campo de accién: Tablero de control operativo en la UEB de Elaboracion.
Para dar cumplimiento al objetivo del trabajo se trazaron los siguientes objetivos especificos:
» Fundamentar tedricamente la herramienta tablero de control con vista a mejorar la
eficiencia empresarial.
» Caracterizar la UEB objeto de estudio, asi como de forma particular el sistema informativo
de la misma.
» Presentar el disefio del tablero de control para la UEB.
» Valorar los resultados obtenidos con la aplicacién del tablero de control.
» Presentar las conclusiones y recomendaciones resultantes de la investigacion.
Métodos de investigacion:
» Métodos Teoricos:

a) Histérico-l6gico: Se fundamenta en el estudio de los antecedentes histéricos vy
tendencias actuales existentes para lograr una mejor organizacion de la informacién
gue ayude a la toma de decisiones, lo cual permitié establecer las bases tetricas que
sustentan la investigacion, asi como dar un ordenamiento légico a los contenidos que
se tratan.

b) Andlisis-sintesis: Para la valoracion de las diferentes fuentes bibliograficas utilizadas,
vinculada con el problema tratado, asi como documentos y otros textos relacionados
con el fenbmeno objeto de estudio.

c) Andlisis de contenido: Se realiz6 a partir de actos de comunicacion oral, escrita y
observacion directa, de manera puntual y general, a fin de describir el contenido que se
transmite.

» Métodos Empiricos:

a) Revision de documentos convencionales y electronicos: se utilizard para obtener toda
la informacion posible sobre el desempefio de la UEB, a fin de conocer las
necesidades a cubrir con esta herramienta.

b) Analisis estadistico: Se aplico para la realizacion de célculos porcentuales de distintos
indicadores (Microsoft Excel).

La novedad préactica este trabajo radica en lograr disefiar por primera vez un Tablero de Control
para una UEB de Elaboracion de Cervezas y Maltas que se podré aplicar en el resto de las
cervecerias del pais, el cual permitird perfeccionar el control de la informacién a través de

indicadores a través de indicadores, ofrecerd una imagen grafica y clara de las operaciones,
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facilitara la comunicacién y entendimiento de los objetivos, ayudard a reducir la cantidad de
informacién que se puede obtener de los sistemas de informacion.

La investigacion se ha estructurado de la forma siguiente, una introduccion con lo referente a la
fundamentacion del problema, objetivo e importancia, un desarrollo conformado por tres
capitulos; el primero titulado los Tableros de Control, su clasificacion, el segundo con una
caracterizacion y diagnostico de la UEB de Elaboracion perteneciente a la Empresa Cerveceria
Tinima, y el tercero con disefio y evaluacion del instrumento de control. Todo ello permitio
arribar a conclusiones y recomendaciones que le brindan varias herramientas de decisiones a la
empresa y por Ultimo la Bibliografia clasica y actualizada del tema desarrollado.

La bibliografia consultada esta en correspondencia con la literatura clasica referente al tema y
por otra parte la actualizada disponible en INTERNET la cual ha permitido desarrollar la

investigacion y lograr los objetivos trazados.

Ventajas del Tablero de Control Operativo para la industria cervecera cubana.

Tomando como referencia el criterio de Alberto Ballvé “...necesidad de compartir informacion
entre diferentes niveles y areas organizacionales.” (Ballvé, 2000, p88), se pueden enumerar las
siguientes ventajas de utilizar un Tablero de Control Operativo para las empresas y especifico

para la industria cervecera:

» EIl Tablero de Control Operativo es una herramienta creada para compartir informacion
previamente seleccionada (indicadores clave) que permiten obtener un panorama de la
operacion de un area o proceso.

> El diagnéstico y monitoreo permanente de los indicadores e informacion ha sido y es la
base para mantener un buen control del proceso cervecero dado a que permite a los
directivos obtener los datos relevantes de las distintas areas para estructurar su plan de
accion. En todos estos casos el Tablero permite a través de las diferentes alarmas tomar
las decisiones pertinentes y por ende definir los indicadores a monitorear.

Con esto la Industria cervecera esté sujeta a la parametrizacion en muchos de sus valores para
facilitar el diagnéstico y la toma de decisiones con indicadores genéricos para el sistema
cervecero.
Otros aspectos que mejoran el tablero de control son los siguientes:

» Centralizaciéon de la informacion: la informacion de produccion tanto en el proceso en

caliente como en frio en la industria cervecera se encuentra dispersa en varios archivos.



Al cargar los datos en el tablero de control operativo, la misma estara disponible a la cual
se podré acceder en dependencia de las condiciones que se creen.

» Mejora en los tiempos de procesamiento de la informacion operativa: todo el
procesamiento se realiza a través del tablero y no se requieren pasos manuales de
procesamiento.

El tablero de control operativo como herramienta fundamental de direccién para los analisis
diarios es importante ya que permite garantizar una eficiente utilizacion de los recursos
humanos, materiales y financieros con que cuenta la industria cervecera, ademas de ayudar a
la toma de decisiones viabiliza el proceso de control y de gestion de la direccion permitiendo
incorporar mas herramientas de andlisis al proceso de decision empresarial.

Este tablero actuara como un termostato de la actividad de elaboracion de cervezas y maltas
especifico proceso en caliente, frio, asi como en el mantenimiento que realiza la propia Industria
garantizando una correcta planificacion de los recursos, asi como permite propiciar mayor
beneficio en la actividad de produccidn y servicio con el minimo de gastos.

Toda la informacién que brinda el sistema de registro, es utilizada para determinar cada uno de
los indicadores que conforman el tablero de control, su identificacion, cuantificacion, registro
para su posterior analisis. La coordinacion en la planificacion de la produccion y la estrategia de
mantenimiento son la fuente de datos para conformar el tablero de control operativo de las
cervecerias, su prioridad permite evaluar la eficiencia del proceso en su conjunto.

Dentro de los analisis que tiene que realizar las cervecerias de forma periodica estan los niveles
de produccion por surtidos, aprovechamiento de la capacidad disponible e instalada, asi como
materias primas por indices o Normas de Consumo, ademas de los que estan vinculados con el

control y gestion del propio proceso productivo.
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Caracterizacion de la UEB de Elaboracion.

El Grupo Cerveceria, subordinado al Grupo Empresarial de la Industria Alimentaria. (GEIA),
dirige metodol6gicamente a este grupo de empresas. Esta conformado por un Jefe de grupo y
cinco especialistas (Anexo #1).

Las empresas dedicadas a estas actividades estan subordinadas directamente al Grupo
Empresarial de la Industria Alimentaria. (GEIA), a su vez este grupo se subordina al Ministerio
de la Industria Alimentaria.

Estas empresas son:

» Empresa Guido Pérez Valdés. Dedicada al procesamiento de la cerveza a partir de las
materias primas fundamentales la cual adquiere de las empresas Tinima y Hatuey.
Ademas de la embotelladora. Esta empresa se encuentra ubicada en el municipio
Cotorro en La Habana. Se le subordina la UEB “La Princesa”, que cumplimenta todo el
proceso productivo radicada en Pinar del Rio

» Antonio Diaz Santana, Municipio Santo Domingo en Villa Clara. Realiza el mismo
procedimiento que la empresa Guido Pérez.

> Tinima, en Camagiiey. Sus embotelladoras se encuentran en Ceballos, Ciego de Avila y
otra Embotelladora en Las Tunas. La cual ademas de cubrir el proceso de embotellado
procesa la materia prima fundamental hasta obtener el caldo cervecero.

» Hatuey Santiago de Cuba, en Santiago de Cuba con 2 Embotelladoras: una en Bayamo,
Granma y otra en Guantanamo.

La Empresa Cerveceria Tinima, surge para abastecer del producto al centro y parte oriental del
pais, y mediante las novedosas tecnologias y soluciones aportadas por los propios trabajadores
se garantiza la calidad de las producciones, asi como una mayor presencia de las bebidas en el
mercado nacional.

Ubicada en el camino de la matanza, kildmetro 2 %2 de la circunvalacion norte de Camagiey,
esta estructurada de forma plana debido a la implantacion del Perfeccionamiento Empresarial.
Se define con una direccion general, 4 direcciones funcionales y 9 Unidades Empresariales de
Base, de ellas 4 productivas y 5 de servicios.

El Objeto Social de la entidad primeramente aprobado mediante la resolucion 413 del 23 de
Julio del 2001 del Ministerio de Economia y Planificacion, actualizado mediante la Resolucion
569 del 30 de diciembre del 2004 y en la actualidad por la Res 63 del 2011, es el siguiente:
Producir y comercializar de forma mayorista cervezas de diferentes tipos y marca a granel y en

diversos envases y embalajes en pesos cubanos y pesos convertibles.



Producir y comercializar desde Camaguley cervezas, maltas y otras bebidas en un ambiente
competitivo, sobre la base de un clima laboral participativo y comprometido, para satisfacer las
preferencias y necesidades del mercado nacional y con participacion en el mercado extranjero.
Su vision es: Alcanzar crecimientos significativos en la produccién, comercializacion y
distribucién sobre la base de una alta calidad y profesionalidad, que aseguren ingresos netos,
para cumplir con los aportes y lograr capital de trabajo suficiente, que nos permita la
reproduccion ampliada y mantener un eficiente proceso inversionista.

Principales clientes: Cadena OEE MINCIN (ENPA), Empresas Municipal Alimentacion
Colectiva, Empresas Bebidas y Refrescos, Empresas Sistema Cervecero Nacional, Empresas
Minoristas Mixtas, Empresas Gastrondmicas, Comercio militar del MINFAR, Comercio militar del
MININT, CIMEX, Cadena TRD y Trimagen.

Principales proveedores: ALIMPORT, ALIBEC, Empresas Bebidas y Refrescos, Empresas
Sistema Cervecero Nacional, Empresa Operadora Azlcar, Empresas Recuperadoras de
Materias Primas, Electroquimica de Sagua, TRANSCAR, Transcontenedores, CUPET.

La empresa esta destinada a producir y comercializar productos dirigidos a la recaudacién de
circulantes; por esta razén opera grandes volimenes de circulantes los cuales son visibles en
los aportes que la empresa realiza al Presupuesto del Estado por mas de 80.0 millones de
pesos dentro de ellos esta: Impuesto especial y sobre la venta, Aportes sobre las Utilidades y
rendimiento de la inversion.

Dentro de las productivas esta la U.E.B. de Elaboracion la cual estd constituida por un area de
proceso de elaboracion del mosto, otra de proceso en frio o fermentacion y la bodega de
guarda, en estas areas se labora de manera permanente con cuatro turnos de trabajo los 365
dias del afio.

Primeramente, en Torre de Granos se realiza la limpieza del grano y la separacion de
impurezas para posteriormente pasar al area de coccion donde se realiza todo el proceso de
fabricacion del mosto cervecero, en esta &rea se puede obtener un rendimiento de 10
cocimientos/dia lo cual incrementa el volumen productivo en mas de un 50 %. Luego ocurre el
enfriamiento del mosto en un intercambiador de placa con agua y agua alcoholada. En los
cuartos o neveras de cultivo de levadura se preparan las levaduras con todos los requisitos
necesarios y con la calidad requerida para ser inyectadas a los reactores. Ademas, se preparan
cocimientos de azUcar que son empleados como adjuntos. En fermentacion se realiza todo el
proceso en frio para la elaboracion final de los productos cervezas y maltas. En los reactores
ocurre el proceso de fermentacion del mosto al afiadirle la levadura, este proceso en la cerveza

tiene como objetivo crear un medio adecuado para la fermentacion de forma acelerada y
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obtener un producto que cumpla con las normas al respecto, ademéas aumenta el contenido de
oxigeno, favorece la reproduccién de la levadura y fomenta la fermentacion.

En la etapa de fermentacién se inyecta la levadura y luego se realiza la recirculacion
ininterrumpida de la mezcla de mosto levadura por el circuito corto del reactor lo que facilita la
reaccion en medio agitado, cuando se tenga el 80% del volumen total es que se comienza a
recircular el mosto por el circuito largo evitando la formacién de espuma. Este proceso se
realiza a una temperatura entre 9,5- 10,5°C durante cinco dias.

La cerveza o0 malta proveniente de los reactores se somete al proceso de filtrado en los filtros
de bujias o placas y una vez filtrada pasa para el area de bodega para su almacenaje y
posterior salida en dependencia del surtido que se desee elaborar.

Las areas desde coccidn hasta bodega cuentan con la siguiente estructura por turno de trabajo:

> 2 maestros en coccion.

A\

2 operadores en reactores (incluye un maestro cervecero).

A\

2 operadores en filtracion.

A\ 4

1 operador en bodega de guarda.

» 1 Jefe de Brigada.
Un area de mantenimiento que cuenta con un Jefe de area. Al que se le subordinan un jefe de
brigada de electricidad, un jefe de brigada de mecanica, dos Especialistas en Mantenimiento de
Equipos e Instalaciones Industriales especialista para atender uno los sistemas automaticos y el
otro los eléctrico.
La UEB cuenta con un econémico, un tecndlogo y una estructura que le permite registrar todas
las operaciones que se efectian en el dia teniendo en cuenta los niveles de produccién por
surtidos y las Materias Primas o insumos a utilizar en la produccién. Cantidades y necesidades
totales calculadas mediante indices o Normas de Consumo.
Al cierre del 2017 la UEB termin6 con un exceso en la mermas y deterioro de su produccion de
256.9 MP, esta es una de las causas que origin0 realizar este estudio para el cual se decidid
efectuar un diagnostico que permitiera enumerar cada una de las causas que afectan el control

y la gestion de la UEB.
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Diagndstico de la UEB Elaboracién de cervezas y maltas.

Una vez caracterizada la UEB objeto de andlisis se procede a efectuar un diagnéstico para
determinar y cuantificar los problemas o fallas que afectan el buen desempefio de la UEB, para
poder incidir en ellos y elaborar la herramienta que permita cumplimentar el objetivo de la

investigacion.

Para efectuar el diagndstico se aplicaron dos técnicas diferentes:
» Criterio de Expertos.
» La revisién documental.

Criterio de Expertos:

Partiendo de que un experto es una persona reconocida como una fuente confiable de un tema,
técnica o habilidad cuya capacidad para juzgar o decidir en forma correcta, justa o inteligente le
confiere autoridad.

Método de experto se basa en la consulta a personas que tienen grandes conocimientos sobre
el entorno en el que la organizacién desarrolla su labor. Estas personas exponen sus ideas y
finalmente se redacta un informe en el que se indican cuales son, en su opinién, las posibles
alternativas que se tendran en el futuro.

1. Creacion del grupo de experto.

2. Identificacion de las dificultades de la actividad de direccién de la UEB por cada experto.

3. Determinacion del nivel de concordancia.
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. Establecimiento del orden de prioridad de las mas importantes.

1. Creacion del grupo de experto.

De la cantidad de experto depende la complejidad y las caracteristicas del trabajo a realizar. El
grupo de expertos debe estar entre 7 y 15 para mantener un nivel de confianza y calificacion
elevado. La determinacion del nUmero de expertos se realiza utilizando criterios basados en la
distribucién binomial de probabilidad. Utilizdndose la siguiente expresion:

M=(p*1-p)*Kk)/i
Donde:
i es el nivel de precision deseado.
p: proporcion estimada de errores de los expertos.

k: constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido.



Una vez calculada la cantidad de expertos a emplear, se determind a partir de una muestra
intencionada, es decir se partié sobre todo del personal de mejor preparacion, nivel de decision
y experiencia en el Sector Industrial. Escogiéndose un total de 10 personas segun el resultado
de la expresion utilizada, los mismos cuentan con la experiencia en el puesto de trabajo, la

preparacion, dominio y conocimiento del proceso productivo.

Afos Experiencia

Experto. Cantidad | Porciento promedio.
Director. 3 30 15
Jefe Turno. 2 20 13
Contador B. 1 10 18
Maestros cerveceros. 4 40 20
Total. 10 100 17

Relacion de expertos:
1. Director UEB Elaboracion: Vladimir Castro Rosell.
Directora UEB Envasado: Yudith Luis Alfonso.
Director UEB Logistica: Manuel Lage Pérez.
Jefe Turno Elaboracion: Grabiel Rodriguez Pérez.
Jefe Turno Elaboracion: Ariel Fonseca Gutiérrez.
Contado B: Regla Ricelda Romero Quintana.
Maestro cervecero: Santiago Herminio Rodriguez Plana.

Maestro cervecero: Adrian Guevara Rodriguez.
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Maestro cervecero: Emeterio Ivan Coca Olivares.

10. Maestro cervecero: Didbgenes Martinez Lluch.

1. Identificacion de las dificultades de la actividad de direccién de la UEB por cada experto.

Se realiz6 una tormenta de idea con la seleccién de los expertos para que listaran a su juicio
cudles son las causas que afectan el buen desempefio del control y la gestion en la UEB de
Elaboracion. Ademas de solicitarle que las enumeraran segun el orden de prioridad.
1. Deficiencias en la entrega de turno por parte de los jefes de brigada y los operadores
gue también intervienen en la entrega diaria.
2. Ausencias de los operadores que provocan molestias a los demas que tienen que doblar
turnos.
3. En ocasiones se distorsiona la informacién tanto estadistica como contable, por lo que la

misma no resulta Gtil para la toma de decisiones.

10



4. Insuficiente trabajo politico-ideolégico para rescatar y sembrar valores en los
trabajadores de la UEB.

5. Indisciplinas laborales y tecnolégicas lo que denota falta de sentido de pertenencia de
algunos trabajadores que pueden socavar la unidad del colectivo.

6. Incorrecto llenado, tachaduras y enmiendas en el modelaje donde se refleja las
operaciones productivas de la UEB.

7. Falta de preparacion de los mandos intermedios y de algunos operadores.

2. Determinacion del nivel de concordancia.

Este listado se someterd a criterio de expertos, calculandose el nivel de concordancia segun la
expresion:
Cc=(1-Vvn/Vt) * 100
donde:
C c: Es el nivel de concordancia de los expertos expresado en %.
Vn: La cantidad de expertos que votan en contra de la mayoria.
Vt: La cantidad total de expertos consultados.

Si C ¢ > 60 % se considera que la concordancia es aceptable.

De la tormenta de ideas realizada se obtuvo el criterio de los expertos y segun el consenso
entre los expertos en el trabajo individual de cada uno se calculé el nivel de concordancia de los
expertos agrupandose las deficiencias detectadas en el diagndstico sobre el control y la gestién
de la UEB en:

EXPERT
No Factores identificados OS5 Cc
1/2/3|4|/5(6|7|8|9]/10

Deficiencias en la entrega de turno por parte
1 |de los jefes de brigada y los operadores que X | X|Xx X|X|x|x| 70
también intervienen en la entrega diaria.

Ausencias de los operadores que provocan
2 | molestias a los demés que tienen que doblar X X 20
turnos.

En ocasiones se distorsiona la informacion
tanto estadistica como contable, por lo que
la misma no resulta Gtil para la toma de
decisiones.
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Insuficiente trabajo politico-ideologico para
4 |rescatar y sembrar valores en los| X | X | X | X |X|X|X|X|X]| X |100
trabajadores de la UEB.

Indisciplinas laborales y tecnoldgicas lo que
denota falta de sentido de pertenencia de
algunos trabajadores que pueden socavar la
unidad del colectivo.

X I X|X|X|X|X|X|X|Xx]|Xx|100

Incorrecto llenado, tachaduras y enmiendas
6 |en el modelaje donde se refleja las X X x| 30
operaciones productivas de la UEB.

Falta de preparacion de los mandos

. ) X | X | X|X|[X|Xx]|X]|Xx|x]|x]|100
intermedios y de algunos operadores.

3. Establecimiento del orden de prioridad de las mas importantes.

Al calcular el coeficiente de concordancia de las causas identificadas por los expertos por tener
mas del 60 % de concordancia se asumen los siguientes:
1. Insuficiente trabajo politico-ideolégico para rescatar y sembrar valores en los
trabajadores de la UEB.
2. Indisciplinas laborales y tecnoldgicas lo que denota falta de sentido de pertenencia de
algunos trabajadores que pueden socavar la unidad del colectivo.
Falta de preparacion de los mandos intermedios y de algunos operadores.
En ocasiones se distorsiona la informacién tanto estadistica como contable, por lo que la
misma no resulta Util para la toma de decisiones.
5. Deficiencias en la entrega de turno por parte de los jefes de brigada y los operadores

gue también intervienen en la entrega diaria.

El diagnéstico permitié determinar los indicadores criticos que hay que monitorear, asi como el
flujo y las relaciones causa-efecto entre los mismos para entender el modelo de produccion.
Este resultado permitir4 elaborar el Tablero de Control Operativo el cual brindara la herramienta
necesaria para dar seguimiento al menos diario del estado de situacion de la UEB y, para en un
menor tiempo posible ofrecer las medidas correctivas necesarias.

La revision documental se realiz6 a toda la documentacion, es decir, actas del consejo de
direccién, partes, modelaje y otros documentos de similar importancia y que intervienen e
inciden en el control del proceso productivo de la UEB y para ello se escogieron los tres ultimos

anos transcurridos.
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Disefio del tablero de control operativo.

Aspectos a verificar dentro de la UEB que influyen en el adecuado control y gestién de la
direccién de la UEB de elaboracion:

» La préactica controles de calidad, de produccion, y determinar su dependencia.

» La emision de informes diarios de produccion aprobada y rechazada o en mal estado.

» Que ocurre con la produccién rechazada o en mal estado, es destruida instrumentando
el acto o es recuperada.

Como se determina la capacidad instalada de la empresa.

Si la empresa lleva un sistema de costo.

Si se prevé un tiempo de produccién y como se determina el mismo.

La existencia de registros analiticos de los costos de los productos terminados.

YV V V V V

Si se realizan analisis de los consumos de electricidad.

Definicion de las areas claves.
Para aplicar el tablero de control operativo se escogieron las siguientes areas claves por ser las
mas que inciden en el proceso de produccion:
> Area de Proceso en Caliente: incidiendo en esta la fabricacion del mosto principalmente.
> Area de Proceso en Frio: el proceso de fermentacion y filtracion.
> Area de Mantenimiento: el mantenimiento preventivo.
Los indicadores que se van a identificar por las areas claves son los siguientes:
Los aspectos que se pretenden desarrollar para incidir en el control de gestion de la direccion
de la UEB son la Calidad, Cantidad y Productividad. Con el objetivo de medir y controlar la
Calidad se propone monitorear el tipo de produccion, nivel de produccion en mal estado, asi
como su costo. Los productos a controlar son el mosto para cerveza, mosto para caldo
cervecero y el mosto para malta.
Para la Cantidad el nivel de produccion y el consumo material y por ultimo la Productividad en la

cual se monitoreara el rendimiento de la fuerza de trabajo, la produccién y el energético.
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Rango de
A(;F:\},Ztss Indicadores. Razén o Célculo. UM. evaluacién
' (Alarma).
. . Rojo < 70%
. .. | (Volumen por Surtido / | Hectolitros )
Tipo de Produccion. e Amarillo 71 a 80 %
Total de Produccién) (HIs). Verde 81 a 100%
. Rojo > 102%
Produccion en mal (e:\:]OrIrL:;Tigtz?jrolejlrg?;I Hectolitros Amarillo > 100
Calidad. estado. de Produccion ) (HIs). <10§%
Verde <= 100%
(Valor de la Rojo > 102%
Costo Produccion Produccion en mal Miles de Amarillo > 100
en mal estado. estado / Valor Total de | pesos (MP). <102%
Produccién ) Verde <= 100%
Nivel de (Total de Produccién/ | Porciento RQJO < 70%
Produccién Capacidad Productiva) (%) Amarillo 71 a 80 %
_ ' ' Verde 81 a 100%
Cantidad. (Valor del Consumo Rojo < 70%
Consumo Material. | Material / Valor Total Centavos. | Amarillo 71 a 80 %
de Produccion) Verde 81 a 100%
Rendimiento de la (VaIQ,r Total de . Rpjo < 70%
Fuerza de Trabajo Producmon / Promedio Pesos. Amarillo 71 a 80 %
' Trabajadores) Verde 81 a 100%
- (Consumo real por . Rojo > 102%
Rendimiento de la . Porciento Amarillo > 100
Produccién msumo/C(_)nsumo (%) <102%
Norma por insumo) ' Verde <= 100%
Productividad.
Toneladas
(Valor Total de de
Rendimiento Produccion / combus_tible R(_)jo < 70%
Energético Portadores convencional | Amarillo 71 a 80 %
' Energéticos entre miles | Verde 81 a 100%
Consumidos) de pesos
(TCC/MP).

Disefio de la arquitectura de la informacion:

1. El Alcance o periodicidad: La informacion se captara y procesara diariamente de forma

tal que se puedan realizar los andlisis de la informacion y la metodologia de

actualizacion.

2. La Apertura: la informacion se va a clasificar por concepto y producto.

La frecuencia de actualizacién: se va a actualizar los datos forma diaria.

La Referencia: Es muy util definir para cada indicador una base de referencia sobre la

cual medirse y calcular los desvios. Se pueden definir cuatro posibles bases: El
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presupuesto, sea inicial o corregido y revisado, un objetivo y, por ultimo, la historia o
series historicas.
5. Parametros de alarma: De acuerdo al color del seméforo, se puede identificar el avance
de la gestién o la magnitud del desvio, y sus colores se categorizan como los siguientes:
» Rojo - Gestion atrasada < 70%, es sefial de incumplimiento o de situacion
marcadamente negativa: la UEB esta distante de lograr los resultados esperados.
» Amarillo - Gestion normal 71% - 80%, indica un nivel de satisfaccion apenas cercano
al aceptable. Es el color de transicion entre los otros dos.
» Verde - Gestion satisfactorio. 81% - 100%, denota cumplimiento satisfactorio (y mas
que satisfactorio) del resultado esperado.
6. Grafico méas representativo: con la ayuda de los datos procesados se elaborard un
gréafico que representara el comportamiento o evolucion de los indicadores.

7. Responsable del monitoreo: se definen los siguientes responsables.

Responsables. Accion.

Director UEB de | Es el encargado de fiscalizar la elaboracion del tablero y de

Elaboracion. realizar su andlisis asi como la toma de decision.

Econdmico de la UEB | Es el encargado de alimentar el tablero de control, por medio
de Elaboracion. de la ficha técnica de indicadores asignadas a cada jefe de

area y tomando medidas correctivas.

Jefe de Area de|Son los responsables del llenado de la ficha técnica de
Proceso en Caliente, | indicadores, cumpliendo con los requerimientos de informacién

Frio y Mantenimiento. de avance y ejecucion de recursos.

Para recopilar la informacién de los diferentes indicadores seleccionados de las areas claves se

propuso el siguiente cuadro o ficha técnica de indicadores:

Nombre del Indicador:
Descripcién: Breve explicacion del indicador.

Diario | Mes Acumulado
Alcance
U/M:
Dato: Fecha:
Area Clave. Referencia.

Responsable.

Aplicacion o validacion del tablero de control operativo.

La aplicacion del tablero de control operativo contd con la tecnologia informatica existente en el

area economica de la UEB de elaboracion, para viabilizar el procesamiento y andlisis del tablero
15



de control operativo se utiliz6 una herramienta a través del Excel con un ordenamiento légico
que flexibiliza y contribuye a la elaboracion del tablero.

Pardmetros para analizar l0s aspectos claves del tablero:

Calidad:

» Tipo de produccién: segun el plan de produccién tienen que elaborarse con una frecuencia

diaria 0.7 MHIs de mosto para cerveza, 0.8 MHIs de mosto para caldo cervecero y 0.3 MHIs
de mosto para malta, en los cuales intervienen las tres areas claves.

> Nivel de produccion en mal estado: segun la norma se establece un 2% para las mermas y
deterioros para la produccion.

» Costo de la produccion en mal estado: la norma estd determinada por el porciento
permisible de la merma por el valor segun ficha de costo.

Cantidad:

> Nivel de produccién: la capacidad productiva diaria de la UEB de Elaboracién es de 1.8
MHls.

» Consumo material: sumatoria de todo el gasto material que interviene en el proceso de
produccién y mantenimiento de la UEB, la norma para el gasto material por peso de
produccion es de 0.3560 centavos.

Productividad:

» Rendimiento de la fuerza de trabajo: el promedio de trabajadores planificado para la UEB
es de 67 trabajadores. Para valorar la produccion se tiene en cuenta que el precio del
hectolitro de caldo cervecero es de 41.00 CUP, hectolitro de cerveza es de 35.00 CUP, y el
hectolitro de malta es de 45.00 CUP.

» Rendimiento de la produccién: la norma de consumo para los insumos segun tipo de

produccion es:

Insumo. UM Cerveza Caldo Malta
Malta (Cebada) Ton/HI 0,00847| 0,00988| 0,00810
Lapulo Ton/HI 0,00093| 0,00093| 0,00008
Azucar Refino Ton/HI 0,07702| 0,00898| 0,07550
Color Caramelo Ton/HI 0,00010| 0,00023| 0,00029
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» Rendimiento energético: la norma de rendimiento energético para la UEB es de 0.099
TCC/MP.

Primeramente, a través de la ficha técnica se va alimentando de forma diaria la base de datos

de la cual se nutren los reportes que permiten conformar las diferentes salidas del tablero de

control operativo con el objetivo de evaluar el control de la gestion de la UEB de Elaboracion.

Nombre del Indicador: Tipo de produccién
Descripcion: Este indicador abarca los niveles productivos
alcanzado de mosto cervecero, caldo y malta de forma diaria.

Diario Mes Acumulado
Alcance
X
U/M: MHIs
Dato: 0.7 Fecha: 31/08/18
Area Clave. Referencia.
Proceso en Caliente 0.7

Responsable. Jefe de Area de Proceso en Caliente

El tablero de control operativo se aplicé en la UEB a partir de julio del presente afio y se realizé
una corrida de datos con la informacién que se contaba en la UEB correspondiente al mes de
mayo de forma tal que se pudiese demostrar el impacto positivo del tablero en el control de la
gestion de la UEB (anexo 5 al 12).

Cada uno de los aspectos claves propuesto su analisis en el tablero de control, muestran una
tendencia favorable segln los pardmetros establecidos para cada indicador los cuales son

resultados positivos al cierre de julio 2018.
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Conclusiones.

1.

Esta investigacion ha demostrado que el tablero de control operativo es un excelente

soporte para la direccion de la UEB de Elaboracién ya que al comparar un antes y

después del tablero de control se puede constatar que:

» Se logra mejorar en el proceso operativo clave, dado a que es extremadamente Util
para monitorear las actividades productivas.

» Sirve para diagnosticar y compartir informacion, logrando un cambio cultural, bajando
responsabilidades y compartiendo informacion.

> Se logra desarrollar en la UEB la integracién de las distintas piezas de informacién de
indicadores internos claves, incidiendo de forma favorable en el resultado final.

> Permite realizar un seguimiento diario de los procesos operativos que se llevan a
cabo en la UEB en cuanto a calidad, cantidad y rendimiento.

> Se logro perfeccionar el control de la informacion que se genera en la UEB motivando
un adecuado control de la gestion operativa en la UEB de Elaboracién.

La aplicacion del trabajo permiti6 demostrar el cumplimiento de la hipétesis formulada y

su viabilidad.

Recomendaciones.

Se le recomienda a la direccién de la UEB de Elaboracion lo siguiente:

>

Continuar perfeccionando este trabajo a partir de las experiencias provenientes de su
aplicacion con el objetivo de fortalecer mas el control de la gestién del proceso de
direccion de la UEB.

Fortalecer la capacitacion a los directivos de las areas claves de la UEB.

Estimular los canales de comunicacion de la UEB para continuar perfeccionando el

control de la informacién que se genera en la UEB.
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Anexo. Reporte del indicador tipo de produccién.

Alcance: Mayo Aiio: 2018

Mosto

09
08
07
06

05 N
04
0,3
0.2
0,1

Produccion MHIs

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 15 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Dia de Produccion

—ryezy =—Caldo cervecerg —Malta

Mosto Cemneza Caldo Cerv Malta
Um MHIs MHIs MHIs
Fecha 31/06/2018| 31/05/2018[ 31/05/2018
Valor 06 0.6 0.2
Estado
Tendencia 0,635 0,613 0,206
Referencia 0.7 0.8 0.3
Alcance: Julio Afio: 2018
Mosto
09
0,8
Lo _\\ /
Z 06 NN N
5 05
S04
=1
2 AN
o 0,2
0,1
0

1 2 3 4 5 6 7 B & 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Dia de Produccion

—Cpryeza = Caldo cervecero  =——halta

Mosto Cenveza Caldo Cerv Malta
UM MHIs MHIs MHIs
Fecha 31/07/2018] 31/07/2018] 310772018
Valor 0.7 0.8 0.3
Estado

Tendencia 0.690 0,777 0.290
Referencia 07 0.8 0.3

Fuente: Elaboracion propia.



Anexo. Reporte del indicador produccion en mal estado.

Produccion mal estado.
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\WAVAVAAYARVAANVAD §

6 7 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Produccion mal estado.

Dia de Produccidn

Caldo cervecero

Malta

2 3 4 5 6 7 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 351

Alcance: Mayo Afio: 2018
0,03
0,02
I
E 0,02
o
Y 0,01
-
g
o 0,01
0,00
1 2 3 4 5
— CErVeza
Mosto Cerveza Caldo Cerv Malta
UM MHIs MHIs MHIs
Fecha 31/05/2018| 31/05/2018| 31/05/2018
Valor 0,02 0.01 0.01
Estado
Tendencia 0.015 0,014 0.004
Referencia 0,01 0.02 0,01
Alcance: Julio Afio: 2018
0,03
w 0,02
T
E 0,02
°
Y 0,01
-
2
o 0,01
0,00
1
—ErVEZE
Mosto Cerveza Caldo Cerv Malta
UM NMHIs MHIs WHIs
Fecha 31/07/2018] 31/07/2018] 31/07/2018
Valor 0.01 0.01 0,00
Estado
Tendencia 0.011 0.010 0.007
Referencia 0.01 0.02 0.01

Fuente: Elaboracion propia.

Dia de Produccion

— Caldo cervecero

Malta



Anexo. Reporte del indicador costo de la produccion en mal estado.

Costo de la Produccion mal estado.
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Dia de Produccion

Al 00 CETVECETO

el |,

Costo de la Produccion mal estado.

S 10 11 12 13 14 15 16 17 18 15 20 21 22 23 24 25 326 27 28 29 30 31

Alcance: Mayo Afio: 2018
0,5
04
o 04
= 03
5 03
g 02
B 02
@ 0,1
0,1
0,0
1 2 3 4 5 6 7 8
—— CETVEZE
Mosto Cerveza Caldo Cerv Malta
UM MP MP MP
Fecha I1/05/2018] 31/05/2018] 31/05/2018
Valor 0.4 0.2 0.2
Estado
Tendencia 0,303 0,284 0,077
Referencia 0.2 0.4 0.2
Alcance: Julio Afio: 2018
0,03
0,02
o
=
_E 0,02
3001
p
® 001
0,00
1 2 3 4 5 &
— T VEZE
Mosto Cerveza Caldo Cerv Malta
UM MP MP MP
Fecha 310772018 31072018 31/07/2018
Valor 0.2 0.2 0.0
Estado
Tendencia 0,219 0,200 0.142
Referencia 0.2 0.4 0.2

Fuente: Elaboracién propi

Dia de Produccion

— C3ld0 cerveCcero

— M alta

7 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31
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Anexo. Reporte del indicador nivel de produccion.

Afo: 2018

Nivel de Produccion.
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Mosto Mivel
UM Y%
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Estado  [INNNNNNNN
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Referencia 100
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Afio: 2018

Dia de Produccion

e T 023 |

Nivel de Produccion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Dia de Produccidn

e T 011 |
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Anexo. Reporte del indicador consumo material.

Alcance: Mayo Aiio: 2018

Consumo Material.

0,800
=
5 0,700
0,600
o
5 . 0500
29 a0
T S 0,300
%3
£ 20200
Q
£ 0,100
Z 0,000
E 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31
Dia de Produccion
——Total
Mosto Consumao Material
UM Centavos
Fecha 31/06/2018
Valor 0.4760
Estado
Tendencia 0.4820
Referencia 0.3560
Alcance: Julio Aiio: 2018
Consumo Material.
0.000
£ 0000 /\/\___,
[=]
e 0.000
2 =0.000
& T0.000
2 20000
£ Zo.o00
S Q.000
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o
Dia de Produccion
—Total
Mosto Consumao Material
UM Centavos
Fecha 31/07/2018
Valor 0.3560
Estado ||
Tendencia 0.3560
Referencia 0.3560

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo. Reporte del indicador Rendimiento de la Fuerza de Trabajo.

Alcance:

Mayo

Rendimiento de la Fuerza de Trabajo.

Dia de Produccion

e T2 |

Rendimiento de la Fuerza de Trabajo.
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Mosto Rend Fuerza Trab
UM Pesos
Fecha A1/07/2018
Valor 1057
Estado
Tendencia 1031
Referencia 1067

Fuente: Elaboracion propia.

Dia de Produccion
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EMPRESA CERVECERIA

Anexo. Reporte del indicador Rendimiento de la Produccion.

Alcance: Mayo Afio: 2018
Rendimiento de la Produccidn
0,014
0,012
0,010 . /_\A / Ty P ::::'-'-'.;-.
y 0008 P 7 : N
Z 0,006
0,004
0,002
0,000
1 2 3 4 5 6 7 8 9% 10 11 12 13 14 15 16 17 18 15 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31
Dia de Produccion
— CErVEZE Caldo cervecero Malta
Mosto Cerveza Caldo Cerv Malta
UM % % %
Fecha 3105/2018| 31/05/2018[ 31/05/2018
Valor 0.009 0.009 0.009
Estado
Tendencia 0.009 0,010 0,009
Referencia 0.008 0,010 0,008
Alcance: Julio Afio: 2018
Rendimiento de la Produccion
0,012
0,010
0,008 OO
u
= 0,006
=
0,004
0,002
0,000
1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12 13 14 15 15 17 18 15 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31
Dia de Produccion
m—oryveza = Cgldo cervecero Malta
Mosto Cerveza Caldo Cerv Malta
UM Y% %% %%
Fecha 31/07/2018) 31/07/2018| 31/07/2018
Valor 0,008 0.010 0,008
Tendencia 0,008 0,010 0,008
Referencia 0,008 0,010 0,008

Fuente: Elaboracion propia.
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EMPRESA CERVECERIA

Anexo. Reporte del indicador Rendimiento Energético.

Afo: 2018

Rendimiento Energético.

Alcance: Mayo
0,108
0,106
0,104
w
= 0,102
=
0,100
0,098
0,096
1 2 3 4 5 6
Mosto Rend Energetico
UM TCCIMP
Fecha 31/05/2018
Valor 0.1010
Estado
Tendencia 01017
Referencia 0.0990

Fuente: Elaboracion propia.

Alcance:
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Dia de Produccion

e T 313 |

Afio: 2018

Rendimiento Energético.

Mosto

Rend Energetico

UmM

TCC/MP

Fecha

31/07/2018

Valor

Estado

Tendencia

00,0990

0.0990

Referencia

0,0990
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% 10 11 12 13 14 15 16 17 18 1% 20 21 22 23 24 25 26 27 2B 29 30 31

Dia de Produccidn
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