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1. Introduccion

CVG. Ferrominera Orinoco C.A. (FMO), es una empresa del Estado Venezolano cuya
responsabilidad es la explotacion de la industria del mineral de hierro y derivados con
productividad, calidad y competitividad, de forma sostenible y sustentable, para abastecer
oportuna y suficientemente a la industria siderurgica nacional y aquellos mercados
internacionales que resulten econdmicos y estratégicamente atractivos, garantizando la
rentabilidad de la empresa y contribuyendo al desarrollo economico del pais.

La produccion del mineral de hierro se realiza de conformidad con los planes a corto,
mediano y largo plazo realizados por la Gerencia de Minas, los cuales se elaboran tomando
como base la cantidad y calidad de las reservas y la demanda exigida por los clientes con sus
especificaciones.

La briqueta es una forma primaria de acero en la cual el hierro es aleado con otros elementos,
y constituye la materia prima para variados procesos siderirgicos. Dicha materia prima es
vendida a mercados nacionales e internacionales. La Gerencia de Planta de Briquetas tiene
como responsabilidad garantizar el procesamiento de briquetas conforme a las
especificaciones de los clientes en cuanto a volumen y condiciones de calidad y oportunidad,
de acuerdo a la mision de la organizacion.

El Control de Gestion consiste en un conjunto de indicadores medibles, derivados del plan
estratégico, que permiten evaluar mediante indices, el alineamiento entre los objetivos, las
acciones y los resultados y por tanto, determinar el desempefio de la organizacion frente a su
direccionamiento estratégico sirviendo como herramienta Gerencial por excelencia del nuevo
milenio La presente investigacion tuvo como proposito desarrollar un modelo de control de
gestion para la toma de decisiones basado en la metodologia del “cuadro de mando integral”
(CMI) en Planta de Briquetas de CVG Ferrominera Orinoco C.A., Puerto Ordaz, Venezuela.

2. Desarrollo
2.1. Control de gestion

Segun Goémez (2001) El control de gestion consiste en un conjunto de indicadores
susceptibles de medicion, derivados del plan estratégico, que permite evaluar mediante
indices, el alineamiento entre las estrategias, los objetivos, las acciones y los resultados. De
esta manera se puede determinar el desempefio de la organizacion frente a su
direccionamiento estratégico.
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Por otra parte este mismo autor apunta la definicion de indice como la “expresion cuantitativa
que permite medir el comportamiento o desempeiio de una determinada variable del negocio
y que al ser comparado con una referencia, permite identificar desviaciones sobre las cuales
tomar acciones correctivas”

Autores como Beltran (2003) sefialan que “el control de Gestion es un sistema de informacion
estadistica, financiera, administrativa y operativa que puesta al servicio de la directiva de la
organizacion, le permite tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas
correctivas que correspondan y controlar la evolucion en el tiempo de las principales variables
y procesos’.

El Control de Gestion es un proceso que, satisface las necesidades actuales de la organizacion
debido a que puede ser capaz de coordinar los aspectos expuestos anteriormente, englobar las
funciones organizacionales, sin limitarse Unicamente a las funciones operativas, y
transformandose en una herramienta valiosa para la administracion de la empresa.

Para los fines de esta investigacion se asumirdn los enfoques de Beltran y Gomez de tal
manera que el control de gestion permite detectar desviaciones entre los resultados actuales y
los objetivos de la organizacion, y a la vez tomar decisiones para que permitan tomar
decisiones con el objeto de atacar dichas desviaciones.

2.2. Cuadro de mando integral (CMI)

El desarrollo del modelo de control de gestién propuesto, se sustentd en la metodologia del
Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2001), debido a que proporciona un método
estructurado para seleccionar los indicadores que guiardn la gestion de la gerencia de Planta
de Briquetas, permitiéndole su incorporacion dentro de los lineamientos estratégicos de la
empresa. Ademas el CMI es uno de los modelos mas divulgados y empleados actualmente en
la medicion de la actividad empresarial, ya que traduce o transforma la vision y estrategias de
la empresa en objetivos estratégicos concretos, de forma que se puede identificar sus
inductores criticos.

Kaplan y Norton (ob. cit.) definen el cuadro de mando integral como una herramienta util
para la direccion de empresas a corto y largo plazo, porque permite combinar indicadores
financieros y no financieros para adelantar tendencias y realizar una politica estratégica
preactiva, y lo fundamentan en cuatro perspectivas:

— Perspectiva de los accionistas o financiera: Vincula los objetivos de cada unidad de
negocio con la estrategia de la empresa. Sirve de enfoque para los objetivos e indicadores
de las demds perspectivas. A través de esta perspectiva las medidas de actuacion
financiera indican si las estrategias de una empresa, su puesta en practica y ejecucion,
estan contribuyendo con la mejora del minimo aceptable.

— Perspectiva de los clientes: Representa el punto de vista de los destinatarios de los bienes
y servicios. Aqui se evaltan las necesidades de los clientes tales como satisfaccion,
lealtad, adquisicion y rentabilidad con el fin de alinear los productos y servicios con sus
preferencias. En esta perspectiva también se definen los procesos de Mercadeo,
operaciones, logistica, productos y servicios.

— Perspectiva de los procesos internos: En esta perspectiva se engloban el punto de vista de
las actividades necesarias para producir los bienes y servicios. Aqui se define la cadena de
valor de los procesos necesarios para entregar a los clientes soluciones a sus necesidades
(innovacién, operacion, servicio postventa). Ademds los ejecutivos identifican los
procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente.. Las medidas de
los procesos internos se centran en los procesos internos que tendran el mayor impacto en
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la satisfaccion del cliente y en la consecucién de los objetivos financieros de una
organizacion.

— Perspectiva de crecimiento y aprendizaje: Representa el punto de vista de las capacidades
requeridas para realizar las actividades productivas, es decir identifica la infraestructura
que la empresa pudiera construir para tener mejoras y crecimiento a largo plazo. Estas
capacidades son de tres tipos: capacidades humanas, infraestructura tecnologica y
organizacion.

2.3. Software BITAM Stratego

El software BITAM Stratego es una herramienta que facilita la definicion y el monitoreo del
plan estratégico. Esta herramienta permite una comunicacion instantinea de las estrategias
entre los niveles de la organizacion. También permite dar prioridad a los proyectos mas
importantes, asi como definir un Mapa de Estrategia y a partir de ahi, dar seguimiento al
desempeiio de las iniciativas e indicadores definidos en cada perspectiva.

Adicionalmente, BITAM Estratego incluye una herramienta de andlisis multidimensional,
mediante la cual, los usuarios pueden analizar indicadores de desempeio creando sus propias
consultas o explotando los escenarios y tableros de control predisefiados, que les permitiran
entender, monitorear y comunicar el comportamiento de esos indicadores.

3. Metodologia

Metodolégicamente el estudio se enmarca en la modalidad de investigaciéon de campo, de
caracter descriptivo, no experimental y aplicado. En virtud de que el estudio se desarrollé con
miras a solucionar problemas en una unidad organizativa, puede considerarse como un
proyecto factible. Al respecto, Balestrini (2001) sefiala que en los disefios de campo no
experimentales se ubican los estudios exploratorios, descriptivos, diagndsticos, evaluativos,
los causales y los proyectos factibles.

Se utilizaron fuentes primarias, debido a que los datos fueron obtenidos directamente en
campo. Los instrumentos de recoleccion de datos aplicados fueron la encuesta y la entrevista
no estructurada. También se uso la técnica de observacion directa y se recurri6 a fuentes
secundarias. Para la definicion del modelo se utiliz6 la metodologia del CMI (Kaplan y
Norton, 2001) debido a que proporciona un método estructurado para seleccionar los
indicadores que guiaran la gestion de la gerencia. Para la validacion de los datos se uso el
Software Stratego que suministrd el andlisis de data estructurada en la base de datos
multidimensional Bitam Enterprise Analisys Server para analizar los indicadores que
permitieron monitorear el comportamiento de los mismos.

4. Resultados

Para el diagndstico de la “situacion actual” de la planta se aplicé el “Modelo de Excelencia de
Gestion de EDELCA”, el cual consiste en una encuesta en la cual se hace énfasis en los
aspectos referidos a la Planificacion Estratégica y Despliegue de Objetivos, e Informacion y
Analisis, (C.V.G. EDELCA, 1999). Con base en las respuestas de las preguntas que contiene
cada uno de los aspectos, se determina un perfil de la situacion actual y se identifican las
brechas entre planificacion, despliegue de objetivos, manejo y uso de los indicadores para la
toma de decisiones, reportes y sistemas de informacion. Solo se evaltan estos aspectos por su
vinculacion con el modelo de gestion de toma de decision que la Gerencia de Planta de
Briquetas requiere, ademas el mismo responde a las necesidades que el entorno esta
continuamente exigiendo. Los resultados obtenidos para la situacion actual se muestran en la
figura 1.
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Figura 1. Resultados de la situacion actual de la gestion de la Gerencia de Planta de Briquetas

El modelo de gestion aplicado actualmente en la Gerencia de Planta de Briquetas esta
soportado en lo siguiente:

Elaboracion de un plan de produccion diario en base a una meta establecida anual.

Utilizacion de indicadores como: Porcentaje de cumplimiento de planes de produccion,
mantenimiento y de ordenes de trabajos, disponibilidad del sistema de producciéon y de
equipos, efectividad de la jornada laboral.

Elaboracion de planes funcionales donde se evidencian las actividades con sus respectivas
metas, y la formulacion de proyectos de mejora que contribuyan a aumentar la eficiencia
del proceso productivo de la Gerencia de Planta de Briquetas.

Elaboracion de un presupuesto de gastos destinados a la adquisicion de materiales,
repuestos, y contrataciones necesarios para las diferentes paradas previstas en el afo,
ademas de la parada mayor de mantenimiento y los proyectos que se tienen planificados
llevar a cabo durante ese tiempo.

Es importante sefialar que la Gerencia no posee los factores criticos (mision, vision) y
objetivos estratégicos claramente definidos ni a corto, mediano y largo plazo, lo que
representa variables importantes para la aplicacion del Cuadro de Mando Integral. Por ello su
planificacion la realizan tomando del plan corporativo de la empresa los lineamientos y
estrategias asociados a tal unidad.

4.1. Construccion del Modelo Conceptual de Gestion del Cuadro de Mando Integral.

La construccion del Modelo conceptual, que se propone estd basada en los siguientes
principios:

La transformacion de la vision y la estrategia de la empresa.
Comunicacién y vinculacidon con los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de las iniciativas estratégicas o
proyectos de mejora.

Aumento de la retroalimentacion (Feedback) y de la formacion estratégica.

Para cumplir con los principios, el modelo contempla los siguientes elementos:

Una estructura enfocada hacia la estrategia.

Objetivos definidos por cada perspectiva del CMI (Financiera, Clientes, Procesos internos
y Crecimiento y aprendizaje).

Indicadores, metas, iniciativas/proyectos de mejora y responsables.

Relacion causa-efecto (Mapa estratégico).
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Los datos utilizados para la elaboraciéon del modelo, se obtuvieron de los objetivos
estratégicos previstos para la Gerencia de Planta de Briquetas, a largo plazo. La definicion de
los objetivos, se hizo en base a las funciones de manera que estuvieran alineadas o que
apuntaran hacia los objetivos de la empresa. Para la definicion de los objetivos de cada
perspectiva, se construy6 una matriz en la cual se establece la alineacion de los objetivos de la
empresa con los objetivos que estaran bajo la responsabilidad de la Gerencia de Planta de
Briquetas a largo, mediano y a corto plazo, luego por cada objetivo se definen los indicadores
que mediran el grado de cumplimiento de cada uno. Por cada indicador se establecen las
metas que se pretenden lograr durante un periodo de tiempo determinado.

Con la informacion anterior se construyeron los Mapas Estratégicos que comprenden el
Modelo Conceptual, y a través de los mismos, se construyd el prototipo de Modelo de
Gestion, usando la aplicacion del software BITAM Stratego, para validar la informacion
necesaria para la Toma de Decisiones.

4.2. Modelo de control de gestion propuesto

Las tablas enumeradas del 1 al 5 muestran las perspectivas con los objetivos e indicadores
propuestos para el modelo.

o de mineral

Costo por Tonelada

Perspectiva Objetivos Objetivos Objetivos Indicadores Algoritmo
(largo (mediano (corto
plazo) plazo) plazo)
.Incrementar | -. Aumentar la |Mantener el | % Cumplimento de | Gastos reales /
las ganancias | productividad |costo unitario | presupuesto de | gastos
- Incrementar de operacion | gastos presupuestados
: .~ =" |presupuestado
Disminuciéon | 1@  €ficiencia
Financiera | de los costos | 9€ los % ejecucion de | Inversién  real [/
de procesos presupuesto de | inversion planificada
procesamient | operativos imvarcidn

Costo de produccion

?:s_ /TNI)uerro producida / t. producidas
% hrs.-HH Hrs. sobretiempo
sobretiempo real / Hrs.

trabajadas totales

Costo unitario por
area operativa

(Bs./t)

Bs. por area /
toneladas procesadas

Tabla 1: Indicadores propuestos para la perspectiva financiera
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Perspectiva Objetivos Objetivos Objetivos Indicadores Algoritmo
(largo (mediano (corto
plazo) plazo) plazo)
Superar las | Mayor demanda | Cargar y entregar | Tiempo de carga de | Tiempo real / tiempo
expectativas de mineral de | productos en | barcos C/D planeado
de los clientes | hierro cantidad y
internos \ oportunidad Ti ] :
) empo de carga de | Tiempo real tiempo
externos (Segun contrato de tren P g promz.dio / P
ventas de mineral)
Cumplimiento de t|t. cargadas |/ t
cargadas planeadas
: Cumplimiento de t|t entregadas / t.
Clientes entregadas planeadas
Cumplimiento de t|t. despachadas por
despachadas por cintas | cintas transportadas / t.
trasportadoras plan
Granulometria  del
mineral grueso
Adecuar _ las | CUMpIr con las | Implementar o . NO proyectos ejecutados
instalaciones a | normativas proyectos de | % Cumplimiento de | , No proyectos
las normas de | legales vigentes | mejora de acuerdo | Provectos de mejora programados
control en materia | a la normativa P - .,
ambiental ambiental ambiental (C:Srgstenzacnon de  airg Emision PSS / Norma
exigidas en el COTICEntracion e
sistema de o, fluent liquid /
Gestion 1SO Caracterizacion de |€fluentes  liquidos
14001 efluentes liquidos Norma

Tabla 2: Indicadores propuestos para la perspectiva clientes
- —r _— 1 ] _;_.,.[7"9JT["'"/'""T""—"—~"T""""""""" ™

Perspectiva Objetivos Objetivos Objetivos Indicadores Algoritmos
(mediano Estratégicos
(fargo plazo) plazo) (corto plazo)
Mantener la | Garantizar  un | Cumplir con los | % de No | N° de no conformidades
certificacion efectivo control | requisitos y | conformidades corregidas / N° de no
del sistema de | de gestion en el | clausulas corregidas conformidades detectadas
gestion de la | procesamiento exigidos por la
calidad de | de mineral de | norma
acuerdo a la | hierro
norma 1S0 % Cumplimiento de | N° proyectos ejecutados /
Procesos 9001-2000 proyectos de | No proyectos programados
Internos meiora
. ) Cumplimiento de NO  proyectos de Ing.
Cumplir con el Agnjentgr la Algapzar niveles Planta ejecutados / NO
plan ) de ef|C|enC|aN y | exigidos en el proyectos de Ing. Planta
procesamient | desempefio en | procesamiento, AR
o de mineral | c/u de la areas | carga y entrega o Produccion real /
aprobado operativas de mineral de | % cumplimiento del | 5roduccion planeada
hierro nlan Aa nradiicriAn — d (D
; it iempo promedio —(Dem
Disponibiidad  del | £ m,0,1)100 / Tiempo
Efectividad de Ila
jornada de la linea | (Hrs. Efectivas del volteo/
de produccion Hrs programas de volteo

Tabla 3: Indicadores propuestos para la perspectiva procesos internos

72



de demoras)

Perspectiva Objetivos Objetivos Objetivos Indicadores Algoritmos
Estratégicos (mediano Estratégicos
(largo plazo) plazo) (corto plazo)
o . % Mantto Correctivo vs. | Hras de mantto correctivo/ Hras
Optimizar la Maximizar la Mejg_r ar I;ns Mantto. Preventivo Mantto Preventivo
relacién %:ponéblﬂidii de E;)Sne(l]cllj?::; € | Cumplimiento del plan| Hr. Mantto. Prev. real / hr.
mantenimiento pro cesoqs P de mantto. Prev. mantto. Prev. programado
preventlvo / DISpOnIb"ldad de (No hr al mes)-(N° hr
correctivo Equipos pesados R
. NO ordenes trabajo ejec. / N°
Procesos % ordenes trabajo ejec. ordenes de trabaiél rec?b_i,d_aé
Internos Mant
) antener
Altia,mzar los Afianzar comunicacién  [Cumplimiento de | Especificaciones  reales  /
volumenes refacion  cliente- | "o o con los |especificaciones fisicas y |  especificaciones exigidas por el
comprometidos | proveedor d quimicas del mineral (% | cliente
con los proveedores  de grueso, %Al)
proveedores en internos = — m
terminos de Fsgzzoras asignables & Graficas de Control)
cantidad,
oportunidad
c:Iidad y Promedio de vagones | Total de vagones volteados /
volteados por turno N© de turnos trabajados
Tmpulsar Ta ]
investigacion y | Actualizar
desarrollo  de | tecnologicamente | Adecuar 0 ) o ) _
nuevos equipos tecnoldgicamen /f:t i cée €quipos L\‘ I’e_qmpost actuallz’\?doz
procesos  que | Pos0s en te equipos, ?ecﬁzlgaicgfnente eecuniot?sg Icacn(:;: " enec{asidad de
permitan la  planta procesos € o agtuglizacién tecnoldgica
generacion de instalaciones a g
mineral con los nuevos
mayor valor cambios
agregado

Crecimiento
Internoy

Aprendizaje

Tabla 4: Indicadores propuestos para la perspectiva procesos internos

(largo plazo)

(mediano plazo)

Contar con | Mejorar el clima
personal organizacional vy
satisfecho, desarrollar

altamente competencias en
capacitado y| € personal para
adiestrado responder a los

retos actuales vy
futuros de PMH

(corto plazo)

Mantener
comunicacion

efectiva con el

personal
ofrecer

adiestramiento
de acuerdo a

las
necesidades

!erspectllva !!Jletllvos !!Jletllvos !!]letllvos ln!llca!or !‘gorlltmos

Satisfaccion e[| Encuestas
identificacion
del personal
con la
organizacion
. |(Hrs. de
(I;i;s. promedio entrenamiento
entrenamiento ejecutado'/ Hrs.
entrenamiento
planeado RRHH)
*100
Calidad . de (Encuestas)
entrenamiento
%  de (Encuestas)
aceptacion
de los
Cursos

Tabla 5: Indicadores propuestos para la perspectiva procesos internos



4.3. Beneficios del Modelo de Control de Gestion Propuesto

El disefio e implantacién del Modelo de Gestion propuesto para la Gerencia de Planta de

Briquetas, permitira:

Mejorar el proceso de toma de decisiones, el cual va en la direccion de la mejora continua
de sus procesos.

Mejorar el proceso de planificacion y aumento de la eficiencia.

Organizar la informacion requerida para la toma de decisiones, utilizando un analisis
interactivo de multiples variables, que pueden ser manipuladas en tiempo real, de acuerdo
a los requerimientos del decisor, generando diversidad de alternativas o escenarios para
tomar la decision mas acertada.

Proporcionar informacién gerencial que permite la toma de decisiones en cuatro aspectos
importantes, tales como: Finanzas, Clientes, Procesos y Capacidades, que no son mas que
las cuatro perspectivas que establece la metodologia del CMI.

Generar multiples reportes oportunos y eliminar la pérdida de tiempo de recoleccion y
trascripcion de la informacion para tomar decisiones.

Y finalmente, la fuente de datos para alimentar el modelo, son bases de datos existentes en la

empresa que se alimentan de archivos locales, que no requieren ningun sistema sofisticado y

normativas para ser creadas.

5.

Conclusiones

El Modelo de Gestion propuesto contempla cuarenta (40) indicadores de los cuales
catorce (14) indicadores se consideran claves para la Gerencia de Planta de Briquetas, y
estan distribuidos por cada perspectiva (Financiera, Cliente, Procesos internos y
Crecimiento Interno y Aprendizaje). Los indicadores establecidos en la Gerencia de Planta
de Briquetas basados en la metodologia del CMI, serviran de base para establecer los
modelos de gestion para las Superintendencias que estan a su cargo.

El uso del programa Bitam Stratego, permitié la utilizacién de herramientas de analisis
que le proporcionan a los usuarios analizar indicadores de desempeio creando sus propias
consultas o explotando los escenarios y tableros de control prediseniados, facilitando
disponer de informacion oportuna y confiable para la toma de decisiones.

Se logr6 determinar que el modelo de gestion usado actualmente en Planta de Briquetas es
de dificil aplicacion porque el célculo de los indicadores no estd sistematizado.
Paralelamente se observo la inexistencia de indicadores que permitan medir indices de
efectividad en los procesos internos de la planta, crecimiento interno y aprendizaje,
ambiente y finanzas.

El modelo de Gestion propuesto, es dindmico e interactivo y proporciona la informacion
de forma organizada y estructurada, a través del andlisis multidimensional con una base de
datos estructurada
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