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Hago constar que el presente trabajo de diploma: Procedimiento para Realizar Proyectos
de Mejora de Proceso en Refineria Cienfuegos S.A., realizado por la estudiante de
Ingenieria Industrial Dailys del Sol Cedefo, tutorado por MsC Ibis Cruz Virosa y MSc
Lazaro Manuel Borroto Pérez, ha cumplido el objetivo de disefiar un procedimiento de
mejora de proceso para la Refineria Cienfuegos S.A., con lo que no se contaba, pero es
necesario por la dimensién que tiene esta empresa, que posee una enorme cantidad de
procesos y subprocesos. Ademas de implementarse el mismo en la mejora del
subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto, lo cual necesitaba la empresa
para obtener productos con excelente calidad, lo que favorece econdémicamente a la
empresa. Aunque no se ha terminados de cumplir todas las acciones orientadas en el
plan de acciones ya que algunas tienen fechas posteriores al presente corto de mayo-
2019, si se han notado mejoras significativas, tal es el caso de:

e Cada uno de los trabajados que forman parte del subproceso M6.2 estan
conscientes de las funciones y responsabilidades que poseen.

e Se agilizo la recepcién de las muestras y por ende la distribuciéon de los ensayos a
los analistas.
Los analistas reportan con mayor rapidez y menos errores en la WeblL ab.
Existe la cantidad de reactivos, cristaleria y materiales necesarios para la
realizacion de los ensayos.

e Ya no se acumula un gran numero de muestras a analizar en los horarios de la
madrugada.

e Se logro evitar la pérdida de las muestras antes de reportar todos los ensayos que
la misma requiera.

e Se le facilita al Control de Calidad una tabla de trazabilidad para la carga de
Turbocombustible Jet-A1, usando Microsoft Excel.

La Refineria Cienfuegos S.A., brindé toda la informacién necesaria para el desarrollo de la
investigacion. La utilidad practica de este trabajo es indiscutible y permite arribar a

conclusiones muy utiles para el desarrollo de la misma.

Para que asi conste firma la presente:
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(...) la cantidad sin la calidad es botar los recursos, botar el trabajo,
botar los materiales {...).

Fidel Castro Ruz
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RESUMEN

El presente trabajo es realizado en la Refineria Cienfuegos S.A., con el propésito fundamental
de mejorar los procesos en esta empresa, para ello se hace un esbozo de los principales
enfoques y teorias existentes en la actualidad referentes a la gestién por procesos, gestion de
riegos, sistema de gestion de la calidad, entre otros temas que son fundamentales para el
desarrollo de este trabajo. Se disefia un procedimiento para esta refineria, que facilita las
etapas por las que se debe pasar para realizar cualquier proyecto de mejora de proceso. Este
procedimiento se aplica al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto, por la
necesidad que tiene la empresa de mejorar las actividades que se desarrollan en él. Se
detectan fallas existentes en el subproceso, que después de analizarlas se propone un Plan de
Mejora. Para el desarrollo de este trabajo se utilizan varias herramientas para la basqueda y
andlisis de los datos, tal es el caso de las entrevistas, observaciones directas, revision de
documentos, graficos de barras, circulares y de dispersion, diagramas de flujo, diagrama de
flujo de funciones cruzadas, método de experto, asi como herramientas del sistema informatico

como Visio, Minitab Quality Campion y Quality Campion.
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SUMMARY

The present work is carried out in the Cienfuegos SA Refinery, with the fundamental purpose of
improving the processes in this company, for it is done an outline of the main current
approaches and theories related to process management, risk management, quality
management system, among other issues that are fundamental for the development of this work.
A procedure is designed for the company, which facilitates the steps that must be taken to carry
out any process improvement project. This procedure is applied to the sub-process M6.2
Monitoring and Measurement of the Product, due to the need that the company has to improve
the activities carried out in it. Faults are detected in the sub-process, which after analyzing them
is proposed an Improvement Plan. For the development of this work, several tools are used to
search and analyze the data, such as interviews, direct observations, document review, and bar
graphs, circular and scatter diagrams, flowcharts, and flow chart of cross functions, expert
method, as well as computer system tools such as Visio, Minitab Quality Campion and Quality
Campion.
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INTRODUCCION

Una empresa es un organismo complejo e integral que desempefia una amplia gama de
actividades operativas con el objetivo de obtener beneficios econémicos y sociales. Para ello,
utiliza recursos humanos, materiales e intelectuales que coordinados eficientemente generan
los resultados planeados por la gestion. La organizacion depende de un proceso
organizacional, que a su vez comprende una serie de subprocesos que agrupan, cada uno de
forma peculiar, los recursos empresariales y que a su vez interactdan entre si de una manera

muy activa y coordinada (Martinez, 2010).

El ser humano desde sus origenes a tratado de corregir y mejorar todas las actividades que
lleva a cabo, ya sean deportivas, econdmicas, sociales y otras. El espiritu de superacion, unido
a la satisfaccion que reporta, conduce a comportamientos que tienden a evitar los errores y a
perfeccionar lo que previamente se podia dar por bueno. Por esa razén, resulta entonces justo
reconocer que la calidad ha sufrido una importante evolucién en las Ultimas décadas, siendo un
ejemplo de ello las diferentes variaciones que ha tenido en las organizaciones empresariales
(Guerra, 2014).

Se han desarrollado sistemas cada vez mas complejos para el disefio y la fabricacién de los
productos. Por lo que el conocimiento de las condiciones de trabajo del proceso de produccion
que garantice la efectividad de la empresa es un premio para los empresarios que luchan por
mantenerse con vida en un entorno tan agresivo tanto para las pequefias y medianas

empresas, como para las grandes compafias (Martinez, 2010).

La calidad de productos y/o servicios constituye un elemento importante en la supervivencia y
posicionamiento de las empresas en el mercado. El estudio de la calidad ha evolucionado, de
un inicio, centrado en el control de la calidad a, finalmente, la implementacion de la Calidad
Total y a sistemas de gestiobn empresariales estrechamente relacionados con la mejora continua
(Cabrera, 2018).

En la actualidad, las organizaciones eficientes se concentran en lo que es realmente
importante: satisfacer las necesidades y expectativas razonables de sus clientes, tanto internos

como externos; estimular el trabajo en equipo y la cooperacion; llevar un control de indicadores
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clave de desempefio; mantener un enfoque de mejora continua a largo plazo; tomar decisiones

con base en hechos, y encontrar soluciones, no fallas (Torres, 2017).

Para mantener las expectativas del cliente de manera éptima, las organizaciones crean y
utilizan sistemas de gestion de calidad (SGC), donde el enfoque principal es cumplir los
requisitos del cliente y tratar de exceder sus expectativas. Un SGC proporciona un marco para
planificar, ejecutar, realizar el seguimiento y mejora del desempefio de las actividades de
gestion de calidad. Los SGC deben ser dinamicos y evolucionar a medida que la organizacion
aprende y las circunstancias cambian, para que le permita actuar preventivamente segun la NC
ISO 9001, 2015 (Burckhard, & Pérez, 2016).

La refinacién de petréleo a nivel mundial y regional es muy importante, ya que es la principal
fuente de combustible para los sistemas de transporte usados en el mundo entero y para las
industrias, gracias a sus derivados, la humanidad se ve beneficiada en la mayoria de
necesidades que pueden surgir en nuestra vida cotidiana con respecto a usos de combustibles,
lubricantes, materia prima para construir carreteras etc. El petréleo es el recurso energético mas
importante en la historia. ElI impacto del petr6leo en la economia de los paises, tanto
productores como consumidores, ademas en las relaciones internacionales, se ha vuelto cada
vez mas grande; mientras mayor es el crecimiento econémico de los paises, mayor es la
demanda del petrdleo y sus derivados al igual que su importancia en la economia de quienes
dependen de él (Acosta, 2016).

Existen tres refinerias en el pais: Refineria Hermanos Dias en Santiago de Cuba, Refineria Nico
Lopez en Matanzas y la Refineria Cienfuegos en Cienfuegos. Sin embargo, esta ultima desde
su remodelacién y puesta en marcha, es la de mayor capacidad de refinacién en el pais, ya que
posee una capacidad de inyecto a la a planta de 55 000 barriles por dia. Ademas, gestiona sus
procesos mediante un Sistema de Gestion de la Calidad que toma como base los requisitos
establecidos en las normas de gestion de la calidad de la 1ISO, en su nueva version del afio
2015.

Hasta el afio 2015 la Refineria Cienfuegos mantuvo sus operaciones de manera estable, ya que
la materia prima siempre era la misma (mezcla de crudo mesa 30 y merey 16), proveniente de

Venezuela, de lo cual se tenia un comportamiento real de la materia prima y por ende de los
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productos obtenidos en la refinacion. Las plantas de procesos, mantenian su estabilidad
durante todo el afio, por lo que no se requeria de un alto seguimiento y medicién de producto. A
partir del 2016 por los problemas que presentan las otras refinerias cubanas desde el punto de
vista operacional y con la fuerza de trabajo, la Refineria de Cienfuegos se convierte en la mas

importante del pais para la fabricacién y almacenamiento de combustibles.
Situacion Problémica:

Por indicaciones de la Junta General de Accionistas de la Refineria Cienfuegos, el Laboratorio
Central, tiene la obligacién de demostrar su competencia y brindar un servicio con calidad a sus
clientes. Lo que se ha dejado de cumplir, ya que, en las reuniones diarias del Consejillo de esta
empresa a partir del 2017, los directivos de las diferentes areas de la refineria que requieren del
servicio de ensayo que presta el laboratorio se quejan continuamente del él.

En las encuestas aplicadas por el laboratorio a sus clientes durante estos afios, se detecta que
el laboratorio no responde oportunamente al servicio que se le solicita, no cumple con los
plazos pactados con los clientes, ademas de que ha perdido la cortesia, la amabilidad y los

deseos de ayudar, ver Anexo 1.

En las auditorias internas que se le realiz6 al laboratorio durante este periodo se detectan no
conformidades, poniendo en riesgo su credibilidad y la de la empresa ante los clientes. Siendo
el resultado de los ensayos fundamentales en la toma de decisiones respecto al producto que

se ofrece o recibe y que puede detonar pérdidas para la empresa.

Haciéndose necesario realizar un estudio para determinar y evaluar las causas que estan
provocando las no conformidades y las quejas frecuentes de los clientes del laboratorio, asi
como definir acciones para evitar la recurrencia de las mismas y revertir esa situacion, para ello

se hace necesario la mejora de su proceso principal M6.2 seguimiento y medicién del producto.
Problema de Investigacion:

¢Como mejorar el subproceso M6.2 “seguimiento y medicion del producto” en la Refineria

Cienfuegos S.A.?
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Objetivo General:

Desarrollar un procedimiento de mejora de los procesos, en el marco del Sistema Integrado de
Gestion en la Refineria Cienfuegos S.A.

Objetivos Especificos:

1. Elaborar el marco tedrico y referencial de la investigacion con énfasis en: la evolucion de
los conceptos de calidad, enfoque de procesos, sistemas de gestion de la calidad, la
gestion de la calidad en los laboratorios de ensayos y la mejora continua de procesos.

2. Disefiar un procedimiento basado en las metodologias explicadas en el capitulo 1, para
mejorar los procesos del Sistema Integrado de Gestion en la Refineria Cienfuegos S.A.

3. Aplicar parcialmente el procedimiento para la realizacion de proyectos de mejora de
procesos en la Refineria Cienfuegos S.A., en el subproceso M6.2 Seguimiento y
Medicién del Producto.

La justificacién de la investigacion esta dada por los beneficios que aporta el disefio de un
procedimiento que sea aplicable a cualquier proceso o subproceso dentro de la entidad objeto
de estudio, asi como, brinda la posibilidad de poner a disposicién un grupo de herramientas
propias de la tematica. Ademas de su aplicacion en el subproceso M6.2 Seguimiento y
Medicion del Producto para lograr importantes mejoras que necesita la empresa para obtener
producciones con excelente calidad.

El trabajo quedé estructurado de la siguiente manera:

Capitulo I: Tiene como objetivo realizar una investigacion sobre las experiencias existentes
relacionadas con los enfoques actuales sobre la gestién por proceso, ademas de analizar la
tematica de los riesgos y mejora de procesos. Hace referencia a la integracion de sistemas
destacandose la gestion de la calidad segan NC ISO 9001, 2015 y la gestién en los laboratorios
de ensayo segun la NC ISO/IEC 17025, 2018.

Capitulo Il: Se hace una caracterizacion de la Refineria Cienfuegos S.A., objeto de estudio de
la investigacion, destacando todos aquellos elementos importantes dentro de la empresa. Se

hace una descripcion del laboratorio de ensayo de esta entidad, por la importancia que
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representa para el subproceso que se analiza. Ademas, se presenta el procedimiento de mejora

disefiado en esta investigacion.

Capitulo lll: En este apartado se aplica parcialmente el procedimiento propuesto para evaluar
el subproceso seleccionado, en busca de mejoras en el mismo. Partiendo del desarrollo de
cada una de las etapas del procedimiento disefiado se observan hasta el momento los
resultados obtenidos. Finalmente, este capitulo propone un plan de mejora para el subproceso.



CAPITULO |




P\

Cupet
UNIVERSIDAD -
D CIENFUEGOS s

CARLOS RAFAEL RODRIGUEZ

CAPITULO I: MARCO TEORICO Y REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION.

Este capitulo tiene como objetivo la construccién del marco tedrico y referencial de la presente
investigacion, para exponer y analizar los conceptos, teorias y antecedentes en general sobre
los temas de calidad, gestion de la calidad, sistemas de gestidén de la calidad, mejora de los
procesos y gestibn de riesgos. Ademas, se hace referencia al ciclo de Deming y a Lean
Manufacturing, enfocados a la mejora de procesos. A continuacién, se observa el hilo conductor

de este capitulo.

SGC segin la NC
IS0 9001:2015

Sistema de
Gestion Integrado

SGC en los laboratorios
de ensayo. NC ISOMIEC
17025: 2017

Mejora de proceso

1 l

Figura 1.1: Hilo conductor de la investigacién. Fuente: Elaboracion propia.
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1.1 Calidad. Conceptos y Evolucién
1.1.1 Definiciones de Calidad

Ishikawa (1985) plantea de manera especifica, “calidad es calidad de trabajo, calidad del
servicio, calidad de informacion, calidad de proceso, calidad de la gente, calidad del sistema,
calidad de la compafiia, calidad de objetivos, etc.

Juran (1990) define la calidad como: “Que un producto sea adecuado para su uso. Asi la
calidad consiste en la ausencia de deficiencias en aquellas caracteristicas que satisfacen al

cliente”

Para Philip B. Crosby (tomado de Lozano, 1998) la calidad significa cumplir con las
especificaciones. No tener calidad es no cumplir con las especificaciones, expresa que el
propésito de la calidad no es acomodar lo que esta mal sino eliminar todo aquello que esta mal

y evitar que se repitan tales situaciones.

Segun W. Edwards Deming (citado en Vega, 1999) la calidad es un grado predecible de
uniformidad y confiabilidad a bajo costo, y adecuado al mercado, es lo que el cliente desea y

necesita.

La calidad segun Kaoru Ishikawa tiene que ser construida en cada disefio y cada proceso. No
puede ser creada por medio de la inspeccion. Afirma que practicar el control de calidad es
desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas

econdmico, el mas util, y siempre satisfactorio para el consumidor (Citado en Vega 1999).

La Norma ISO 9000 (2005) define que “Calidad es el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”. En la actualizacion de dicha norma
correspondiente al afio 2015, se mantiene la definiciébn con pequefios cambios como se observa
a continuacién, “Calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes de un

objeto cumple con los requisitos”.

El concepto que se adopta por considerarse mas completo, es el que ofrece la Norma ISO 9000
(2015), la cual expone que “una organizacion orientada a la calidad promueve una cultura que

da como resultado comportamientos, actitudes, actividades y procesos para proporcionar valor
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mediante el cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes y otras. La calidad
de una organizacion esta determinada por la capacidad para satisfacer a los clientes y por el
impacto previsto y el no previsto sobre las partes interesadas pertinentes. La calidad de los
productos y servicios incluye no solo su funcién y desempefio, sino también su valor percibido y

beneficio para el cliente”

La autora de la presente investigacion considera que es necesario resaltar la importancia de
operar con personal capacitado y competente, que cuente con una cultura de trabajo, calidad,
productividad y de servicio, que le permita a la organizacién evolucionar a medida que aprende
y las circunstancias cambian, enfrentando las metas y objetivos que presente el trabajo. De
forma tal, que se logre obtener productos o servicios que satisfagan cada vez mas las exigentes

necesidades y expectativas de los clientes y partes interesadas.
1.1.2 Evolucién histérica del concepto calidad

Muchos autores han realizado estudios encaminados a la periodizacién en la evolucién del
concepto de calidad en distintas etapas histéricas, lo cual se encuentra intrinsecamente
relacionado con las formas de organizaciébn de la produccién y con las técnicas de

administracion.

Guerra (2012) hace referencia a la evolucion en el tiempo del concepto de calidad, lo que se

explica a continuacion:

e En la Revolucién Industrial, existia la Inspeccion Final del Producto: que tenia como

objetivo separar la produccién defectuosa.

e Durante la Segunda Guerra Mundial, se pasa a Control de la Calidad, en este caso se

prevenia la produccion defectuosa.

e En el periodo de 1970 hasta el 2000, esta presente el Aseguramiento de la Calidad, para

dar confianza en la conformidad de las producciones.

e A partir del afio 2000, aparece la Gestion de la Calidad, con el propdsito de dar

confianza en la conformidad del producto, satisfacer al cliente y lograr la mejora

continua.
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e Por dltimo, en el siglo XXI surge la Gestién Total de la Calidad, encaminada a dar

confianza en la conformidad de la produccién, satisfacer al cliente, lograr una mejora
continua, calidad en toda la gestion empresarial, beneficiar a los proveedores y la
sociedad.

1.2 Sistema de Gestion de la Calidad (ISO 9001:2015)

Segun la norma cubana ISO 9001 (2015), un SGC es parte de un SG, relacionado con la
calidad, que comprende actividades mediante las cuales la organizacion identifica sus objetivos
y determina los procesos y recursos requeridos para lograr los resultados deseados. El SGC,
gestiona los procesos que interactdan y los recursos que se requieren para proporcionar valor y
lograr los resultados para las partes interesadas pertinentes. EI mismo posibilita a la alta
direccién optimizar el uso de los recursos para considerar las consecuencias de sus decisiones
a corto, mediano y largo plazo. También proporciona los medios para identificar las acciones
para abordar las consecuencias previstas y no previstas en la provision de productos y

Servicios.

Las normas del sistema de gestién son elaboradas por la ISO (Organizacién Internacional de
Normalizaciéon o International Organization for Standardization, por sus siglas en inglés), su
sede principal se encuentra en Ginebra, Suiza. Tiene la funcién de buscar una estandarizacion
de productos y seguridad para las empresas. El comité técnico 176 es el que desarrolla el tema
de 1SO 9000 norma que habla de los Sistemas de Gestion de la Calidad, integrada por mas de
156 paises interesados. Esta Norma tiene 25 afios de historia a pasado 5 versiones siendo la
primera en 1987 y la Ultima en septiembre del 2015. Junto a la ISO trabaja el Foro Internacional
de Acreditacion, quien establece los lineamientos para la certificacién de las empresas. El Foro
Internacional de Acreditacion le da a las empresas un plazo de 3 afios para hacer la transicion a

la version vigente (Castellano, 2017).

La ISO 9001: 2015, ofrece una estructura de alto nivel, alineando las diversas formas de
gestién, asegurando que todos los sistemas sean compatibles (ISO 14001, ISO 27000, I1ISO
18000), logrando una unidad en cuanto a vocabulario y requisitos. La norma I1SO contiene 10
capitulos: los tres primeros habla de generalidades (objetivo y campo de aplicacién; referencias

normativas; términos y definiciones). A partir del capitulo 4 hasta el 10, habla de los requisitos
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que un Sistema de Gestion debe implementar: contexto de la organizacion; liderazgo;

planificacion; soporte; operacién; evaluacion del desempefio; mejora (Castellano, 2017).

La norma ISO 9001 parte desde la comprensién del contexto y la identificacion de las
necesidades y expectativas de los clientes y partes interesadas. Fortalece el liderazgo y el
compromiso de la alta direccion con el sistema de calidad, planifica acciones para direccionar
los riesgos y oportunidades al logro de los objetivos de la organizacion, asigna recursos como
soporte de los procesos que permita transformar los requisitos a través de operaciones y
controles en bienes o servicios de calidad. EvalGa asi el desempefio del sistema de gestién de
la calidad que permita un aprendizaje y mejoramiento continuo de la organizacién, con un

enfoque basado en proceso (Carrera, 2010).

La ISO 9001 es una norma internacional que se aplica a los sistemas de gestion de calidad
(SGC) y que se centra en todos los elementos de administracién de calidad con los que una
empresa debe contar para tener un sistema efectivo que le permita administrar y mejorar la
calidad de sus productos o servicios. El objetivo de esta ISO es llegar a un consenso con
respecto a las soluciones que cumplan con las exigencias comerciales y sociales (tanto para los

clientes como para los usuarios) (Leén, 2015).

Segun Castellanos (2017) esta norma propone aplicar a todos los procesos la metodologia
conocida como "Planificar — Hacer — Verificar — Actuar" que fue desarrollada inicialmente en la
década de 1920 por Walter Shewhart, y fue popularizada luego por W. Edwards Deming, por lo
que es conocida como ciclo de Deming. La estructura de la norma se compone de los

siguientes capitulos:

Capitulo 1 — Objeto y campo de aplicacion.
Capitulo 2 — Referencias normativas.
Capitulo 3 — Términos y definiciones.
Capitulo 4 — Contexto de la organizacion.
Capitulo 5 — Liderazgo.

Capitulo 6 — Planificacion.

Capitulo 7 — Apoyo.

10
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Capitulo 8 — Operacion.
Capitulo 9 — Evaluacion del desempenio.

Capitulo 10 — Mejora

e "'--.
/'/ Sistema oo Gestidn oe kb Calidad (4) \.\

APRYD Y
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Figura 1.2: Representacion de la estructura de la NC 1SO 9001:2015 con el ciclo PHVA.
Fuente: NC ISO 9001:2015.

El Sistema de Gestion de la Calidad basado en la norma internacional ISO 9001:2015

especifica requisitos orientados principalmente a dar confianza en los productos y servicios
proporcionados por una organizacion y por lo tanto a aumentar la satisfaccion del cliente.
También se puede esperar que su adecuada implementacion aporte otros beneficios a la
organizacion tales como la mejora de la comunicacion interna, mejor comprension y control de
los procesos de la organizacion para dar cumplimiento a los requisitos del cliente (Alvarez,
2017).

11
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Segun Cambra (2016) implementar un sistema de gestion de la calidad basado en esta norma

internacional trae beneficios como:

La capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan los
requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables

o Facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccion del cliente

e Abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos

o La capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de gestién de la

calidad

La calidad de un producto, independientemente del sector en que este se genere, ha de ser tal
que garantice la satisfaccién de las expectativas del cliente o consumidor y que ademas le
brinde protecciéon. La Norma ISO 9001 ofrece herramientas de gestiéon que permiten definir las
politicas empresariales y los objetivos de calidad de las empresas, monitorear y medir el
desempefo de sus procesos y caracteristicas de los productos y fomentar la mejora continua
dentro de la organizacion. Esta se ha convertido en un modelo para el desarrollo, el disefio,

servicio, produccién e instalacién de un producto o servicio de cualquier empresa o sector.

Se considera que, debido a la amplia gama y elevadas exigencias planteadas por las normas
de la familia ISO 9000 y a su obligada implementacion por las empresas, motivadas por los
requerimientos de los mercados en esta época y las barreras técnicas impuestas, uno de los
sistemas mas y mejor documentados que existen actualmente en Cuba es el sistema de gestion
de la calidad, por tanto, es conveniente, tomarlo como base para insertar sobre él, otros

sistemas de gestiéon (ISOTools, 2015).

La organizacion debe determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la

calidad y su aplicacion a traves de:

a) Determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos

b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos

c) Determinar y aplicar los criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las
mediciones y los indicadores del desempeiio relacionados) necesarios para asegurarse

de la operacion eficaz y el control de estos procesos

12
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d) Determinar los recursos necesarios para estos procesos Yy asegurarse de su
disponibilidad

e) Asignar las responsabilidades y autoridades para estos procesos

f) Abordar los riesgos y oportunidades

g) Evaluar estos procesos e implementar cualquier cambio necesario para asegurarse de
gue estos procesos logran los resultados previstos

h) Mejorar los procesos y el sistema de gestion de la calidad

La organizacion debe establecer, implementar, mantener y mejorar continuamente un sistema
de gestién de la calidad, incluidos los procesos necesarios y sus interacciones, de acuerdo con
los requisitos de esta norma internacional. Los SGC deben ser dinamicos y evolucionar a
medida que la organizacion aprende y las circunstancias cambian, para que le permita actuar
preventivamente segln la NC 1SO 9001: 2015 (Burckhard, & Pérez, 2016).

1.3 Sistema Integrado de Gestion

Se define como un Sistema Integrado de Gestion la forma en que una organizacion realiza la
gestién empresarial asociada con la calidad, la seguridad y la salud ocupacional, y la proteccion
del medio ambiente, de manera integrada y armonica (PAS 99-2012).

La necesidad de integracion de los diversos Sistemas de Gestion ha sido discutida desde la
publicacion de la norma ISO 14001 en los afios 90, pero no se habia llegado a un consenso
sobre el tema, ya que son muchas las normas que es preciso armonizar para que ello suceda
(Borroto, 2017).

Por medio de procesos de planificacion, organizacion, implementacion, control y mejora de los
procesos se logra la integracion de los sistemas de calidad, medio ambiente, seguridad y salud
en el trabajo segun ISO 9001, ISO 14001 y ISO 45001, para incrementar su calidad, en la

busqueda de la excelencia y la satisfaccion de las demandas de la sociedad (PAS 99-2012).

Para acomodar el creciente interés en un enfoque integrado de los sistemas de gestion y el
control del riesgo organizativo, la PAS 99:2012 define requisitos comunes del sistema de

gestiébn como marco para la integracion, destinado a:

13
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e Ser utilizada en organizaciones que estan aplicando los requisitos de dos 0 mas normas

de sistemas de gestion.

e Simplificar la aplicacion de normas de sistemas mdultiples y toda evaluacion de la

conformidad asociada a los mismos.

En la siguiente figura se puede ver los requisitos comunes de un Sistema Integrado de Gestion:

. Liderazgo 5
Mejora 10 5.1 Liderazgo y
ooy conpronieo
: ; 5.2 Politica
10.2 Mejora continua ‘ 5.3Roles,
. responsabilidades y
Liderazgo autoridades
ACTUAR .
Mejora Contexto de la Org. 4
4.1 Comprendiendo a la org. y . PLANIFICAR
su contexto: Planificacion
4.2 Comprendiendo las
necesidades y expextativas
de las partes intersadas;
4.3 Determinacién del alcance Planificacion 6
del sistema integrado de 6.1 Acciones para
gestion; abordar los riesgos y las
4.4 Sistema integrado de oportunidades
Evaluacion del gestion (enfoque a procesos) 6.2 Objetivos del SIG y
Desempeﬁo la planificacion para
alcanzarlos

Procesos de

‘ Apoyo

Procesos de Apoyo 7
Evaluacion del ‘ 7.1 Recursos e
desempeiio9 Operacién 7.2 Competencias
9.1dS_E_§’JUImIEf1|t_O,_ 7.3Toma de conciencia
medicion, analisis y 7.4 Comunicacion
evaluacion VERIFICAR S 2 HACER 7.5 Informacion
9.2 Auditoria interna documentada
9.3 Revision por la Dir. Operacion 8

8.1 Planificaciény
control operacional

Figura 1.3: Marco de los requisitos comunes del SIG. Fuente: PAS 99:2012.

El Anexo SL, viene a desempefiar un papel muy importante para los procesos de integracion de
Sistemas de Gestion basados en normas I1SO. El Anexo SL es una estructura dividida en 10
capitulos o clausulas , que tiene como objetivo principal facilitar la integracion de las normas de
gestion de la familia 1SO. A partir de esta nueva estructura, se han evidenciado varios

beneficios:
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e Integracion de Sistemas de Gestion, facilitando el mantenimiento y las mejoras de
ellos.

¢ Claridad en la comprension, tanto para los auditores como para la organizacion.

e Optimizacion del trabajo de los coordinadores y los analistas del Sistema de Gestion.

e Facilita la eficacia y la interpretacion de las normas, cuando la organizacion tiene

mas de una certificacion.

Segun Borroto (2017) el Anexo SL, utiliza una estructura de alto nivel, que es comudn a todas las
normas del sistema de gestién, lo que facilita la interpretacion y favorece en gran medida a los
auditores. Entre las principales mejoras introducidas en el Anexo SL, esta la suscripcion del
principio de gestion de calidad, basado en la mejora continua, haciendo hincapié en que esta
debe ser la filosofia fundamental de la organizacién. La segunda version de PAS 99 sali6 casi al
unisono con el Anexo SL y de hecho asume esa estructura, proporcionandose aun mas

facilidades a la integracion.

Ambas normativas proporcionan elementos esenciales para la integracién de los sistemas de
gestion: Anexo SL (estructura Unica para todos los sistemas de gestion) y PAS 99:2012

(conceptos, orientaciones y requisitos comunes para la integracion).
1.4 Gestion por proceso

La gestién por proceso surge como una estrategia de enfoque de procesos, la cual busca que
las empresas tengan estructuras con una mayor capacidad de adaptacion al entorno cambiante,
mayor flexibilidad, mas capacidad para aprender y crear valor, con una mayor orientacién hacia
el logro de los objetivos. Persigue uno de los fines ultimos de toda organizacion, la orientacién

al cliente, a sus pretensiones y a sus expectativas (Diaz, 2010).

El entorno dinamico en el que se mueven actualmente las organizaciones provoca grandes
impactos sobre su capacidad para cumplir las metas, objetivos e indicadores de gestion.
Ademas, aporta una vision y unas herramientas con las que se puede mejorar y redisefar el
flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptado a las necesidades de los clientes. No hay

que olvidar que los procesos lo realizan personas y los productos los reciben personas, y por
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tanto, hay que tener en cuenta en todo momento las relaciones entre proveedores y clientes
(Garcia, 2012).

La gestién por procesos es una disciplina que ayuda a la direccion de la empresa a identificar,
representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas productivos los procesos de la

organizacion para lograr la confianza del cliente (Carrasco, 2012).

Historicamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios Tayloristas de
divisibn y especializacion del trabajo por departamentos o funciones diferenciadas. Los
organigramas establecen la estructura organizativa y designan dichas funciones. Este tipo de
diagrama permite definir claramente las relaciones jerarquicas entre los distintos cargos de una

organizacion.
Segun Cambra (2016) la gestion por procesos esta compuesta por los siguientes elementos:

Identificacién y secuencia de los procesos.
Descripcion de cada uno de los procesos

Seguimiento y medicién de los procesos

A W DN PP

Mejora de los procesos.

La identificacion y secuencia de los procesos requiere precisamente reflexionar sobre
cudles son los procesos que deben configurar el sistema, es decir, qué procesos deben
aparecer en la estructura de procesos del sistema. Esta debe nacer de una reflexién acerca de
las actividades que se desarrollan en la organizacién y de como éstas influyen y se orientan

hacia la consecuciéon de resultados.

Para esta identificacion y selecciébn de los procesos deben tenerse en cuenta diferentes
factores, entre los cuales podemos mencionar, la influencia de estos en la satisfaccion del
cliente, los efectos en la calidad del producto/servicio, la influencia en Factores Claves de Exito
(FCE), influencia en la misién y estrategia, utilizacion intensiva de recursos, etc. En cualquiera
de los casos, es importante destacar la importancia de la implicacion de los lideres de la
organizacion para dirigir e impulsar la configuracion de la estructura de procesos de la

organizacion, asi como para garantizar la alineacion con la mision definida.
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Una vez efectuada la identificacién y la seleccion de los procesos, surge la necesidad de definir
y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacion e interpretacion de las relaciones
existentes entre los mismos, utilizandose para tal fin el mapa de procesos, que viene a ser la
representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestién. Para
la elaboracién del mapa de procesos, y con el fin de facilitar la interpretacion del mismo, deben

agruparse los procesos dentro del mapa permitiendo establecer analogias entre los procesos.

A través del mapa de proceso, si bien la organizacién puede identificar los procesos, conocer la
estructura de los mismos y reflejar las interacciones entre ellos, esta herramienta no permite
saber como son “por dentro” los procesos y como se realiza la transformacion de entradas en

salidas. De ahi que sea necesaria la descripcion de los procesos.

La descripcion de los procesos tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para
asegurar que las actividades que comprenden dichos procesos se lleven a cabo de manera
eficaz, al igual que el control de los mismos, lo que implica necesariamente centrarse en las
actividades, asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que permitan el control de las

mismas y la gestién de los procesos.

La descripcién de las actividades de los procesos se puede llevar a cabo a través de diferentes
diagramas, donde se representan las actividades de manera gréfica e interrelacionadas entre
si, facilitando la interpretacion de las mismas en su conjunto, debido a que permite una
percepciéon visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y salidas
necesarias para el proceso y los limites del mismo. Aunque la elaboracion de un diagrama de
proceso requiere un importante esfuerzo, la representacion de las actividades a través de este
esquema, ademas de facilitar el entendimiento de la secuencia e interrelacion de las mismas,
favorece la identificacion de la cadena de valor, asi como de las interfases entre los diferentes

actores que intervienen en la ejecucion de los mismos.

Después de la descripcion de las actividades del proceso se hace necesario, describir las
caracteristicas de cada proceso para obtener un soporte de informacién que permita el control
de las actividades definidas en el diagrama, asi como para la gestion del proceso, lo que

permite utilizar una ficha de proceso.

17



RN
Cupet

UNIVERSIDAD R"
b CIENFUEGOS Eawhimons
CARLOS RAFAEL RODRIGUEZ

Luego de estar estructurada la organizacion a través de sus procesos se pone de manifiesto la
importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicion de los mismos con el fin de conocer
los resultados que se estan obteniendo y si estos resultados se corresponden con los objetivos

previstos.

No se puede considerar que un sistema de gestion tenga un enfoque basado en proceso si, aun
disponiendo de un buen mapa de proceso y diagramas y fichas de procesos coherentes, el
sistema no se preocupa por conocer sus resultados. Por tanto, el seguimiento y la medicién
constituyen la base para saber qué se estd obteniendo, en qué extensién se cumplen los

resultados deseados y por dénde se deben orientar las mejoras.

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada y
representativa la informacion relevante respecto a la ejecucion y los resultados de uno o varios
procesos, de forma que se puede determinar la capacidad, eficacia, eficiencia y adaptabilidad
de los mismos. En funcién de los valores que adopte un indicador y de la evolucién de los
mismos a lo largo del tiempo, la organizacion podra estar en condiciones de actuar o no sobre
el proceso (en concreto sobre las variables de control que permitan cambiar el comportamiento

del proceso), segin convenga.

De lo anteriormente expuesto se deduce la importancia de identificar, seleccionar y formular
adecuadamente los indicadores, asi como la informacién obtenida de estos permita el analisis
del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una mejora del comportamiento del
mismo que sirva para evaluar los procesos y ejercer el control sobre los mismos. Los datos
recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben ser analizados con el fin de
conocer las caracteristicas y la evolucion de los procesos. De este analisis de datos se debe

obtener la informacion relevante para conocer:

1. Qué procesos no alcanzan los resultados planificados

2. Donde existen oportunidades de mejora.

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, las organizaciones deberan establecer las
correcciones y acciones correctivas, para asegurar que las salidas del proceso sean conformes,
lo que implica actuar sobre las variables de control para que el proceso alcance los resultados

planificados. También puede ocurrir que, aun cuando un proceso este alcanzando los
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resultados planificados, la organizacion identifique una oportunidad de mejora en dicho proceso

por su importancia, relevancia o impacto en la mejora global de la organizacion. (Zayas, 2009).

En cualquiera de estos casos la necesidad de mejora de un proceso se traduce por un aumento
de la capacidad del proceso para cumplir con los requisitos establecidos, es decir para
aumentar la eficacia y/o eficiencia del mismo (Besu, 2009).

Para la mejora de los procesos, el sistema de gestion de la calidad debe permitir el
establecimiento de objetivos y la identificacion de las oportunidades de mejora, a través del uso
de los hallazgos, analisis de datos, revision del sistema por la alta direccién u otros medios. Lo
que generalmente conduce al establecimiento de acciones correctivas o preventivas. Se hace
necesario en las organizaciones seguir una serie de pasos que permitan llevar a cabo la mejora
buscada. Estos pasos se pueden encontrar en el clasico ciclo de mejora continua de Deming
(Carrera, 2010).

Como resultado, los procesos, tal como se operan, pueden no ser ni efectivos, ni eficaces por lo
que pudieran ser mejorables, incidiendo negativamente en la capacidad de las organizaciones
para enfrentar el reto del cambio de paradigma en la forma de hacer negocios. Es por ello, que
los temas relacionados con la calidad, modelos de evaluacion de procesos, mejora continua,
etc. se van haciendo cada dia mas populares y muchas empresas invierten esfuerzos y dinero,

en métodos y técnicas relacionados con la mejora de los procesos y la calidad (Diaz, 2013).

Para medir la calidad de un proceso se establecen diferentes medidas o indicadores en
dependencia del autor. Existen tres dimensiones principales para medir la calidad de un
proceso: efectividad, eficacia y adaptabilidad (Juran, J. M. and Gryna, F.M., 1995). Se dice que
un proceso es efectivo cuando sus salidas satisfacen las necesidades de sus clientes, es eficaz,
cuando cumple su (s) objetivo (s) y adaptable cuando logra mantenerse efectivo y eficaz frente
a los muchos cambios que ocurren en el transcurso del tiempo. Es vital una orientacion a los
procesos para las organizaciones que pretenden permanecer saludables a través de:
incrementar la eficacia, reducir costos, mejorar la calidad del proceso y con ello la calidad de
sus salidas, acortar los tiempos y reducir los plazos de produccién y entrega del servicio o
producto (Gémez, 2013).
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1.5 Sistema de Gestidon de la Calidad en los laboratorios de ensayo. NC ISO/IEC 17025:
2017.

La implantacion de Sistemas de Gestion de la Calidad en los laboratorios constituye una
practica generalizada en el &mbito empresarial. Las razones que pueden justificar este hecho
son muy variadas, abarcan desde los aspectos vinculados a la disminucién de costos e
incrementos en la productividad, hasta aquellos otros relacionados con la necesidad de poseer
un conjunto de procesos estandarizados que permitan regular y controlar las actividades y

funciones que se realizan en el seno de una empresa (Pérez, 2018).

Actualmente el nUmero de laboratorios que utilizan las norma NC ISO/IEC 17025 “Requisitos
generales para la competencia de los laboratorios de ensayo y calibracién”. como guia para
implantar y obtener la certificacién del sistema de calidad se incrementa afio tras afio. La
aparicion de estas normas facilita la armonizacion de los enfoques de los sistemas de calidad y
su utilizacién se orienta en dos lineas claramente definidas. Por un lado, como guia o directriz
para el desarrollo, implantacién, y evaluacion interna o externa del sistema de calidad; y por
otro, como marco de referencia para la obtencién de resultados confiables y certeros que
satisfagan las necesidades de los clientes: primicia para la certificacion. Esta norma establece
los criterios para los laboratorios que desean demaostrar su competencia técnica y poseen un
sistema de calidad efectivo, siendo capaces de producir resultados técnicamente validos
(Castellano, 2017).

El creciente uso de los sistemas de gestibn aumenta la necesidad de asegurar que los
laboratorios que forman parte de organizaciones mayores o que ofrecen otros servicios, puedan
funcionar de acuerdo con un SGC que se considera que cumple la Norma ISO 9001, asi como
esta norma internacional. Por ello, se incorporan con cuidado todos aquellos requisitos de la
norma ISO 9001 que son pertinentes al alcance de los servicios de ensayo y de calibracién

cubiertos por el sistema de gestion del laboratorio (Castellano, 2017).

La norma ISO/IEC 17025 es el estandar de calidad mundial para los laboratorios de ensayos y
calibraciones, lo que constituye la base para la acreditacion de un organismo de certificacion.
La ISO 17025 es la Norma que describe todos los requisitos que los laboratorios de ensayo y

calibracion deben cumplir para evidenciar que son técnicamente competentes y que son
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capaces de desarrollar resultados téchicamente validos. Uno de los motivos por los cuales se
desarrollé esta norma fue el de armonizar la acreditacién de los laboratorios y la aceptacién de

la informacion de ensayos a nivel mundial. (Chacén et. al. 2009).

La norma ISO/IEC 17025 fue desarrollada con la meta de establecer requisitos para acreditar el
Sistema de Gestion de Calidad y la Competencia Técnica de los laboratorios de ensayo y/o
calibracion, en la realizacién de ensayos o de calibraciones, incluido el muestreo (Pérez, 2018).

La norma I1SO 17025 incluye los requisitos de la norma ISO 9001 de tal forma que, si los
laboratorios cumplen los requisitos de la norma ISO 17025, estos actuaran bajo un sistema de
gestiéon de la calidad para sus actividades de ensayo y calibracién que también cumplira los
principios de la norma ISO 9001 (INTE-ISO/IEC 17011, 2017).

1.6 Mejora de proceso

Segun Harrington (1991), el mejoramiento del proceso en la empresa (MPE) es una
metodologia sisteméatica que se ha desarrollado con el fin de ayudar a una organizacién a
realizar avances significativos en la manera de elegir sus procesos. Esta metodologia ofrece un
sistema que le ayudara a simplificar y modernizar sus funciones y al mismo tiempo, asegurara

que sus clientes internos y externos reciban productos sorprendentemente buenos.

La estrategia de la mejora de los procesos desde el punto de vista global, integra una serie de
conceptos y acciones que se inician con el establecimiento de metas y objetivos, asi como la
traduccién de planes en programas y el monitoreo para asegurar el cumplimiento de los
objetivos, ademas implica la tarea de comunicar y de mostrar una linea para el empleo general

de los recursos (Zayas, 2009).

Las necesidades, requisitos y expectativas del cliente son el medio para conectar el ambiente
externo con el ambiente interno de la organizacion, de esta forma se fijan las metas de
mejoramiento a lograr para la satisfaccion plena de los clientes actuales y potenciales (Valera,
2012).
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1.6.1 Tipos de mejora
Segun Pérez (2011) existen dos tipos de mejora de los procesos denominadas como:

Mejoras estructurales: Nos permiten mejorar un proceso a base de aportaciones creativas,
imaginacion y sentido critico. Dentro de esta categoria de mejora entran, por ejemplo:

e Laredefinicion de destinatarios.

e La redefinicion de expectativas.

e Laredefinicion de los resultados generados por el proceso.

e La redefinicion de los intervinientes.

e Laredefinicion de la secuencia de actividades.

Este tipo de mejoras son fundamentalmente conceptuales, las herramientas y técnicas que se

emplean son de tipo creativo o conceptual.

Mejoras en el funcionamiento: Nos permite mejorar la forma en que funciona un proceso

intentando que sea més eficaz o bien que sea mas eficiente.
1.6.2 Mejora continua

Jiménez (2012) expone que las empresas cubanas tienen la imperiosa necesidad de obtener
una produccion cada vez mayor y con una eficiencia relevante, como via de solucién a su
situacion actual y a la insercién en el mercado internacional. Para lo cual se requiere de un alto

grado de competitividad, lo que exige la implantacion de un proceso de mejoramiento continuo.

Debido a la importancia que tiene este proceso de mejoramiento continuo, de los procesos de
una empresa; a continuacion, se referiran algunas de las definiciones que diferentes autores

han brindado, asi como su importancia.
1.6.2.1 Definiciones de mejora continua

Segun Harrington (1993), mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo,
eficiente y adaptable. Qué cambiar y cémo cambiar depende del enfoque especifico del

empresario y del proceso.
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Mientras que Kabboul (1994), define el mejoramiento continuo, como una conversion en el
mecanismo viable y accesible, que permite a las empresas de los paises en vias de desarrollo

cerrar la brecha tecnolégica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.

Segun la optica de Deming (1996), la administracion de la calidad total requiere de un proceso
constante, que sera llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccion nunca se logra, pero

siempre se busca.

Partiendo de las definiciones anteriores, se puede definir que el mejoramiento continuo, es
aquel proceso de cambio constante que persigue la perfeccibn nunca alcanzada, con el
proposito de hacer mas efectivos, eficientes y flexibles.

1.7 Ciclo Deming

Este modelo se compone de 4 faces criticas (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), y establece
una serie de actuaciones que facilitan la mejora de los procesos. En ese sentido la mayoria de
las metodologias de solucion de problemas estan inspiradas en dicho ciclo, en el que se
desarrolla de manera objetiva y profunda un plan (planificar); este se prueba en pequefa escala
0 sobre la base de ensayo tal como ha sido planeado (hacer); se analiza si se obtuvieron los
efectos esperados y la magnitud de los mismos (verificar), y de acuerdo con lo anterior se actla
en consecuencia (actuar), ya sea con la generacion del plan si dio resultado, con medidas
preventivas para que la mejora no sea reversible, o bien, se reestructura el plan si los
resultados no fueron satisfactorios, con lo que se vuelve a iniciar el ciclo (Gutiérrez & de la Vara,
2009).

Gutiérrez and de la Vara (2009) muestran una forma de llevar a la préactica el ciclo PHVA. Este

ciclo se divide en ocho pasos o actividades para su solucién, como se muestra a continuacion:
Planear:

e Seleccionar y caracterizar un problema: elegir el problema realmente importante, delimitarlo
y describirlo, estudiar antecedentes e importancia, y cuantificar su magnitud actual.
e Buscar todas las posibles causas: Lluvia de ideas, diagrama Ishikawa. Participan los

involucrados.
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e Investigar cuales de las causas con mas importantes: recurrir a datos, analisis y
conocimiento del problema.

e Elaborar un plan de medidas enfocado a remediar las causas mas importantes: para cada
accion, detallar en que consiste, su objetivo y como implementarla; responsables, fechas y

costos.
Hacer:
e Ejecutar las medidas remedio: seguir el plan y empezar a pequefia escala.
Verificar:
e Revisar los resultados obtenidos: comparar el problema antes y después.
Actuar:

e Prevenir la recurrencia: si las acciones dieron resultado, éstas deben generalizarse y
estandarizar su aplicacion. Establecer medidas para evitar recurrencia.

e Conclusién y evaluacién de lo hecho: evaluar todo lo hecho anteriormente y documentarlo.

Estos ocho pasos, aplicados a problemas recurrentes o a proyectos de mejora, mitigan muchas
de las acciones que se realizan y que no presentan ningln impacto en la calidad de la
organizacién. Es por ello que se debe hacer un habito el promover en todos los niveles de la
organizacion la implementacion de esta metodologia en la solucién de problemas (Gutiérrez &
de la Vara, 2009).

El ciclo PHVA es una herramienta de la mejora continua tremendamente eficiente, por lo que es
comun usar esta metodologia en la implementacion de un sistema de gestion de la calidad, de
tal manera que, al aplicarla en la politica y objetivos de calidad, asi como la red de procesos la
probabilidad de éxito sea mayor. Los resultados de la implementacion de este ciclo permiten a
las empresas una mejora integral de la competitividad, de los productos y servicios, mejorando
continuamente la calidad, reduciendo los costes, optimizando la productividad, reduciendo los
precios, incrementando la participacion del mercado y aumentando la rentabilidad de la
empresa (ISOTools, 2015).
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1.8 Metodologia Seis Sigma

Seis Sigma es una estrategia de negocio que busca identificar y eliminar las causas de los
errores para evitar productos defectuosos. Enfocandose principalmente en la voz del cliente
(Snee, 1999).

El Método de Seis Sigma es una filosofia que inicia en los afios ochenta como estrategia de
mercado y de mejoramiento de la calidad en la empresa Motorola. Promovié como meta
estimable en la organizacion, la evaluacion y el andlisis de la variacion de los procesos de

Motorola, como una manera de ajustarse mas a la realidad (Herrera & Fontalvo, 2011).

Es en esta época, con el auge de la globalizacién que las empresas del sector industrial y
comercial, se empezaron a desarrollar técnicas mas eficientes que le permitieran optimizar los
procesos para mejorar su competitividad y productividad, lo que involucré como objetivo
principal reducir la variabilidad de los factores o variables criticas que de una u otra forma
alteraban el normal desempefio de los procesos. Por lo que se tomd como medida estadistica
confiable la evaluacion de la desviacion estandar del proceso, representada por el simbolo o,
como indicador de desempefio y a su vez permite determinar la eficiencia y eficacia de la

organizacion (Herrera & Fontalvo, 2011).

Seis Sigma constituye una metodologia de mejora de procesos, dirigida a reducir la variabilidad
de los mismos utilizando herramientas estadisticas, para eliminar los defectos o fallas en la

entrega de un producto o servicio al cliente (Zequeira, 2012).

El objetivo esencial de un proyecto Seis Sigma segun (1ISO13053-1:2011) es, el de solucionar
un problema dado, para de esta forma contribuir con las metas comerciales de la organizacioén.
Para Zequeira (2012) el objetivo primordial de Seis Sigma es proporcionar procesos de clase

mundial, confiables y con valor para el cliente final.
Algunas de las ventajas de esta metodologia definidas por Alvarez (2009) son las siguientes:

¢ Reduce costes de forma proactiva.
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e A corto plazo aporta soluciones rapidas a problemas sencillos o repetitivos; a largo plazo
aporta una metodologia de diagndstico, disefio robusto, establecimientos de tolerancias,
al tiempo que aporta un medio sencillo de comunicacién y establecimiento de metas.

e Caorrige los problemas antes de que se presenten.

Algunos de los beneficios que le brindé la aplicacion de Seis Sigma a Motorola (1987 hasta hoy)

fueron los siguientes (Alvarez, 2009):

¢ Redujo su nivel de defectos en un factor de 200.

¢ Redujo costos de manufactura en U$S 1,4 billones
¢ Incrementd productividad de empleados en 126,0 %
e Cuadruplicé valor de ganancias de sus accionistas.
e Incremento de productividad: 12,3 % anual

¢ Reduccion de costos de mala calidad en 84,0 %

e Eliminacién de defectos en sus procesos: 99,7 %

Para adaptar una filosofia de Seis Sigma refiere a obtener una gestion estratégica, ya que
innova y otorga el mejoramiento continuo de procesos y productos. El proceso de adaptacion a
la metodologia de Seis Sigma refiere a obtener beneficios en 3 esquemas, el operativo, el
tactico y el cultural (Garza Villegas & Abrego Traslavifia, 2015).

1.8.1 Metodologia DMAIC

DMAIC es la metodologia central y la escancia de la metodologia Seis Sigma, lo que permite
desarrollar soluciones de procesos defectuosos en forma estructurada, l6gica y comprensible en

todos los niveles de la organizacion (Uscanga, 2014).

Segun Zequeira (2012), existen mas de 400 herramientas y técnicas de Administracion Total de
la Calidad. Pero éstas se aplican dentro de una estructura simple de mejora de desempefio

conocido como: Definir-Medir-Analizar-Mejorar-Controlar (DMAIC, por sus siglas en inglés).
Algunas de estas herramientas son las siguientes (Alvarez, 2009):

¢ Disefno/Redisefio de Procesos
e Andlisis de varianza (ANOVA)
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e Cuadro de mando integral (BSC)

o Disefio de experimentos (DOE)

e Control estadistico de procesos (SPC)

o Andlisis de los modos y efectos de las fallas (FMEA)
e Benchmarking

e Diagrama de flujo del proceso

e Diagrama SIPOC

¢ Definiciones de las variables criticas para la calidad (CTQ)
e Recoleccién de la voz del cliente (VOC)

o Despliegue de la funcion de calidad (QFD)

¢ Histograma

e Diagrama de Pareto

e Series de tiempo

e Diagrama de dispersion

e Andlisis de regresiones

¢ Diagrama causa-efecto

e Andlisis estadistico

e Prueba de hipétesis

e Plan de control

e Cartas de control (variables y atributos)

Al interior de DMAIC, las herramientas de Seis Sigma y de la Manufactura Esbelta a utilizar,
pueden pasar a ser muy basicas o muy elaboradas, dependiendo de la preparacion del equipo
de trabajo asi como también de la complejidad tanto del problema como del proyecto.

Representa una estructura que constituye una filosofia de trabajo (Alarcon, 2014).

Segun la 1SO 13053-1:2011 plantea que un proyecto Seis Sigma se ejecuta normalmente
mediante el proceso DMAIC, el cual se ilustra en la Figura 1.4. Cada fase de la metodologia se
debe seguir en la secuencia de definir, medir, analizar, mejorar y controlar. Sin embargo, una

vez que los datos se han recopilado y analizado; el proyecto debe ser revisado y, si es
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necesario, volver a definir, medir y analizar. Las tres primeras fases se deben repetir hasta, que

la definicién del proyecto esté de acuerdo con la informacion derivada de los datos.

Rovision
do Banora

MAYOR

Definir

Henvrads
Revision

Hovison ¢ Bantwa
de Harrem < de Barnera MAYOR Revision
Analizar — L% Controlar cuzk;ae“

Figura 1.4: Secuencia DMAIC de Seis Sigma: Fuente: Norma ISO 13053-1:2011.

Definiciéon

Es la primera fase de la metodologia DMAIC, aqui se identifica el producto y/o el proceso a ser
mejorado y asegura que los recursos estén en lugar para el proyecto de mejora. Esta fase
establece la expectativa para el proyecto y mantiene el enfoque de la estrategia Seis Sigma a

los requerimientos del cliente (Alarcon, 2014).
Medicion

En esta segunda etapa se verifica que las variables criticas para la calidad (VCC) puedan
medirse en forma consistente, se mide su situacion actual y se establecen metas para las VCC.
Se elabora un estudio de capacidad y estabilidad de las VCC, para saber con mayor precision
la magnitud del problema actual y generar bases para encontrar la solucion (Uscanga, 2014).

Anélisis

El andlisis permite al equipo de trabajo establecer las oportunidades de mejora al tener todos
los datos. A través de esta etapa, el equipo determina por qué, cuando y cdmo ocurren los
defectos; selecciona las herramientas de andlisis grafico adecuadas y las aplica a los datos
recolectados y; plantea un conjunto de mejoras potenciales para aplicarse en la siguiente etapa.
Después de analizar, el equipo puede entregar un mapa del proceso detallado, un enunciado

refinado del problema y estimados de la posibilidad de defectos (Zequeira, 2012).
Mejora
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Esta fase confirma que la solucién propuesta va a alcanzar o a exceder las metas de mejora de
calidad del proyecto. En esta fase se prueba la solucion a pequefia escala en un ambiente real
de negocio. Esto asegura que se han arreglado las causas de variacion y que la solucién va a

funcionar cuando sea implementada por completo (Sanchez, 2012).
Control

La fase de control implementa la solucién, asegura que la solucién sea sostenida y comparte
las lecciones aprendidas de cualquier proyecto de mejora. Asegura que las mejoras al proceso,
una vez implementadas, seran sostenidas y que el proceso no se va a revertir a su estado
anterior. Adicionalmente permite que se comparta informacion que puede acelerar mejoras

similares en otras areas (Uscanga, 2014).
1.9 Lean Manufacturing (produccién ajustada)
1.9.1 Origen

Dominguez (2012) afirma que en los Ultimos afios se ha generado una gran inquietud en las
empresas por establecer estrategias efectivas de mejora continua, para conseguir incrementar
la productividad, reducir costos y lograr competir globalmente. Afirma ademas que la produccion
ajustada representa una serie de disciplinas interdependientes disefiadas para impactar en la

productividad, la calidad y la cultura de una organizacion.

Padilla (2010), en el articulo LEAN MANUFACTURING, publicado en la Revista Ingenieria
Primero de Guatemala; hace una breve resefia de cémo surge Lean Manufacturing, a

continuacién se pondran las ideas esenciales del mismo:

e En los afios 30 Henry Ford y Alfred Sloan (de General Motors) cambiaron la produccion
artesanal -utilizada por siglos y dirigida por las empresas europeas- por la produccion en
masa. No fue, hasta, posteriormente de la Segunda Guerra Mundial, que; EijiToyoda y
Taiichi Ohno, de la fabrica de automoviles Toyota, empezaron a utilizar el concepto de
Lean Manufacturing.

e En 1950, Eiji Toyoda visitd por tres meses la planta de Rouge de Ford en Detroit.

Después de estudiar cuidadosamente cada centimetro de esta planta, que era la mas
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grande y eficiente del mundo, Eiji indic6 que habia encontrado algunas posibilidades
para mejorar el sistema de produccion.

e Se encontré que copiar y mejorar lo que habia visto en Rouge seria muy dificil, por lo
que Eiji Toyota y Taiichi Ohno concluyeron que la produccion en masa no iba a funcionar
en Japon. De esta conclusién, nacié lo que se denomind “Sistema de Produccion
Toyota”, a lo que actualmente se le conoce como Lean Manufacturing.

o Al Japdn obtener ventaja econdmica con este nuevo sistema de produccién rapidamente

fue seguido por otras empresas, copiando este notable sistema.
1.9.2 Definiciones

Segun Jones (2007), Lean Manufacturing es un nuevo modelo de negocio que ofrece un
rendimiento superior para los clientes, empleados, accionistas y sociedad en general.
Inicialmente, este rendimiento superior entrega exactamente lo que quieren los clientes sin
problemas, demoras, molestias y errores. Muy rapidamente también libera capacidad de

entregar un tercio mas de valor, con los recursos existentes con pocos costos adicionales.

Por otra parte Padilla (2010), expresa que es un conjunto de técnicas desarrolladas por la
Compainiia Toyota que sirven para mejorar y optimizar los procesos operativos de cualquier

compafia industrial, independientemente de su tamafio.

Teniendo en cuenta las definiciones anteriores, Lean Manufacturing se puede definir como un
conjunto de varias herramientas, las cuales buscan eliminar todas aquellas operaciones que no

le agregan valor al producto o servicio de la empresa.
1.9.3 Objetivos
Los objetivos del Lean Manufacturing son:

e La eliminacion del despilfarro, mediante la utilizacion de una coleccion de herramientas
(TPM, 5S, kanban, kaizen, jidoka, pokayoke, etc.), que se desarrollaron

fundamentalmente en Japon. (Carreras y Garcia, 2010).
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o Agilizar los procesos, es decir hacer las cosas mas rapido y mas barato, reducir gastos,
mejorar la relacién con proveedores y vendedores, estabilizar el trabajo, satisfacer a los

empleados y al cliente (Dominguez, 2012).
1.9.4 Herramientas

TPM: Es un método de gestibn empresarial que identifica y elimina las pérdidas de los
procesos, maximiza la utilizacion de los activos y garantiza la creacion de productos y servicios
de alta calidad y a costos competitivos. Para ello reeduca a las personas para orientarlas hacia
la prevencion y la mejora continua, aumentando asi la capacidad de los procesos sin
inversiones adicionales. Actla también en la cadena de valor, reduciendo el tiempo de
respuesta y satisfaciendo a los clientes con lo cual fortalece a la empresa en el mercado
(Rajadell, 2010).

5S: Seiri (Clasificacion y descarte), Seiton (Organizacion), Seison (Limpieza), Seiketsu (Higiene
y visualizacion) y Shitsuke (Disciplina y compromiso). Es una practica de Calidad ideada en
Japén referida al “Mantenimiento Integral” de la empresa, no sélo de maquinaria, equipo e
infraestructura sino del mantenimiento del entorno de trabajo por parte de todos. Su aplicacion

mejora los niveles de calidad, elimina tiempos muertos y reduce costos (Colin, 2009).

Jidoka: es un término japonés que significa “automatizacién con un toque humano”. Permite que
el proceso tenga su propio autocontrol de calidad. Asi, por ejemplo, si existe una anormalidad
durante el proceso, este se detendra ya sea automatica o manualmente, impidiendo que las
piezas defectuosas avancen en el proceso. Jidoka mejora la calidad en el proceso ya que solo

se produciréan piezas con cero defectos (Guerra, 2012).

Pokayoke: Consiste en crear un proceso donde los errores sean imposibles de realizar. Su
finalidad es la de eliminar los defectos en un servicio a través de la prevencion o correccion de
errores que se presenten durante el proceso. Cuando los defectos o errores ocurren, implica
llevar a cabo el 100 % de inspeccion ya sea en el inicio del proceso, auto chequeo o chequeo

continuo. La reduccion de defectos variard dependiendo del tipo de inspeccién (Colin, 2009).

Kanban: Significa en japonés “etiqueta de instruccion”. La etiqueta kanban contiene informacion

gue sirve como orden de trabajo, ésta es su funcion principal, en otras palabras, es un
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dispositivo de direccién automatico que brinda informacién acerca de qué se va a producir, en

qué cantidad, mediante qué medios y como transportarlo (Rajadell, 2010).

Kaizen: Es una palabra japonesa que significa “cambiar para bien” o “cambiar para mejorar”. Es
una metodologia de mejora continua basada en un enfoque que se caracteriza por mejorar en
pequefios pasos, sin grandes inversiones, con la participacion de todos los empleados y
actuando e implementando rapidamente las mejoras. La metodologia Kaizen anima el trabajo
en equipo y ensefa a sus integrantes a trabajar en la mejora de forma sistematica y ordenada.
Aumenta el valor afiadido mediante la supresiéon de desperdicios y no por forzar mejoras
(Guerra, 2012).

1.9.5 Beneficios

Después de comparar y analizar en algunas empresas el sistema tradicional de manufactura

con el de Lean Manufacturing, se encontro que este ultimo logré reducciones en (Reyes 2005):

e 50% o0 mas del espacio utilizado para manufactura.

e La distancia entre los procesos tuvo una disminucién considerable.

¢ 30% en promedio del costo de todos los inventarios.

e Tiempo de entregas desde el pedido hasta la entrega del producto terminado en
promedio fue del 50%.

e 50% en promedio del tiempo de ciclo de manufactura.

e 100% del tiempo de preparacion de cambio de modelo.

e Costo del producto en promedio 30%.

e Costo de herramentales para un nuevo producto en promedio 30%.

e Defectos 50% en promedio.
1.10 Gestion de riesgo

Segun Gonzélez (2017) la Gestidon de Riesgos en las empresas nace en la década de los 60.
Ante la tecnificacién y modernizacion de ciertos procesos que hasta ese momento se habian
desarrollado de forma manual, en muchos sectores se puso de manifiesto la necesidad de
realizar un mejor control de las actividades. La tecnologia supuso mayor agilidad y calidad, pero

a la vez nuevos retos de control y seguimiento. A partir de esos afios se publicé la primera
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literatura al respecto. Los sectores que mas contribuyeron a la consolidacién del concepto
fueron el asegurador, el tecnoldgico, el militar y el de la ingenieria nautica y nuclear. En la
segunda mitad de los afios 70 la Gestidn de Riesgos entr6 de lleno a las empresas, esto se

debié a la aparicion de las primeras normas y estandares internacionales.

Sin embargo, estos estdndares y normas internacionales tenian dos problemas en el terreno
practico: el primero, que casi todos estaban dirigidos a empresas de sectores especificos, lo
cual reducia su impacto y extension; y el segundo, que habia una notoria disparidad de criterios

a la hora de desarrollarlos.

Estos dos elementos motivaron a la Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO) a
elaborar una norma que abordara la Gestién de Riesgos de forma global, necesidad que en
2009 dio origen a la norma ISO 31000. Sin embargo, pese a su alcance genérico, es una norma
no certificable; son las empresas las que se acogen voluntariamente a sus directrices en el area

de gestion de riesgos.

Se trata de un estandar que puede aplicarse a cualquier tipo de organizacién, mas alla de su
naturaleza, actividad, escenario comercial o tipo de producto, entre otros factores. A través de
una serie de directrices y principios, la norma busca que cada empresa implemente un Sistema
de Gestion del Riesgo para reducir los obstaculos que impiden la consecucion de sus objetivos,

siendo compatible con cada sector (ISOTool:2015).

Toda actividad empresarial lleva implicito un riesgo. Algunas en mayor medida que otras, pero
ninguna se encuentra exenta. El riesgo es parte de cualquier area de negocio, pues en cierta

forma lo define y ayuda a ponerle limites (Giler, 2016).

En el plano corporativo, el riesgo se define como la incertidumbre que surge durante la
consecucion de un objetivo. Se trata, en esencia, circunstancias, sucesos 0 eventos adversos
que impiden el normal desarrollo de las actividades de una empresa y que, en general, tienen

repercusiones econémicas para sus responsables.
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Segun Guerra (2012) los principales riesgos empresariales son:

Segln

Segun

el tipo de actividad:

Riesgo sisteméatico: Se refiere a aquellos riesgos que estén presentes en un sistema
econdémico o0 en un mercado en su conjunto. Sus consecuencias pueden aquejar a la
totalidad del entramado comercial.

Riesgo no sistematico: Son los riesgos que se derivan de la gestion financiera y
administrativa de cada empresa. Es decir, en este caso la que falla es una compafiia en
concreto y no el conjunto del mercado o escenario comercial. Varian en funcion de cada
tipo de actividad y cada caso, al igual que la manera en que son gestionados.

Su naturaleza:

Riesgos financieros: Son todos aquellos relacionados con la gestion financiera de las
empresas. Es decir, aquellos movimientos, transacciones y demas elementos que tienen
influencia en las finanzas empresariales: inversion, diversificacién, expansion,
financiacién, entre otros. En esta categoria es posible distinguir algunos tipos: riesgo de
crédito, riesgo de tasas de interés, riesgo de mercado, riesgo de gestion, riesgo de
liquidez y riesgo de cambio.

Riesgos econémicos: Se refiere a los riesgos asociados a la actividad econdmica, ya
sean de tipo interno o externo. En el primer caso, hablamos de las pérdidas que puede
sufrir una organizacion debido a decisiones tomadas en su interior. En el segundo, son
eventos cuyo origen es externo. Para diferenciarlo del item anterior, es preciso sefialar
qgue el riesgo econdmico afecta basicamente a los beneficios monetarios de las
empresas, mientras que los financieros tienen que ver con todos los bienes que tengan
las organizaciones a su disposicion.

Riesgos ambientales: Son aquellos a los que estan expuestas las empresas cuando el
entorno en el que operan es especialmente hostil o puede llegar a serlo. Tienen dos
causas bésicas: naturales o sociales. En el primer grupo podemos mencionar elementos
como la temperatura, la altitud, la presion atmosférica, las fallas geoldgicas, entre otros.
Riesgos politicos: Este riesgo puede derivarse de cualquier circunstancia politica del

entorno en el que operen las empresas. Los hay de dos tipos: gubernamentales, legales
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y extralegales. En el primer caso se engloban todos aquellos que son el resultado de
acciones que han sido llevadas a cabo por las instituciones del lugar.

e Riesgos legales: Se refiere a los obstaculos legales o normativos que pueden
obstaculizar el rol de una empresa en un sitio determinado. Por ejemplo, en algunos
paises operan leyes restrictivas en el mercado que limitan la accidbn de ciertas

companias. Estos riesgos van generalmente ligados a los de caracter politico.
1.10.1 Metodologia de anédlisis de riesgo

Dado que los riesgos no tienen el mismo origen ni la misma naturaleza, existen varias
estrategias para su gestion. Sin embargo, otros factores que inciden significativamente son el
tamafio de las empresas, su numero de integrantes, su estructura, la actividad de produccién y
el sector en el que operan. Esto ha propiciado que se desarrollen metodologias de analisis

propias de un sector o especialidad, estas se dividen en dos grupos principales:

Metodologias de gestion del riesgo: Son aquellas que estan orientadas a la identificacion,
evaluacion y el posterior tratamiento de los riesgos derivados de una actividad. Entre ellas est4,
como es obvio, la norma ISO 31000. También se encuentran otros estdndares, como por
ejemplo la norma AS/NZS 4360, que plantea un modelo de andlisis centrado en los principios
de la familia normativa ISO 9000. Otras de las metodologias mas reconocidas son el sistema
APPCC (Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control) y el método del ARO (Administracién

del Riesgo Operacional), los cuales operan en el mismo sentido.

Metodologias de cuantificacién: Se trata de aquellas herramientas que se enfocan
exclusivamente en la cuantificacion de los riesgos. Es decir, aplican una serie de indicadores
(de caracter numérico casi siempre) para medir el impacto que tienen los riesgos en las
organizaciones y, a partir de ese calculo, elaborar acciones coordinadas para su gestion,

tratamiento o, incluso, eliminacion.

e Magerit: Es una metodologia de andlisis y gestion de riesgos que ha sido elaborada
por el Consejo Superior de Administracion. Esta especificamente disefiada para las
compafiias que trabajen con informacion digital y servicios de tipo informatico. Su

funcion principal es evaluar cuanto valor pone en juego una compafiia en un proceso
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y coémo protegerlo. También ayuda a la planificacion de tratamientos oportunos y a
preparar a las organizaciones de cara a procesos de auditoria, certificacion o
acreditacion.

e Delphi: es un método orientado a conocer la opinion de expertos. En un primer
momento, un grupo de especialistas anénimos responde a un cuestionario que
elabora una organizaciéon sobre un tema especifico, en este caso la gestion de
riesgos. Tras analizar los resultados, los responsables piden su opinién a cada uno
de los integrantes del grupo. Finalmente, la empresa elabora un segundo
cuestionario, aunque éste con preguntas mas precisas y focalizadas. La idea es que
al final se elabora un texto con las conclusiones.

Métodos

Cuantitativos

Figura 1.5: Metodologia de cuantificacion Delphi. Fuente: ISO 31000.

Métodos Cualitativos: Es el método de analisis de riesgos mas utilizado en la toma de
decisiones en proyectos empresariales, los emprendedores se apoyan en su juicio, experiencia

e intuicion para la toma de decisiones. Los métodos cualitativos incluyen:

* Brainstorming
+ Cuestionario y entrevistas estructuradas
» Evaluacion para grupos multidisciplinarios

» Juicio de especialistas y expertos (Técnica Delphi)

Métodos Semi-cuantitativos: Se utilizan clasificaciones de palabra como alto, medio o bajo, o
descripciones mas detalladas de la probabilidad y la consecuencia. Estas clasificaciones se
demuestran en relacion con una escala apropiada para calcular el nivel de riesgo. Se debe
poner atencién en la escala utilizada a fin de evitar malos entendidos o malas interpretaciones

de los resultados del calculo.
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Métodos Cuantitativos: Se consideran métodos cuantitativos a aquellos que permiten asignar
valores de ocurrencia a los diferentes riesgos identificados, es decir, calcular el nivel de riesgo

del proyecto.
Los métodos cuantitativos incluyen:

* Analisis de probabilidad
« Anadlisis de consecuencias

+ Simulaciéon computacional
1.10.2 La gestion de riesgo seguin NC ISO 31000:2018

La NC ISO 31000:2018 es una herramienta que establece una serie de principios para la
implementacién de la gestion de riesgos en las empresas, puede aplicarse a cualquier tipo de
organizacién independiente de su tamafo, razon social, mercado, fuente de capital, espectro

comercial o forma de financiacién. No especifica ningln area o sector en concreto.

La norma parte del hecho de que todas las empresas, en mayor o menor medida, llevan a cabo
practicas para la gestion de los riesgos. La diferencia radica en la coordinacién y alineamiento
de dichas practicas. Aunque no es certificable, el estandar busca minimizar, gestionar y
controlar cualquier tipo de riesgo, mas alla de su naturaleza, causa, origen o grado de
incidencia. Esto se logra a través de la integracién del Sistema de Gestion de Riesgos a la

estrategia de cada organizacién, asi como a sus procesos, politicas y cultura. (Zequeira, 2012).

De hecho, no es una norma pensada para circunstancias concretas, sino que busca una
aplicacion continua y permanente en el tiempo. De esta manera, beneficia el grueso de las
acciones, decisiones, operaciones, procesos, funciones, proyectos, servicios y activos que

tengan lugar en las empresas (Diaz, 2012).

La gestion del riesgo segun la 31000:2018 es parte de la gobernanza y el liderazgo,
fundamental en la manera en que se gestiona la organizacién en todos sus niveles. Contribuye
a la mejora de los sistemas de gestion, ademas es parte de todas las actividades de una
organizacion e incluye la interaccién con las partes interesadas. Considera el contexto externo e

interno de una organizacion, incluido el comportamiento humano y los factores culturales.
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1.10.3 Beneficios de una gestién eficaz del riesgo

Segun Borroto (2017) las organizaciones que integran la gestién del riesgo empresarial a todos

los niveles de la entidad pueden conseguir muchos beneficios, tales como:

e Aumentar la gama de oportunidades disponibles: Al tener en cuenta todas las
posibilidades, tanto los aspectos positivos como negativos del riesgo, la direccién puede
identificar nuevas oportunidades y desafios Unicos asociados con las oportunidades
actuales.

e |dentificar y gestionar el riesgo en toda la entidad: Cada entidad se enfrenta a
innumerables riesgos que pueden afectar a muchas partes de la organizacién. A veces,
un riesgo puede originarse en una parte de la entidad, pero puede afectar a otra parte
diferente. En consecuencia, la direccion identifica y gestiona estos riesgos a nivel de
toda la entidad para sostener y mejorar el desempefio.

¢ Aumentar los resultados positivos y las ventajas a la vez que se reducen las sorpresas
negativas: La gestion del riesgo empresarial permite a las entidades mejorar su
capacidad para identificar riesgos y establecer respuestas adecuadas, reduciendo las
sorpresas y costes o pérdidas relacionados, al tiempo que se benefician de los nuevos
desarrollos.

¢ Reducir la variabilidad del desempefio: Para algunas organizaciones, el verdadero
desafio no tiene tanto que ver con las sorpresas y las pérdidas, sino mas bien con la
variabilidad del desempefio. Unos resultados que superen las expectativas o0 se
adelanten a los calendarios previstos pueden causar tanta preocupacion como unos
resultados inferiores a las expectativas o retrasos en los calendarios. La gestion del
riesgo empresarial permite que las organizaciones se anticipen a los riesgos que
afectarian al desempefio e implanten las medidas necesarias para minimizar los
trastornos y maximizar las oportunidades.

e Mejorar el despliegue de recursos: Todo riesgo puede considerarse una peticion de
recursos. Dado que los recursos son finitos, si se dispone de una informacion soélida
sobre riesgos, la direccion puede evaluar las necesidades generales de recursos,

establecer prioridades en su despliegue y mejorar su asignacion.
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e Mejorar la resiliencia de las empresas: La viabilidad a medio y largo plazo de una
entidad depende de su capacidad para anticiparse y responder al cambio, no sé6lo para
sobrevivir sino también para evolucionar y prosperar. Esto es posible, en parte, gracias a
una gestion eficaz del riesgo empresarial. Es cada vez mas importante a medida que se

acelera el ritmo de cambio y aumenta la complejidad en el entorno empresarial.

Segun el criterio de la autora de la presente investigacion, estos beneficios ponen de relieve el
hecho de que el riesgo no debe considerarse Unicamente como una limitacion o un reto
potencial a la hora de establecer y llevar a cabo una estrategia. Por el contrario, el cambio que
subyace al riesgo Yy las respuestas de la organizacién ante el riesgo dan lugar a oportunidades

estratégicas y a capacidades diferenciadoras clave.
1.11 Conclusiones parciales del capitulo |

1. Una organizacién orientada a la calidad, promueve una cultura que da como resultado
comportamientos, actitudes, actividades y procesos para proporcionar valor mediante el
cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes y otras partes
interesadas.

2. Es importante operar con personal capacitado y competente, que cuente con una cultura
de trabajo, calidad, productividad y brinde un servicio, que le permita a la organizacién
evolucionar a medida que aprende y las circunstancias cambian, enfrentando las metas
y objetivos que presente el trabajo.

3. La mejora de los procesos, es fundamental para ayudar a una organizacién a realizar
avances significativos. Busca modernizar sus funciones y al mismo tiempo, asegura que

sus clientes internos y externos reciban productos sorprendentemente buenos.

39



S CAPITULO Il




@ RN
Cupet

UNIVERSIDAD R"
b CIENFUEGOS Eawhimons
CARLOS RAFAEL RODRIGUEZ

CAPITULO II: PROCEDIMIENTO PARA REALIZAR PROYECTOS DE MEJORA DE
PROCESOS EN REFINERIA CIENFUEGOS S.A.

En el presente capitulo se realiza la caracterizacion de la Refineria Cienfuegos S.A., asi como
se disefia el procedimiento RF-M6-P-51-09 Procedimiento para Realizar Proyectos de Mejora
de Procesos en Refineria Cienfuegos S.A. El procedimiento disefiado esta apoyado en la
metodologia ciclo PHVA, Lean Manufacturing, la gestiébn por proceso, asi como en otras
metodologias de mejoramiento existente y las experiencias en proyectos de mejora realizadas
en esta refineria, de modo tal que integre de manera creativa todos aquellos elementos que
mejor se adapten a su contexto, contribuyendo a la mejora del desempefio de sus procesos con

resultados favorables cuantificados.

2.1 Caracterizacion de la Refineria Cienfuegos S.A.
2.1.1 Antecedentes

La Empresa Refineria Cienfuegos se encuentra ubicada en la finca Carolina, al norte de la
bahia de Cienfuegos entre los rios Salado y Damuiji, ocupando sus instalaciones 320 ha. Es
una de las grandes inversiones que se inician en la década del 80, comenzando su etapa de
proyeccion y movimiento de tierra en el periodo comprendido entre 1977 y 1983, su
construccién y montaje se enmarca entre 1983 y 1990.

En el verano de 1990 comienzan los trabajos de ajustes y puesta en marcha del complejo
minimo de arrancada. En enero de 1991 se realizan las primeras pruebas con carga,
obteniéndose las primeras producciones. La puesta en marcha de estas plantas es realizada
por personal de la refineria, sin la necesidad de asesoramiento extranjero. La refineria es
declarada por la Comisién Nacional del Sistema de Direccion de la Economia como empresa, el
22 de mayo de 1992, mediante la Resolucién 690/1992.

La empresa a partir de la paralizacion de las plantas para la refinacion, comienza una etapa de
negociaciones sucesivas con diversas firmas extranjeras para la obtencion del capital y los
mercados necesarios para su arrancada, pero estas no resultan. Paralelamente se comienza a
aprovechar sus facilidades tecnoldgicas como un centro de transbordo para la prestacion de los

siguientes servicios:
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e Consignacion de combustibles
¢ Almacenamiento de productos
e Operaciones de manipulacién a entidades de la Unién del Combustible

Con la caida de la Unidn Soviética, desaparecen también los suministros estables de crudo y en
1995 es necesario paralizar la planta de procesos de refinacién y utilizar solo la capacidad
instalada para la recepcién, almacenamiento y entrega de productos derivados del petréleo, que
eran necesario almacenar y distribuir en toda la regién central de Cuba.

Con la agudizacién de los ataques yanquis contra Venezuela y desestabilizacién de su
economia, se disuelve la empresa mixta con Venezuela y se crea la sociedad mercantil 100%
cubano Refineria Cienfuegos S.A. — CUPET.

2.1.2 Constitucion

COMERCIAL CUPET S.A, es una sociedad mercantil cubana constituida mediante la Escritura
Notarial No. 664/91, sobre Constitucion de Sociedad Anénima, de fecha 18 de septiembre de
1991, otorgada ante la Notaria Lic. Carmen Lilia Valbuena Marrero, adscripta a la Notaria
Especial del Ministerio de Justicia de la Republica de Cuba, inscripta el 24 de septiembre de
1991 en el Registro Mercantil Segundo de La Habana al Libro 666, Folio 260, Hoja 16717,
Inscripcidon Primera, asi como en el Registro Central de Compafiias Anénimas al Libro 158,
Folio 165, Hoja 1970, Secci6on Segunda, Inscripcion Primera, reinscrita y actualizada en el
Registro Mercantil de Ciudad de La Habana, a cargo del Ministerio de Justicia, en el Libro de
Sociedades Mercantiles de Capital Totalmente Cubano, al Tomo XIV, Hoja 16717, Folio 80 y
sucesivos, Inscripcion Primera y sucesivas, representada por el Sr. Pedro Sorzano Urquiza, en
su caracter de Director General, designado mediante Resolucién No. 168 de fecha 29 de

noviembre del 2012 del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros.

UNION CUBA PETROLEO, es una entidad mercantil constituida de acuerdo con la Resolucién
Ministerial No. 23 de fecha 25 de marzo de 1992, domiciliada en ave. Salvador Allende 666
entre Oquendo y Soledad, municipio Centro Habana, La Habana, registrada con el codigo No.

105.0.2605, representada en este acto por el Sr. Juan Torres Naranjo, en su caracter de
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Director General de la Unién Cuba-Petréleo, designado mediante Resolucion No. 168 de fecha

29 de noviembre de 2012 del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros.

UNION CUBA PETROLEO Y COMERCIAL (CUPET SA): manifiestan su intencion de acordar
los Estatutos Sociales de la Sociedad Andénima Refineria Cienfuegos S.A, antes Cuvenpetrol
S.A; a cuyo efecto reconocen mutuamente el caracter con que comparecen y convienen otorgar

los términos y condiciones correspondientes.

REFINERIA CIENFUEGOS S.A, tiene nacionalidad cubana y fija su domicilio social en Finca La
Carolina, Municipio y Provincia de Cienfuegos, Republica de Cuba, adicionalmente podra
desarrollar en su totalidad proyectos de la industria petrolera primaria y de refinacién en la
Republica de Cuba o en el extranjero mediante la creacion de sociedades mixtas, sucursales,
representaciones y filiares, de forma directa o indirecta en asociacion con sociedades
extranjeras. La Refineria Cienfuegos S.A, se constituye por término indefinido, contado a partir
de su inscripcién en el Registro Mercantil correspondiente del Ministerio de Justicia de la
Republica de Cuba y se disolvera y liquidara por las causas que se establecen en los Estatutos

o por las previstas en el articulo 221 del Codigo de Comercio.
2.1.3 Objeto social

Para la realizacion de las actividades licitas que mas adelante se relacionan y con la
denominacion de Refineria Cienfuegos S.A, sociedad mercantil de capital cien por ciento
cubano; transformada a partir del 4 de agosto de 2017, segun consta en la inscripcidn vigésimo
cuarta del libro de empresas mixtas Tomo 12 Folio 170-Vuelto, Hoja 272, del registro Mercantil
Central del Ministerio de Justicia. La Refineria Cienfuegos S.A. tendra como objeto social
principal procesar y comercializar petréleo crudo, o crudo mejorado, y sus derivados; y tendra
todas las facultades que la ley cubana le conceda y podra desarrollar cualquier actividad que
sea complemento o consecuencia de las antes mencionadas, o que con ellas se relacionen de

modo directo o indirecto, de entre las que, sin caracter limitativo, se enumeran las siguientes:

a) Disefio, ingenieria basica y de detalle, procuracion, construccién, montaje, ajuste y
puesta en explotacion, asistencia técnica en todas las modalidades;
b) Preparacion y calificacion de su personal o del personal que le preste servicios

directamente.
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c) Operacién, mantenimiento y reparacion de plantas industriales; d) Importacién directa de

d)

f)

9)
h)

)

k)

materiales, equipos, sistemas, maquinarias, herramientas, insumos, medios tecnolégicos
de cualquier clase, servicios de asistencia técnica o servicios técnicos, que sin limitar, se
requieran para el desarrollo de su objeto social;

Importacion directa de petréleo crudo, crudo mejorado y sus derivados;

Comercializar y/o exportar directamente las producciones terminadas del proceso de
refinacion;

Almacenamiento de petréleo crudo, crudo mejorado y de productos terminados de la
refinacién sean propios o de terceros;

Arrendar instalaciones, espacios y almacenes a terceros;

Concertar y participar en contratos de financiamientos provenientes de instituciones
financieras bancarias y no bancarias para la ejecucion de su objeto social.

Suscribir contratos para recibir u otorgar financiamientos para el desarrollo de su objeto
social;

Contratacion de servicios auxiliares, de investigacion y desarrollo, y de prestacion de
todo tipo de servicios de asesoria, consultoria y proyectos a las sucursales,
representaciones Yy filiales creadas por ella, asi como a las empresas estatales y no
estatales vinculadas a los proyectos de refinaciéon de la industria del petréleo, mediante
la utilizacion de las diferentes variantes de contratacion de plantas completas, con o sin
la modalidad llave en mano; construccién, posesion, operacion y transferencia, servicios
de ingenieria, procuracién, construccién y administraciébn, compraventas puntuales u
otras modalidades, segln se requieran para la ejecucion del objeto social.

Contratacion de personal para su utilizacion en las instalaciones propias y en actividades
de la industria de refinacion del petréleo, designacion y remocion del personal que
necesite para el cumplimiento de sus actividades.

Promocién, fomento de inversiones y captacion de capitales para el desarrollo de las
actividades para las cuales ha sido constituida.

Realizacién de los actos suficientes y necesarios para adquirir, vender, construir,
comprar, usufructuar, traspasar, pignorar, enajenar, ceder, permutar, y disponer por
cualquier medio reconocido en derecho, de los bienes muebles, inmuebles y activos

intangibles que la ley y los estatutos le permitan.
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n) Ejecucidon de todas aquellas operaciones comerciales o de disposicidon que fueren
necesarias, para viabilizar, apoyar y desarrollar el objeto de la sociedad y en general
para realizar cualquier otro negocio de licito comercio relacionado con los proyectos de
refinacibn de la industria del petréleo, en Cuba y en el extranjero. (Manual de

Organizacién de la empresa).
2.1.4 ProyeccioOn estratégica

Para la elaboraciéon de la Proyeccion Estratégica de Refineria Cienfuegos S.A 2018 - 2022
participaron de manera proactiva el Comité de Gerencia, Directores de Areas, el equipo de
trabajo conformado para la realizacion del ejercicio mediante disposicion juridica 257/2017 del
30 de octubre, y ademas se conté con el apoyo de algunos especialistas técnicos de la
Empresa.

Valores:
+ Creatividad.

Buscar lo nuevo y Uutil, innovar en aras de perfeccionar el trabajo, para ser mas eficientes,

buscando una vision de objetivos mas abarcadores.
+ Fidelidad

Actuar con constancia, devocion y lealtad ante el trabajo, nuestros dirigentes y la Sociedad
Socialista que construimos, manteniendo la unidad en torno al Partido Comunista de Cubay las

ideas de Fidel.
+ Compromiso con la organizacién y sentido de pertenencia.

Colaborar proactivamente con la organizacion, para contribuir a que la misma cumpla con su
estrategia a partir del cumplimiento de nuestras funciones y nuestros resultados, convirtiendo

esta relacion en sinérgica y beneficiosa.
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+ Compromiso con el cliente.

Permanente actitud de respeto y preocupacion por satisfacer los requisitos y expectativas de los

clientes y consumidores finales.
+ Profesionalidad

Ser competente en el desempefio de las actividades, con un comportamiento ético moral

acorde con los principios de la organizacion enfocado a la satisfaccion del cliente.
+ Seguridad.

Actuar con firmeza, serenidad, certeza y confianza en lo que hace y dice, evitando peligros,
danos y pérdidas para la organizacion.

+ Trabajo en equipo y convergencia de esfuerzos.

Mantener una actitud colaborativa de todos los miembros de la organizacién en funcién del

cumplimiento de la estrategia, a través de la buena comunicacion, transparencia e intercambio.
+ Liderazgo

Actuar con motivacién y creatividad en todos los niveles para establecer la unidad de propdsito
y direccion, creando las condiciones para que las personas se impliquen en el logro de los
objetivos de la organizacion.

Mision:

Refinar y comercializar hidrocarburos de forma eficiente y segura, garantizando se satisfagan
los requisitos del cliente, con un capital humano competente, motivado y comprometido; con
alta responsabilidad social y ambiental e introduccion de mejoras tecnoldgicas.

Vision:

Ser una comparfia de clase mundial en el campo de la refinacion de hidrocarburos y el
suministro de gas, reconocida por su alto compromiso ambiental y su contribucion al desarrollo

sustentable de nuestros pueblos.
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2.1.5 Sistema Integrado de Gestion en Refineria Cienfuegos S.A.

La Refineria Cienfuegos, desde el mismo comienzo de las operaciones de refinacion en
diciembre del 2007 ha emprendido la implementacion de su Sistema Integrado de Gestion (SIG)
sustentado en el enfoque de procesos para la gestion, orientado a satisfacer los requisitos y
expectativas de los clientes, maximizar la seguridad de los trabajadores e instalaciones y

minimizar el impacto al medio ambiente.

Los procesos del SIG, incluyendo sus interrelaciones a nivel macro, se muestran en el RF-M1-
MP-51-01 Mapa de Procesos de Refineria Cienfuegos. Cada proceso se define a su vez a un
nivel mas detallado en su correspondiente Ficha de Proceso.

En esta empresa existe un Sistema de Gestion Integrado de Calidad, certificado segun la NC
ISO 9001: 2015, por la Lloyd's Register, al que se le realizan acciones de control de

mantenimiento y de ratificacion.

El SIG Refineria Cienfuegos S.A. se aplica a la refinacion del petréleo crudo para la obtencién y

comercializacion de:

e GLP Regular

e GLP Depentanizado

e GLP Pentanizado

e Gasolina motor sin plomo 83 octanos

e Gasolina motor sin plomo 90 octanos

e Gasolina motor sin plomo 94 octanos

e Combustible Diesel Regular; Combustible Diesel Especial; Petréleo Combustible
Mediano de (Bajo Vanadio y Alto Vanadio)

e Petréleo Combustible Pesado (Bajo Vanadio y Alto Vanadio)

e Turbocombustible JET A-1

e Combustible Diesel Marino IFO 180

e Combustible Diesel Marino IFO 380

Teniendo en cuenta que Refineria Cienfuegos S.A. aplica un enfoque integrado de los sistemas

de gestién y el control del riesgo organizativo, como tal tiene un sistema de gestion integrado
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(SGI) que se ha fortalecido a través de los afios y consolidado los requisitos comunes de las
normas I1SO 9001, 14001 y 45000, ademas de que las auditorias internas y externas

desarrolladas, han llevado a la organizacién a resultados mas eficaces y eficientes.
2.1.6 Caracterizacion de la fuerza de trabajo

La organizacion posee una mano de obra contratada a la Empresa de Preparacion y Suministro
de Fuerza de Trabajo (PETROEMPLEO) clasificada por las categorias ocupacionales segun se
muestra en la figura 2.1, donde se ve la estructura que posee la Empresa.

Estructura de la Fuerza de Trabajo

9221

\

= Operarios Técnicos = Administrativos Cuadros = Servicio

Figura 2.1: Total de trabajadores por rango ocupacional de la Refineria Cienfuegos S.A.

Fuente: Elaboracion propia.

La empresa esta integrada por 1 administrativo, 22 cuadros, 404 técnicos, 614 operarios y 9 de
servicio, haciendo un total de 1050 trabajadores. De los cuales son mujeres 4 cuadros, 157
técnicos, 11 Operarios y 4 de servicio, para un total de 176 mujeres. Esta fuerza de trabajo se
encuentra distribuida por las diferentes areas organizativas cada una de ellas cumpliendo con
sus funciones delimitadas segun su ocupacion. Actualmente la Refineria se encuentra
compuesta por 14 gerencias y 9 direcciones. Esto se puede ver con mas detalles en la siguiente

figura:
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Figura 2.2: Organigrama de la empresa. Fuente: Refineria Cienfuegos S.A.

Direccion de Seguridad, Higiene y Medio Ambiente (SHA): Dirige, asesora y fiscaliza el
cumplimiento de lo establecido en la legislacion vigente; en los documentos rectores; las
disposiciones de los organismos superiores en materia de medio ambiente, seguridad del
trabajo y ocupacional, prevencion y extincién de incendios, asesoria y auditoria técnica y el uso

racional de los recursos.

Direccion de Contabilidad y Finanzas (DCF): Organiza, procesa y contabiliza todas las
operaciones contables y financieras de la empresa; y asesora a la alta direccion, asi como a los

maximos drganos de direccion de la empresa en materia econémica-financiera, manteniéndolos
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informados de la situacion de la empresa y del comportamiento de los principales indicadores
técnico-econdmicos, alertando y recomendando la adopcion de medidas que contribuyan al

alcance de los objetivos propuestos en los planes y en la estrategia trazada.

Direccion de Recursos Humanos (DRRHH): Garantiza la aplicacion, asesora y supervisa la
politica de cuadros y capacitacion, organizacion del trabajo y los salarios, induccion del
personal y atencion al hombre, previstos en la legislacion vigente, de conjunto con la empresa
empleadora, y de conformidad con lo establecido por los organismos rectores, la estrategia del
Ministerio de Energia y Minas, el sistema CUPET y la empresa Mixta; observando y fiscalizando
las relaciones existentes entre la empresa mixta y la empresa empleadora, a través del contrato
de suministro de la fuerza de trabajo y planificar, mantener y desarrollar los recursos del

personal en la consecucién de los objetivos estratégicos planteados en cada lugar.

Direccion Técnica (DT): Dirige, asesora y fiscaliza el cumplimiento de lo establecido en la
legislacion vigente; en los documentos rectores; las disposiciones de los organismos superiores
en materia de tecnologia; asesoria y auditoria técnica; uso racional de los recursos; proyectos y
control técnico; informacién cientifico técnica y bibliotecologia. Participa en la determinacién de
la estrategia de la empresa y en la definicion de sus objetivos y tareas principales. Garantiza la
realizacion de los ensayos para la refinacion, manteniendo la continuidad de la recepcién,
almacenamiento y entrega de los productos, cumpliendo con la seguridad, higiene y cuidado

ambiental.

Direccion de Compra de Bienes y Servicios (DCBS): Realiza las compras que se requieren;
el almacenamiento y conservacion de los recursos adquiridos; y el proceso de entrega a las
areas de la empresa de acuerdo a la estrategia de compras, garantizando la calidad requerida y
un trato adecuado a sus clientes. Esta direccion es la encargada del aseguramiento técnico y
material a todos los procesos, para ello cuenta con varios especialistas en gestion comercial y

almacenes.

Direccion de Automatica, Informatica y Telecomunicaciones (AIT): Garantiza el
funcionamiento de la instrumentacion, a través del sistema de control distribuido, logrando la
continuidad del proceso productivo, asi como mantener un adecuado desarrollo de la actividad

de informética y las telecomunicaciones en la empresa, asegurando la ejecucion de las
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funciones de sus clientes. Se divide en dos grupos: Informética Telecomunicaciones (operan
toda la red informética y las sefiales de los equipos de comunicacion) e Instrumentacién

(monitorea, controla y sustituye todos los sistemas de control automatico de la refineria).

Direccion de Operaciones (DO): Organiza y dirige la ejecucion y control de las operaciones
relacionadas con la refinacion de petroleo, las facilidades auxiliares al proceso y el tratamiento
de los residuales que se obtienen como resultado del mismo; con la méxima seguridad,
eficiencia, calidad y minimo costo; respondiendo al cumplimiento de la disciplina tecnolégica y
laboral, asi como garantizar la calidad en correspondencia con la estrategia y la politica de

calidad establecida por la empresa.

Direccion de Movimiento de Crudo y Productos (MCP): Organiza y dirige la planeacion,

ejecucion y control de las operaciones de recepcion, almacenaje y entrega

de los combustibles en las plantas e instalaciones de la refineria con méaxima seguridad,

eficiencia, calidad y minimo costo.

Direccién de Mantenimiento (MTTO): Provee un servicio de mantenimiento de alta calidad,
con efectividad y eficiencia para maximizar la confiabilidad operacional, la seguridad y la
rentabilidad del negocio de refinacion, alineados y articulados con los planes sociales para
beneficio de la comunidad, a través del uso y aplicacion de procesos, mejores practicas,
equipos, sistemas y tecnologias que agregan valor a la gestion, con recursos humanos

comprometidos con los intereses de la empresa y la nacion.
2.1.7 Relacién de procesos de la empresa

En el RF-M1-MP-51-01 Mapa de proceso de la Refineria Cienfuegos, se definen todos los
procesos que existen dentro de la organizacion, asi como la interrelacion que se establece

entre ellos. Esta herramienta tal importante se puede ver en la Figura 2.3.
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Figura 2.3: Mapa de Proceso de la Refineria Cienfuegos S.A. Fuente: Refineria Cienfuegos

S.A.

Define como procesos estratégicos al M1 Gestién por la direccion y al M6 Evaluacion del

Desempefio y Mejora. Como procesos claves al M5.1 Comercializacion, M5.2 Recepcion,

almacenamiento y entrega de productos combustibles, M5.3 Refinacion y M19 Servicios de

Ingenieria y el resto de los procesos constituyen procesos de apoyo, El Gerente General es

responsable del proceso estratégico M1 cuyo propésito consiste en planificar, organizar,

comunicar, exigir, chequear el cumplimiento de los objetivos, planes, programas y toma de

decisiones. El Gerente de Calidad es responsable del proceso de apoyo M15 que tiene como

objetivo gestionar la informaciéon documentada y la comunicacion. El Gerente de Comercial es

el responsable del proceso clave M5.1, en este se comercializan de los productos combustibles

(compras de crudo y venta de productos).

51



RN
Cupet

UNIVERSIDAD R"
b CIENFUEGOS " e e
CARLOS RAFAEL RODRIGUEZ

Es responsabilidad del Director de MCP el proceso clave M5.2 este tiene como objetivo
recepcionar y despachar productos por el muelle; realizar los calculos volumétricos y gestionar
la documentacion de las recepciones y entregas de buques; recepcionar, almacenar y
manipular en tierra los productos combustibles, incluida la entrega de éstos por cargaderos y
por oleoducto. Bajo la responsabilidad del Gerente de Refinacidn se encuentra el proceso clave
M5.3 que tiene como propdsitos: refinar crudo y obtener productos combustibles para su
comercializacién; generar y suministrar vapor (servicio auxiliar); suministrar energia eléctrica
(servicio auxiliar); preparar y suministrar reactivos (servicio auxiliar); suministrar aire (servicio
auxiliar); suministrar agua: de enfriamiento, agua contraincendios y agua técnica (servicio

auxiliar).

El Gerente de Servicios de Ingenieria es responsable del M19, tiene como propdsitos: prestar
servicios de disefo de ingenieria en proyectos de inversion para clientes internos y externos de
la organizacion; prestar servicios de control técnico de la ejecucién de la construccién a pie de
obra para clientes internos y externos de la organizacién; supervisar el cumplimiento de
requisitos de Seguridad y Salud en el Trabajo y Medioambiente en la ejecucion de las obras;
supervisar el cumplimiento de los requisitos de Calidad en la ejecucion de las obras; ante no
conformidades e incidentes, determinar y aplicar oportunamente acciones inmediatas de

mitigacion/correccidn y acciones correctivas para evitar su recurrencia.

Los procesos de apoyo M2, M3, M4, M11, M12, M14 y M16 estan bajo la responsabilidad del
Gerente de Capital Humano, Gerente de Compras, Director de Mantenimiento, Gerente del
SHA, Gerente de Contabilidad, Gerente de Inversiones y Gerente de Seguridad y Proteccion
respectivamente. Ademas, los procesos M7 y M10 son responsabilidad del Director Técnico; los
M8 y M9 del Gerente de AIT; los M13 y M17 Gerente de Servicios y el M18 del Gerente de

Servicios de Ingenieria.

Bajo la responsabilidad del Gerente de Calidad se encuentra el proceso estratégico M6, que
tiene como objetivo evaluar la satisfaccion del cliente, realizar los ensayos de laboratorio,
evaluar la conformidad y emitir las declaraciones correspondientes, cumpliendo con los
requisitos y plazos establecidos, ademas de realizar las auditorias internas cumpliendo con el
Plan Anual de Aseguramiento (P.A.A), que determina y aplica oportunamente acciones

correctivas y de mejora.
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2.2 Caracterizaciéon del Laboratorio Central (area principal del subproceso M6.2
Seguimiento y Medicion del Producto).

El Laboratorio estd reconocido juridicamente desde el afio 1992 donde se realizaban los
ensayos de recepcion, control y final de los productos de petrleo que se comercializaban, con
el objetivo de comprobar los parametros especificados para cada uno de ellos. Desde el afio
1996 posee un Certificado de Homologacion para los ensayos que se le realizan a los
productos Diesel, Kerosina y Gas Licuado y en 1999 alcanza esta condicién para Diesel Marino

y Petr6leo Combustible, siendo otorgado por el Registro Cubano de Buques.

Actualmente el Laboratorio Central pertenece a la Refineria Cienfuegos S.A. y posee todos los
equipos, instrumentos y facilidades que se corresponden con las mas modernas técnicas
analiticas del Petréleo usadas internacionalmente, presta sus servicios para la realizacion de
126 ensayos del petréleo y sus derivados, ver Anexo 2. El personal que labora alli asciende a
39 trabajadores con la categoria de Técnicos, de ellos 12 son de Nivel Superior y 27 Técnicos

Medio. Su estructura organizativa se puede ver a continuacion:

Jete de Laboratono

Figura 2.4: Organigrama del Laboratorio Central. Fuente: Refineria Cienfuegos S.A.
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El proceso de recepcién de las muestras, realizacién de los ensayos y reporte de los resultados,

gue lleva a cabo el laboratorio Central, se puede ver con mas detalle en la siguiente figura:

Se recibe la muestra

No se acepta y
¢Esta correctamente seexige que se
presentada? entregue

correctamente

Se recepcionaen la
WL vyse le asignaa
ios analistas

El analista realiza los
ensayos vy los
reporta en la WL

El jefe de turno
revisa los resuitados
en la WL

iNo existe duda con
los resultados?

Da terminar en la
WLy genera
informe de Ensayo

Figura 2.5: Diagrama de flujo del Laboratorio Central. Fuente: Elaboracién propia.
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Muchas de las areas de la empresa interactian con el laboratorio, enviandoles las muestras y
se retroalimentan con los resultados de los ensayos para tomar decisiones con respecto a las

producciones en procesos y terminadas. Dichas areas representan los clientes internos del

laboratorio:

o Despacho central

o Plantas de procesos

o Movimiento de Crudo y Producto (MCP)

o Sector Energético

o Gas Licuado Regular (GLP)

o Servicios Portuarios

o Planta de Tratamiento de Residuales (PTR)
o Ingenieria de Procesos (Direccion Técnica)

El Laboratorio desarrolla su Sistema de Gestion de la Calidad en las esferas técnico y
administrativas segun la NC ISO/IEC 17025:2015 “Requisitos generales para la competencia de
los Laboratorios de ensayo y calibracién”. Actualmente, el laboratorio cuenta con tres afios para
realizar el transito de la NC ISO/IEC 17025:2017.

Para demostrar su competencia técnica y ganar credibilidad ante sus clientes, el laboratorio
debe cumplir con cada uno de los requisitos planteados en la NC ISO/IEC 17025 y de esta
forma mantener la acreditacién de sus ensayos y su certificacion por el ONARC.

2.3 Procedimiento para Realizar Proyectos de Mejora de Procesos en Refineria
Cienfuegos S.A.

Para el disefio del procedimiento, se tomd como referencia el analisis realizado en las
metodologias formuladas en el capitulo anterior, lograndose asi la creacién de un
procedimiento para realizar proyectos de mejora de proceso adecuado a las
condiciones de esta empresa, ver Anexo 3, constituido por cuatro etapas que se

pueden ver en la siguiente figura:
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Secuencia para Realizar Proyectos de Mejora de Procesos

Etapa I Etapa II

Formulacion del Proyecto de Ejecucion de la mejora del
Mejora proceso

Etapa IIT
Etapa IV £

Segumiento al Plan de

Cierre del provecto .
. Acclones

Figura 2.6: Secuencia para realizar proyectos de mejora de proceso. Fuente: Elaboracion
propia.
2.3.1 Etapa |: Formulacion del Proyecto de Mejora

e |dentificar el problema

e Crear el Equipo del Proyecto, garantizando la participacidon de especialistas con

experiencias.

e Conformar el alcance del proyecto, los objetivos o expectativas que se persiguen con el

proyecto.
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e Elaborar el Acta Constitutiva del Proyecto, ver Anexo 3, pudiéndose utilizar para ello la

herramienta correspondiente del sistema informatico MINITAB Quality Companion.

e Presentacion en el Comité de Gerencia del Acta Constitutiva del Proyecto y este,
mediante acuerdo, decide si proceder o no con la realizacién del proyecto. En caso

positivo se procede a ejecutar el proyecto de mejora del proceso.
2.3.2 Etapa ll: Ejecucidn de la mejora del proceso

Para realizar el proyecto de mejora, el Equipo del Proyecto cuenta con una guia secuencial y
detallada en forma de tabla, la cual muestra por cada etapa del proceso, las acciones
imprescindibles a desarrollar, asi como las posibles herramientas de mejora a emplear, sin que
esta se convierta en una camisa de fuerza, pudiéndose enriquecer el ejercicio con otras
referencias valiosas aportadas por cualquiera de los miembros del Equipo del Proyecto, ver

Anexo 3.

Mas alla de la guia del Anexo 3, a continuacidn, se relacionan las principales salidas esperadas

de cada una de las etapas del proyecto de mejora:

2.3.2.1 Evaluacién integral del proceso

Salidas esperadas:
¢ Diagramas de alto nivel del proceso (SIPOP, Tortuga)
e Diagrama de flujo de funciones cruzadas

o Ficha del proceso (Equipo Rector del Proceso (ERP), informacién documentada del

proceso, indicadores de desempenfio del proceso, etc).

2.3.2.2 Andlisis de cada etapa del proceso para identificar en éstas oportunidades de

mejora menores.
Salidas esperadas:

e Diagrama de flujo de funciones cruzadas con las Sefales/Explosiones Kaizen

insertadas.
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2.3.2.3 Andlisis de cada oportunidad de mejora menor para definir su tratamiento mas
adecuado

Salidas esperadas:
e FMEA desarrollado
¢ Resultados de los analisis de causas realizados (Ishikawa, 5 Por qué, ...)
e Soluciones (oportunidades de mejora) definidas
2.3.2.4. Formulacion del Plan de Acciones
Salidas esperadas:
3 Plan de Acciones
4 Diagrama de Gantt complementario al plan de acciones (si se requiere)
2.3.2.5Implementacién del Plan de Acciones
Salidas esperadas:
e Actas y acuerdos de las reuniones de chequeo
2.3.3 Etapa lll: Seguimiento al Plan de Acciones

El cumplimiento del plan de acciones debe ser chequeado por el Equipo del Proyecto con la
frecuencia que se defina para el proyecto en cuestion. Los chequeos se realizan mediante
reuniones presenciales y/o mecanismos virtuales, segun se acuerde. Los resultados se
plasmaran en actas, y se tomaran acuerdos cuando proceda. El Comité de Gerencia sera

informado sobre la marcha del proyecto de acuerdo a la frecuencia pactada.
2.3.4 Etapa IV: Cierre del proyecto

Una vez ejecutadas las acciones previstas en el plan, el Equipo del Proyecto realizard un
balance sobre el logro de los objetivos y/o expectativas de mejora esperadas, de no lograrse se

debe realizar un re-analisis integral del proyecto, regresando nuevamente a la Etapa |, para
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detectar las brechas latentes y tomar nuevas acciones encaminadas a obtener los resultados
esperados. El Equipo del Proyecto realizara una declaracion de cierre del proyecto, donde se
plasmen claramente los resultados alcanzados. El acta del cierre se formaliza, pudiéndose
emplear uno de los modelos proporcionados por el sistema informéatico MINITAB Quality

Companion y es presentada al Comité de Gerencia de la empresa, ver Anexo 3.

Este procedimiento pas6 por varias revisiones de un grupo de expertos de la empresa, los
cuales expusieron sus criterios, incluso hubo una propuesta para el desarrollo del mismo, la
cual fue aprobada. Finalmente, después de varias revisiones y modificaciones de los expertos

es validado y publicado en la Refineria Cienfuegos S.A.
2.4 Conclusiones parciales del capitulo I

1- Esta empresa dada su magnitud, posee una enorme cantidad de procesos y
subprocesos para lograr cumplir con su mision y objetivos trazados, pero sin embargo
no posee un documento rector que sirva de guia para la mejora de los mismos si fuera

necesario.

2- Se disefa un procedimiento para la mejora de los procesos en la empresa, RF-M6-P-51-
09 Procedimiento para Realizar Proyectos de Mejora de Proceso en Refineria
Cienfuegos S.A., donde se cuenta con una guia secuencial y detallada en forma de
tabla, la cual muestra por cada etapa del proceso, las acciones imprescindibles a
desarrollar, asi como las posibles herramientas de mejora a emplear, sin que esta se
convierta en una camisa de fuerza, pudiéndose enriquecer el ejercicio con otras
referencias valiosas aportadas por cualquiera de los miembros del Equipo del Proyecto

gque se forme independientemente del proceso a mejorar.
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CAPITULO Il APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO PARA LA
MEJORA DEL SUBPROCESO M6.2 SEGUIMIENTO Y MEDICION DEL PRODUCTO

EN REFINERIA CIENFUEGOS S.A.

Una vez descrito el RF-M6-P-51-09 Procedimiento para Realizar Proyectos de Mejora de
Proceso en Refineria Cienfuegos S.A., de una manera teérica, solo resta su puesta en marcha
mediante la aplicacion del mismo. En este capitulo se aplica cada una de las etapas y fases del
procedimiento de mejora continua, apoyados en las herramientas propuestas, dandole asi

cumplimiento al objetivo general expuesto en la introduccién de esta investigacion.
3.1 Etapa |: Formulacion del Proyecto de Mejora
Identificar los problemas:

1. Cambios en la materia prima: Procesamiento de mezclas diferentes de las cuales no
se tenia estadistica del comportamiento real en la obtencion de la calidad de los
productos, generando mayor requerimiento de ensayos para el control del proceso. Esto

se puede ver en la Figura 3.1.

Crudos Corridos en la Refineria Cienfuegos

Hasta 2015 2016 2017 2018
® Mesa30/Mereyl6 mSahara Bleen ®mDCO ®RECONST m®mRECOB ®URAL
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Figura 3.1: Recepcion de crudos hasta el 2018 por la Refineria Cienfuegos S.A. Fuente:
Elaboracion propia.
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1. Incremento en las solicitudes de ensayo: El Laboratorio Central en el 2015 realiz
93 020 ensayos, mientras que en el 2018 fue de 137 718 ensayos, siendo la diferencia

de 44 698 ensayos, lo que demuestra un aumento considerable, este se puede ver en la

Figura 3.2.
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Figura 3.2: Cantidad de ensayos realizados por el Laboratorio Central desde el afio 2015 al

2018. Fuente: Elaboracion propia.

2. Establecimiento de horarios picos: Los Graficos de Control Analitico acumulan una
cantidad de ensayos en los horarios de las 8:00 am y 8:00 pm, donde los analistas no
dan abasto para el volumen de ensayos que se les presenta. Esto se puede ver en la

Figura 3.3.
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Figura 3.3: Ubicacion por horarios de las muestras a recepcionar por el Laboratorio Central,

segun los Gréficos de Control Analitico. Fuente: Elaboracion propia.

Ruptura en el abastecimiento al laboratorio: Pérdida de la continuidad del
abastecimiento de reactivos, consumibles, piezas de repuesto establecidas con una
frecuencia anual.

Estabilidad en la fuerza de trabajo: Personal cada vez mas envejecido y sometido a
factores de stress y condiciones de trabajo agresivas, que ha provocado un alto grado
de presentacién de certificados médicos, disminucién del rendimiento en el horario de
4.00 am a 6.00 am, agotamiento fisico, equivocaciones en los reportes de los resultados
y demoras en la transmision de los Informes de Ensayo.

Introduccién del sistema informatico Weblab: Que por su poco tiempo de puesta en
practica, no se ha logrado eliminar las fallas que posee.

Muestras mal levantadas en la Weblab: Por no haber alcanzado aun el 100% de la
capacitacion del personal en este sistema informatico.

No existe uniformidad en la forma de trabajar en las brigadas: Cada brigada tiene
caracteristicas diferentes en la manera de trabajar, debido al personal que la integra.
Inadecuada estrategia de capacitacion: Evidenciandose personal con conocimientos
criticos sin una adecuada gestiéon y multiplicacion de ese conocimiento.

Carencia de madurez y herramientas del grupo de control de calidad: Por su poco

tiempo de creado.
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10. Carencia de personal en ensayos especiales: El sistema de trabajo actual no est4 en
conformidad con la estructura organizativa del laboratorio y la pericia del personal en
aguellos ensayos que son especializados como cromatografia, octano investigativo por

maquina, PIONA y el resto de los ensayos especiales.

Se crea el Equipo del Proyecto (EP) partiendo de un grupo de expertos con la experiencia
necesaria sobre el subproceso y la empresa, asi como, el dominio de métodos y técnicas para
el desarrollo del proyecto, esto se puede ver en la Figura 3.4, el alcance y los objetivos del
proyecto también se pueden ver en dicha figura.

Propuesta del Acta Constitutiva del Proyecto:

Ante la necesidad que tiene la empresa de mejorar el subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion
del Producto, el EP de mutuo acuerdo con la Gerente de Calidad, elabora una propuesta de
Acta Constitutiva del Proyecto.

Presentacion del Acta Constitutiva del Proyecto al Comité de Gerencia:

La propuesta de Acta Constitutiva del Proyecto es presentada al Comité de Gerencia de la
empresa y la misma mediante acuerdos resultdé aprobada, por lo que se procedié a la

realizacion del proyecto de mejora.
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Autorizacion del Proyecto

Organizacion: { ; | Facilitador: Responsable del Proceso:
Refineria Cienfuegos S.A. | Lazaro M. Borroto Pérez Yaité Osorio Valero

Proyecto: Proyecto #: Acuerdo del Comité de Gerencia:
2018-04.001Mejora del subproceso M6.2 | 2018.04.001 A-20.2018

Laboratorio

Declaracion del Problema: L ; ;

A partir del afio 2017, en las reuniones diarias del Consejillo de la Refineria Cienfuegos S.A., los directivos
de las diferentes areas que requieren del servicio de ensayo que presta el Laboratorio Central, se quejan
continuamente de él. En las auditorias internas realizadas durante este periodo detectan no
conformidades, poniendo en riesgo su credibilidad y la de la empresa ante sus clientes. Los clientes
plantean que el laboratorio no responde oportunamente al servicio que se le solicita, no cumple con los
plazos pactados para el reporte de los ensayos, ademas de que ha perdido la cortesia, la amabilidad y los
deseos de ayudar. Estos criterios generan una gran problematica para la empresa, ya que el Laboratorio
representa los ojos de las plantas, para tomar cualquier decision o realizar cualquier ajuste para optimizar
la produccién y calidad de los productos.

Alcance: ? ' : b ;
Aplicar al Proyecto de Mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, en el marco del
Sistema Integrado de Gestion de la Refineria Cienfuegos, S.A.
Objetivo del Proyecto:
e Analizar todo el subproceso para determinar los problemas
e Determinar las causas y efectos de los problemas
e Definir un Plan de Acciones.
 Darle seguimiento al Plan de Accion.

Equipo del Proyecto

Nombre y Apellidos: Rol: Cargo: Correo:
Responsable del | Gerente de Calidad yosorio
proceso

Grisel Monsén Lima Lider Jefa del Laboratorio mmonzoi |
Lazaro M. Borrota Pérez Facilitador EP Grupo del Sistema | Iborroto

Integrado
Rubén Pérez Ayo Miembro del Equipo | Cordinador de la | rperez

Gerencia de Calidad |
Barbaro Aimas Martell Miembro del Equipo | EP Grupo Control de | bmatell

Calidad
José L. Ponce Gonzales Miembro del Equipo | Jefe de Turno Iponce
Liliana Gémez Marcaida Miembro del Equipo | Jefe de Turno i Ilgomez
Ania Mesa Duarte Miembro del Equipo | Jefe de Turno amesa
Yosvany Gonzales Mazorra Miembro del Equipo | Jefe de Tecnologia ygonzales
Osvaldo Mur Gonzales Miembro del Equipo | Jefe del Grupo de | omur

Despacho
Rosa M. Iglesias Delgado Miembro del Equipo | Cordinadora del Grupo | riglesias

de Sistema Integrado

| Yanersy Acosta Che:go Miembro del Equipo | Jefe de Turno ychongo
Firm e General

Figura 3.4: Acta Constitutiva del Proyecto de mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y
Medicion del Producto. Fuente: Elaboracion propia.

64



T~
Cupet

UNIVERSIDAD ‘:'l-l""
D CIENFUEGOS Clenrfusges
CARLOS RAFAEL RODRIGUEZ

3.2 Etapa llI: Ejecucion de la mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del
Producto

Basado en el procedimiento aprobado por los expertos, el Equipo del Proyecto inicia el proyecto
de mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto.

3.2.1 Evaluacion integral del proceso

Se realiz6 una revision de toda la informacion documentada existente relativa a este
subproceso. Para ello, se parte del RF-M6-FP-51-04 mapa de proceso M6 Evaluacion del
Desempefio y Mejora, esta herramienta que se puede ver en la Figura 3.5 y Anexo 4, permite
ver que el subproceso M6.2 forma parte de él, asi como la interrelaciébn que tiene con otros
subprocesos. En el mapa de proceso de la Refineria Cienfuegos S.A., define el M6 como un

proceso estratégico del Sistema Integrado de Gestion de Refineria Cienfuegos, S.A.
Este proceso M6 Evaluacién del Desempefio y Mejora tiene los siguientes objetivos:

Evaluar la satisfaccion del Cliente

Establecer la frecuencia de los ensayos para el seguimiento y control de los requisitos de
calidad de los productos combustibles

¢ Realizar los ensayos de laboratorio cumpliendo con los requisitos establecidos

e Evaluar la conformidad y emitir las declaraciones de conformidad correspondientes

¢ Realizar las auditorias del sistema de gestion cumpliendo con el P.A.A

e Supervisar el cumplimiento de los requisitos de Seguridad y Salud en el Trabajo y MA

e Planificar y realizar revisiones por la direccion periédicamente

¢ Ante no conformidades e incidentes, determinar y aplicar oportunamente acciones

inmediatas de mitigacién/correccion y acciones correctivas para evitar su recurrencia

Mejorar los productos y procesos de la organizacion de manera continua.

EL proceso M6 esta integrado por los subprocesos desde el M6.1 hasta el M6.7, siendo el
subproceso M6.2 “seguimiento y medicion del producto” donde se inserta el laboratorio,
quien juega un papel protagénico en el desarrollo este subproceso, ya que tiene como
funcibn comprobar si las regulaciones en las unidades de produccién son correctas y

asegurar con el mayor rigor cientifico y técnico la calidad durante la elaboraciéon del
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producto y su terminacién, emitiendo resultados fundamentales en la toma de decisiones
respecto a la calidad del producto que se ofrece y que pueden detonar pérdidas para la

empresa. A continuacion, se muestra la Figura 3.5.

H? [%H ANEXO 1: Mapa del proceso M6 Evaluacion del Desempefio y Mejora
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Figura 3.5: Mapa del proceso M6 Evaluacién del Desempefio y Mejora. Fuente: Refineria

Cienfuegos S.A.

El subproceso M6.2 posee como facilidades y herramientas: la WEBLAB (WL), los equipos de
laboratorio, computadoras, muestreadores, recipientes y pomos para la toma de muestra.
Participa el personal de Ingenieria de Proceso, operadores, analistas del laboratorio e
inspectores de calidad. Se mide como indicadores el cumplimiento de los Graficos de Control
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Analitico y resultado de ensayos de intercomparacion entre laboratorios. Emplea normas de
especificaciones de producto y para el muestreo, NC ISO/IEC 17025, documentos externos

emitidos por CUPET y documentos del Sistema Integrado de Gestién, ver Anexo 5.

Mediante las representaciones del subproceso M6.2 en el Anexo 5, se logra una
caracterizacion del mismo a nivel macro (de alto nivel), pero no se observan las actividades
detalladas, ni tampoco los responsables de ejecutarlas, para cubrir esta carencia de informacién
el EP procede a la construccién de un diagrama de flujo de funciones cruzadas que se puede
apreciar en la Figura 3.6, mediante la informacion obtenida de visitas a cada una de las areas
de trabajo y la aplicacion de herramientas de diagndéstico, consistentes en la observacién de
actividades, la revisién de informacién documentada informatizada y la realizacién de encuestas

y entrevistas,

67



= .

v' —~ Cupet
UNIVERSIDAD .
P CIENFUEGOS Ploniisges

CARLOS RAFAEL RODRIGUEZ

Flujograma del sub-proceso M6.3 Seguimiento y Medicién del Producto, del proceso M6 EVALUACION DEL DESEMPERNO Y MEJORA (AS IS)

Tecnologo de Despacho Area Operacional (Operaciones y MCP) Area Operacional Muelle S Laboratorio
Ingenieria de /Supervisor " - " Buque N -
Panelista /Jefe de Operador que Recepcionista Operador que realiza de la Calidad (CC) Jefe Laboratorio - Analistas (para
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Figura 3.6: Diagrama de funciones cruzadas del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto. Fuente: Elaboracion
propia.
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3.2.2 Andlisis de cada etapa del proceso para identificar en éstas oportunidades de

mejora menores.

Tomando como base el diagrama de funciones cruzadas, asi como la informacion obtenida de
las entrevistas, revisiones, encuestas y observaciones hechas de visitas a las diferentes areas
involucradas, se identifican situaciones problémicas, fallas, pérdidas, dilaciones, etc, las cuales
constituyen oportunidades de mejora y de hecho son representadas en el diagrama como

eventos o explosiones Kaizen, esto es representado en la siguiente figura:
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Flujograma del sub-proceso M6.3 Seguimiento y Medicién del Producto, del proceso M6 EVALUACION DEL DESEMPENO Y MEJORA (AS IS)
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Figura 3.7: Diagrama de funciones cruzadas del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto con los eventos Kaizen.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.3 Anadlisis de cada oportunidad de mejora menor para definir su tratamiento maés
adecuado.

Cada una de las etapas del proceso marcadas con explosiones Kaizen constituyen
oportunidades de mejora menores, y se someten a un andlisis de riesgos utilizando la
herramienta de analisis de los modos y efectos de las fallas (FMEA). El Equipo del Proyecto
formula los posibles modos de falla y comienza a aplicar el FMEA, de manera progresiva,
empleando para ello el sistema informatico Quality Companion. Por cada modo de falla se
realiza el andlisis de sus posibles efectos, de las causas, se evalla el riesgo y para los RPN
mayores o iguales al permisible, se definen acciones con sus responsables y fechas de
cumplimiento en la Figura 3.9.

Para la aplicacion de esta técnica el EP define para la Severidad (SEV) de las fallas un rango
medio entre 7 y 9, mientras que para los Numeros de Prioridad del Riesgo (RPN) un rango
medio de 500 a 800.

Severidad (SEV) Ndmero de Prioridad del
Riesgo (RPN)
Valor | Color
Valor | Color
SEV 2 7
Medio
Medio
SEV < 9

Figura 3.9: Rango establecido para la severidad de las fallas y los nimeros de prioridad de

riesgo en la herramienta FMEA. Fuente: Elaboracion propia.
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Elaboracién propia.

FMEA # 1
# Mapa Entrada al Modo Efecto SEV | Causas OCC | Controles DET | RPN
Proceso- proceso Potencial de | Potencial de Potenciales Ocurrentes
Actividad Falla Falla
1 M6 (2). Ing. de Los GCA Sobrecarga de Incorrecta 8 GCA 8 512
Evaluacién | Procesos establecen trabajo a los distribucion de los aprobados
del elabora los horarios analistas, analisis durante el
Desempefio | GCAy lo sobrecargados | gasto turno de trabajo.
y Mejora publica en la de analisis, innecesario de
WL superior a la reactivos y
capacidad de | demora en los
los analistas reportes de
ensayo.
2 (1). Ing. de Los GCA Demora en los Factores de edad, 8 GCA 8 512
Procesos establecen reportes de agotamiento fisico, aprobados
elabora los andlisis en ensayo. factores
GCAvylo horarios en los organizativos de las
publica en la qgue los brigadas, falta de
WL analista personal y la
pierden cantidad de ensayos
rendimiento a realizar.
3 (2).(4).(5). Los | Toma Gasto de No cumplir con las 7 Instruccion de | 9 567
operadores de | incorrecta de reactivo y normas de muestreo
las areas la muestra. materiales, muestreo, utilizar
toman la trabajo muestreadores
muestra innecesario de inadecuados, falta
los analistas y de capacitacion del
necesidad de personal que realiza
repetir el el muestreo y el que
muestreo. supervisa.
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, Hoja 2. Fuente: Elaboracion propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto Potencial SEV | Causas Potenciales | OCC | Controles DET | RPN
Proceso- proceso Potencial de | de Falla Ocurrentes
Actividad Falla
4 | M6 (2).(4).(5). Insuficiente | Repeticion del Falta de capacitacion | 9 Instruccion 10
Evaluacién | Los cantidad de | muestreo y atraso del personal que de muestreo
del operadores muestra en el reporte de realiza el muestreo y
Desempefio | de las areas tomada ensayo. el que supervisa
y Mejora toman la
muestra.

5 (3). Carro del | Demoras en | Atraso en la El carro del 5 Ordenes del |5
Despacho/ el traslado realizacion de los Despacho esta Despacho
Operador, de las andlisis y por ende realizando otras
traslada las muestras al | de los resultados actividades y demora
muestras al laboratorio. en avisar que
laboratorio recojan la muestra.

6 (6). El Jefe de | . Demora en | Demora en asignar Lentitud de la WL. 8 Instrucciones | 9
Turno recepcionar | los andlisis, atraso Jefe de turno realiza del
recepcionala | las en la realizacion de otras actividades. Laboratorio
muestra muestras. los analisis y por Considera que el

ende de los Control de Calidad
resultados y las es el responsable
operaciones que

dependen de los

mismos.
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, Hoja 3. Fuente: Elaboracion propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto Potencial SEV | Causas Potenciales | OCC | Controles DET | RPN
Proceso- proceso Potencial de | de Falla Ocurrentes
Actividad Falla
7 | M6 (7). Jefe de No siempre | Puede existir El Control de Calidad | 9 Instrucciones | 8
Evaluacién | turno asignay | es el Jefe de | atrasos en el recibo distribuye las del
del distribuye los | Turno el que | de la muestra. muestras Laboratorio
Desempefio | ensayos a los | distribuye las | Demora en la
y Mejora analistas muestras a realizacion de los
los analistas | ensayos y por ende
del reporte de los
resultados.
8 (8). (21) Los Demoras en | Atraso para reportar Sobrecarga de 9 Instrucciones | 10
analistas la realizacién | los andlisis y por trabajo del analista. del
realizan los de los ende las Se recibe la muestra Laboratorio
ensayos. analisis operaciones que en horario de la
dependen de los madrugada.
resultados del Agotamiento del
Laboratorio. analista.
9 No se realiza | Resultados Utilizacion de 9 Normas de 9 729
el andlisis insatisfactorios, por Equipos con Andlisis
con el rigor lo que hay que verificacion y/o
adecuado repetir andlisis. calibracion vencida,
Pérdida de falta de capacitacion
credibilidad y de los analistas,
confianza. utilizaciéon de normas
de ensayo no
actualizadas, falta de
control técnico de los
equipos.
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, Hoja 4. Fuente: Elaboracion propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto Potencial SEV | Causas Potenciales OCC | Controle | DET | RPN
Proceso- | proceso Potencial de | de Falla S
Activida Falla Ocurrent
d es
10 | M6 (8). (21) Los | No se realiza | Resultados Utilizacion de Equipos con | 9 Normas 9
Evaluaci6é | analistas el andlisis insatisfactorios, por verificacién y/o calibracién de
n del realizan los con el rigor lo que hay que vencida, falta de Andlisis
Desempe | ensayos. adecuado repetir andlisis, capacitacion de los
fio y pérdida de analistas, utilizacion de
Mejora credibilidad y normas de ensayo no
confianza. actualizadas, falta de
control técnico,
seguimiento del control de
los equipos y deficiencia
en la trasferencia de
datos.
11 Insuficiente Interrupcién del Falta de financiamiento 5 Prioridad | 6
disponibilidad | Servicio para la compra de piezas es del
de la de repuesto, mala Jefe de
capacidad planificacién del Turno
analitica presupuesto y plan de
(equipos). compras, falta de gestiéon
por parte del proceso M9,
no existencia de MRC
para comprobar la
trazabilidad metrologica y
mala planificacion de las
calibraciones.
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, Hoja 5. Fuente: Elaboracion propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto Potencial SEV | Causas Potenciales | OCC | Controles DET | RPN
Proceso- proceso Potencial de | de Falla Ocurrentes
Actividad Falla
12 | M6 (8). (21) Los | Insuficiente Interrupcion del Falta de un estudio 8 Prioridades | 8 576
Evaluacién | analistas disponibilidad | Servicio y atraso en de carga y capacidad del Jefe de
del realizan los de la el reporte de de los analista. Turno
Desempefio | ensayos. capacidad de | ensayo.
y Mejora analistas.
13 Inadecuada | Realizar ensayos Falta de 9 DNCs 10
preparacion | sin el rigor mantenimiento y
del personal. | necesario, pérdida mala planificacion de
de credibilidad y de los mismos.
confianza.
14 Insuficiente Interrupcién del Las inversiones 9 Prioridades 10
existencia de | Servicio planificadas no de la
reactivos responden a Gerencia
quimicos, necesidades Calidad
consumibles, objetivas, falta de
gasesy financiamiento de la
cristaleria. empresay
participacion de
CUPET enlos
niveles de
aprobacion de los
contratos.
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, Hoja 6. Fuente: Elaboracion propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto SEV | Causas OCC | Controles DET | RPN
Proceso- proceso Potencial de Potencial de Potenciales Ocurrentes
Actividad Falla Falla
15 | M6 (8). (21) Los | Inadecuada Afecta las Inobservancia del 8 Equeccibnipos | 8 512
Evaluacion | analistas instalacion y actividades del requisito 6.3 de la de proteccion
del realizan los condiciones laboratorio y la norma ISO/IEC
Desempefio | ensayos. ambientales. validez de los 17025: 2017, asi
y Mejora resultados como los requisitos
emitidos establecidos en los
métodos de
ensayos.
16 (9) Jefe de Por cada Atraso en el Defectos en el 9 Weblab 8 576
Turno revisa | Solicitud de trabajo con la disefio de la pagina
y da terminar | Ensayo se WL. Web
en la WL generan 2 0

mas hojas, que
obligan air al
final de la hoja
para pasar ala
segunda o
tercera hoja, lo
cual se hace
muy dificil
cuando en el
turno se repiten
varias veces.
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto, Hoja 7. Fuente: Elaboracion propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al | Modo Efecto Potencial de | SEV | Causas Potenciales OCC | Controles | DET | RPN
Proceso- | proceso Potencial de | Falla Ocurrente
Actividad Falla S
17 | M6 (9) Jefe de | El Jefe de El cliente pierde El Jefe de Turno no 9 Weblab 8 576
Evaluaci6é | Turno Turno genera | credibilidad en el funciona como un
n del revisay da | el Informe de | Laboratorioy en el primer filtro de los
Desempe | terminar en | Ensayo sin Control de Calidad. resultados y no
oy la WL revisar y Se realizan considera esta
Mejora analizar los operaciones en base actividad entre sus
resultados a resultados funciones
incorrectos.
18 (10) Control | No siempre Se finalizan muestras El Control de Calidad 8 Weblab 7 504
de Calidad | se revisan gue tiene ensayos no se encuentra en el
da los fuera de laboratorio sino en otra
seguimiento | resultados de | especificaciones, se area desempefando
y evalla los andlisis realizan operaciones sus funciones o
en base a resultados trabajando en el
incorrectos, asi como, Laboratorio pero fuera
pérdida de de la oficina.
credibilidad y
confianza.
19 Insuficiente Pérdida de Inobservancia de los 9 Weblab 19
seguimiento | credibilidad y requisitos establecidos
ala confianza en los documentos
trazabilidad rectores, poco control
de los y seguimiento por
productos y parte de los
andlisis responsables.
estadisticos
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, Hoja 8. Fuente: Elaboracion propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto Potencial SEV | Causas OCC | Controles DET | RPN
Proceso- proceso Potencial de | de Falla Potenciales Ocurrentes
Actividad Falla
20 | M6 (12) EI Errores enla | Pérdida de No revisar bien al 8 Weblab y 10
Evaluacién | Control de transcripcion | credibilidad y transcribir datos y Catélogo
del Calidad de los datos confianza. unavez
Desempefio | confecciona para confeccionado el
y Mejora las confeccionar documento.
Declaraciones | las
de Declaraciones
Conformidad. | de
Conformidad
21 Errores enla | Pérdida de No revisar bien al 8 Weblab y 10
transcripcion | credibilidad y transcribir datos y Catélogo
de los datos confianza. unavez
para
confeccionar
las
Declaraciones
de
Conformidad.
22 (23). Se levantan Crea confusion con Falta de 9 8 576
Supervisor muestras las muestras Capacitacion del
levanta fuera del levantadas por Supervisor
muestra en GCA, dos duplicado, ademas
WL fuera del | veces en el de que Jefe de
GCA mismo turno. | Turno tiene que
cancelar las
muestras.
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicidn del Producto, Hoja 9. Fuente: Elaboracion propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto Potencial SEV | Causas Potenciales OCC | Controles | DET | RPN
Proceso- proceso Potencial de | de Falla Ocurrentes
Actividad Falla
23 | M6 (13) Se levantan | Crea confusién con No se revisa las 8 9 648
Evaluacién | Supervisor muestras por | las muestras muestras que se
del levanta duplicado levantadas por generan sola por GCA
Desempefio | muestra en segun el duplicado. El Jefe enla WLy se vuelve a
y Mejora WL fuera del | GCA. de Turno tiene que levantar nuevamente.
GCA cancelar las
muestras
innecesarias.
24 (16) Los Se levantan La muestra se Aplicacion del nuevo 9 Weblab y 9
Recepcionista | muestras con | genera con los sistema informatico GCA
en el muelle, | el nombre ensayos y Weblab que necesita
Panelista y incorrecto en | especificaciones mejoras. No aparece
Supervisores | la WL incorrectas, en la WL el nombre
levantan la sacando fuera de correcto del producto.
muestra en la especificacion a Falta de capacitacion
WL productos que del personal que
realmente cumplen. levanta la muestra.
25 El compdsito | El Jefe de Turno Aplicacion del nuevo 9 Weblab y 9
final de la tiene que cancelar sistema informético GCA
PTC-400-16 | los andlisis que no WEBLAB que necesita
no se levanta | lleva, esto mejoras y falta de
como un representa una capacitacion del
CPA AMP pérdida de tiempo personal.
sino como un | que puede provocar
CTO equivocaciones
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, Hoja 10. Fuente: Elaboracién propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto Potencial de | SEV | Causas OCC | Controles DET | RPN
Proceso- proceso Potencial Falla Potenciales Ocurrentes
Actividad de Falla
26 | M6 (16) Los Se Muestras pendientes Muestreo mucho 7 WEBLAB y 9
Evaluacién | recepcionista | adelantan en la WL por antes del tiempo GCA
del en el muelle, | mucho en recepcionar. Gasto establecido para
Desemperfio | panelista 'y levantar de reactivos, ello.
y Mejora supervisores | algunas materiales y del
levantan la muestras, tal | personal innecesario.
muestra enla | es el caso
WL dela
muestra de
Linea
27 Tanques Sobrecarga de Mal uso del 7 Weblab y 7
terminados trabajo a los procedimiento de GCA
entran como | analistas. Gasto andlisis definidos
CPA vy antes | innecesario de en el GCAy no se
del tiempo reactivos. respeta el tiempo
establecido de asentamiento
entran como del tanque.
CTO.
28 (17). Control | Observa Se finalizan muestras No alcanzar 9 Weblab, 9
de Calidad resultados gue tiene ensayos estabilidad en la GCAY
decide repetir | incorrectos, | fuera de plantilla Catélogo
andlisis y no manda | especificaciones, se
a repetir el realizan operaciones
andlisis. en base a resultados
incorrectos.

81




UNIVERSIDAD
b CIENFUEGOS

CARLOS RAFAEL RODRIGUEZ

T~
Cupet

e

REFINACION
Cienfuegos

Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, Hoja 11. Fuente: Elaboracién propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto SEV | Causas OCC | Controles DET | RPN
Proceso- proceso Potencial de Potencial de Potenciales Ocurrentes
Actividad Falla Falla
29 | M6 (18) Jefe del Errores en Obtencion en la Inobservancia 6 Catalogo de 10 600
Evaluacion | Laboratorio algunas WL de correcta de las Especificaciones
del configura la WL | especificaciones | resultados fuera especificaciones de Productos
Desempeiio | (Normas y de algunos de del Petréleo
y Mejora Procedimientos) | productos. especificaciones
cuando
realmente estan
correctos
30 (19) Control de | Errores en el Gasto de Inadecuada 9 Instruccion de 9
Calidad muestreo de los | reactivos y preparacion del muestreo
supervisa el productos materiales personal que
muestreo innecesarios, supervisa
necesidad de
otro muestreo,
asi como,
pérdida de
credibilidad y
confianza.
31 (20) Control de | Errores en la Resultados No realizar los 9 Instruccion de 9 729
Calidad realiza | realizacién del fuera de la calculos muestreo
el compositoy | compdsito trazabilidad del volumétricos y
deja testigo producto. falta de
condiciones
para trabajar.
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Tabla 3.1: FMEA aplicado al subproceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto, Hoja 12. Fuente: Elaboracién propia.

FMEA # 1
# | Mapa Entrada al Modo Efecto Potencial SEV | Causas Potenciales | OCC | Controles DET | RPN
Proceso- proceso Potencial de Falla Ocurrentes
Actividad de Falla
32 | M6 (20) Control No sellar la No se entrega 'y Incumplimiento del 9 Instruccion 8
Evaluacién | de Calidad cantidad de | guarda la cantidad Reglamento de de muestreo
del realiza el muestras de muestras Inspeccién y
Desempefio | composito y establecidas. | necesarias para Ensayos.
y Mejora deja testigo. analizar en caso de
reclamacion.

3.2.4 Formulacién del Plan de Acciones

Para facilitar la implementacién y el control de las acciones correctivas formuladas en el FMEA, mas otras consideraciones del EP,

éstas se despliegan en un Plan de Acciones usando la técnica 5W1H, el cual aparece en la Tabla 3.2.
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Tabla 3.2: Plan de Acciones para la mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto. Hoja 1. Fuente: Elaboracion
propia.

Plan de Acciones parala mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto.

No. _ B Acciones especificas | Responsable Objetivo Lugar Fecha _de
Explosion Acciones genéricas (programa) Cumplimiento
KAIZEN LOUE? ¢,Cémo? ¢, Quién? ¢Por qué? ¢Doénde? ¢ Cuando?
Q) Balancear la ubicacion de Identificar las DT o Para _evitar Gréficos de 4/4/2019
los ensayos en el tumo de muestras que se Ingenieria de | horarios en los Cont,rol_
trabajo, asi como, el pl_Jec_ien correro - Proceso gue se acymulen Analistico
volumen de los CPA en los eliminar de horarios un gran numero
GCA de muestras.
Gestionar la Identificar la Gerencia de | Para evitar que Entodas las | 19/7/2019
(2).(4).(5 CapACItaCItacio . : -
pacitacitacion para los necesidad de Calidad se tomen areas
operadores que muestrean | entrenamiento muestras no operacionales
acorde al ASTM D representativas de la
4057 empresa
Elaborar tablas de Segun lo establecido | Gerencia de | Para que se Entodaslas | 10/7/2019
(2).(4)-65) muestreo d I I [ 3
para cada panel | en el Reglamento Calidad conozca el areas
de area operacional de Inpecciény volumeny la operacionales
especificando el horario y Ensayo y los GCA frecuencia de las | dela
el volumen de las muestras muestras empresa
a tomar.
) Designar al Jefe de Turno | Por medio de la Jefe del Para evitar la Laboratorio 15/3/2019
como el Unico autorizado Asamblea de Afiliado | Laboratorio | pérdida de
para votar las muestras, muestras

una vez que haya revisado
el estado de las muestras
en la WL.
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Tabla 3.2: Plan de Acciones para la mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto. Hoja 2. Fuente: Elaboracion
propia.

Plan de Acciones parala mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto.

No. Acciones especificas | Responsable Objetivo Lugar Fecha de
Explosién Acciones genéricas (programa) Cumplimiento
KAIZEN 20ué? - Como? ZQuien? Por que? .Donde? | oCuando?
(8).(21). Verificar si la cantidad de Desarrollar un Gerente de Para comprobar | Recursos 20/7/2019
analista se corresponde al | estudio de cargay Recursos si es necesario Humanos
volumen de trabajo que capacidad. Humanos mas analistas
poseen
(8).(21). Registrar las incidencias Anotar las Jefe de Para evitar que Laboratorio 19/9/2019
provocadas por los incidencias de los Turno se violen las
analistas analistas en una normasy
libreta para su procedimientos
posterior andlisis aplicados
(8).(21). Gestionar el entrenamiento | Identificando la Jefe de Para evitar En el 30/5/2020
acorde a la tecnologia necesidad de laboratorio resultados extranjero o
adquirida y métodos de entrenamiento erréneos, uso dentro del
ensayo acorde a la inadecuado de pais
tecnologia y al instrumentos,
desarrollo cientifico mala
técnico interpretacion de
los ensayos.
(8).(21). Revisar la planificacion del | Identificar los Jefe del Para evitar el Laboratorio Anual
presupuesto y plan de recursos que se Laboratorio | agotamiento de
compras de reactivos estén agotando los recursos
guimicos, consumibles, necesarios
gases y cristaleria
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Tabla 3.2: Plan de Acciones para la mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto. Hoja 3. Fuente: Elaboracion
propia.

Plan de Acciones parala mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto.

No. _ B Acciones especificas | Responsable Objetivo Lugar Fecha _de
Explosion Acciones genéricas (programa) Cumplimiento
KAIZEN LOUE? ¢,Cémo? ¢, Quién? ¢Por qué? ¢Doénde? ¢ Cuando?
8).(21) Crear las condiciones Identificar los Ger_ente de Para que el . Laboratorio 19/8/2020
' ' ambientales adecuadas problemas que Calidad laboratorio brinde
para cumplir con el presenta el un servicio con
requisito 6.3 de la norma laboratorio calidad
ISO/IEC 17025: 2017
(9).(16) Hacer una reunion con los | Por medio de Ia_ _ Ger_encia Para aclarar Laboratorio 10/8/2019
' ' comparfiero de AIT y los Asamblea de Afiliado | Calidad dudasy
Jefes de Turno, para solucionar
plantear todos los problemas
problemas que presenta la
WL
) Evaluar la generacion de Identificar las causas | Jefe de Para evitar Laboratorio 16/4/2019
' Informes de Ensayo por las que se Laboratorio | molestias a los
incorrectos emiten Informes de clientes
Ensayo incorrectos
(10).(17) Aclarar Ias' ' Hacer una reunion Ger'ente de Para} eyitar Laboratorio 7/4/2019
' " | responsabilidades del con el Grupo de Calidad implimientos de
Grupo Control de Calidad Control de Calidad normasy
de la empresa procedimientos
aplicables
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Tabla 3.2: Plan de Acciones para la mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto. Hoja 4. Fuente: Elaboracion
propia.

Plan de Acciones parala mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto.

No. _ B Acciones especificas | Responsable Objetivo Lugar Fecha _de
Explosion Acciones genéricas (programa) Cumplimiento
KAIZEN LOUE? ¢,Cémo? ¢, Quién? ¢Por qué? ¢Doénde? ¢ Cuando?
®). (21). Gestionar capacitacitacion Identif.icar la Ger_ente de Para obtener En el . 5/8/2020
del Grupo Control de necesidad de Calidad productos con extranjero o
Calidad entrenamiento calidad y un dentro del
servicio eficiente | pais
(10) Facilitar herramientas que | Aplicar métodos Gerencia de | Para obtener Laboratorio 22/3/2019
' permitan la trazabilidad de | estadisticos con el Calidad productos con
los diferentes combustibles | uso de Software calidad
(11) Registrar las incidencias Habilitar_un libreta EP del Para eliminar los | Laboratorio 15/2/2019
' provocadas por las para registrar y Grupo erreres en las
Declaraciones de analizar los Control de Declaraciones de
Conformidad emitidas con | hallazgos ante Calidad Conformidad
errores cualquier error de
transcripcion en las
Declaraciones de
Conformidad
(13) Gestionar capacitacion de | ldentificar las Jefe de Para evitar que Plantay MCP | 20/7/2019
' los supervisor necesidades de Operaciones | se levanten
entrenamiento muestras
innecesarias
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Tabla 3.2: Plan de Acciones para la mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto. Hoja 5. Fuente: Elaboracion
propia.

Plan de Acciones parala mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto.

No. _ B Acciones especificas | Responsable Objetivo Lugar Fecha _de
Explosion Acciones genéricas (programa) Cumplimiento
KAIZEN LOUE? ¢,Cémo? ¢, Quién? ¢Por qué? ¢Doénde? ¢ Cuando?
(16) Establecer los tiempos Segun lo establecido | Gerencia de | Para evitar la Planta, MCP | 22/7/2019
' para levantar las muestras | en el Reglamento de | Calidad acumulacién de y Muelle
en correspondencia con el | Inspeccién y Ensayo muestras en la
horario de entrada al WL
laboratorio.
(18) Corregir plantillas en la WL | Identificar los errores | Jefe del Para contar con Laboratorio 24/6/2019
' en las Laboratorio | plantillas bien
especificaciones de elaboradas
las plantillas de la
WL
(20) Exigir que se realice el Facilitar los recursos | Jefe del Para obtener Laboratorioy | 17/6/2019
' célculo volumetrico necesarios Laboratorio | porciones de Muelle
muestras
representativas
(20) Elaborar una tabla con la Segun el EP Grupo de | Para sellar la Laboratorio 11/6/2019
' cantidad de muestras a Reglamento de Control de cantidad de
sellar y hubicarlas en el Inspeccion y Ensayo | Calidad muestra que se
Cuarto de Muestras requiere
Elaborar diagramas de Segun el Gerencia de | Para capacitar a | Laboratorio, 24/3/2019
flujo de funsiones Reglamento de Calidad todos los Muelle, MCP
cruzadas, especificas para | Inspeccién y Ensayo involucrados en y Plantas
cada area operacional y visitas al proceso el proceso
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3.2.5. Implementacién del Plan de Acciones

El Plan de acciones se da a conocer a todos los implicados, en especial a los responsables de
las acciones. Cada responsable deberd cumplir oportunamente las acciones correspondientes.

3.3 Etapa lll: Seguimiento al Plan de Acciones

Se definio por la alta direccién, que el EP se relina una vez a la semana para dar seguimiento al
Plan de Acciones, y cada dos semanas en el Consejillo de Operaciones se realiza un analisis

de las acciones pendientes, asi como las implementadas.

Tabla 3.3: Acciones cumplidas del Plan de Acciones. Hoja 1. Fuente: Elaboracién propia.

Seguimiento al Plan de Acciones

Fecha de Seguimiento

Acciones genéricas L
Cumplimiento

Balancear la ubicacion de los 4/4/2019 Cumplido: Se tomé como medida
ensayos en el turno de trabajo, asi correr los ensayos de las muestras que
como, el volumen de los CPA en entran como CPA a partir de las 4:00
los GCA am para el turno siguiente

Gestionar la capacitacitacion para 19/7/2019 No Cumplido
los operadores que muestrean

Elaborar tablas de muestreo para 10/7/2019 No Cumplido
cada panel de area operacional
especificando el horario y el
volumen de las muestras a tomar.

Designar al Jefe de Turno como el 15/3/2019 Cumplido: En la reunion de los jefes
Unico autorizado para votar las de turno se defini6 esta accion
muestras, una vez que haya
revisado el estado de las
muestras en la WL.

Realizar una reunion por cada 1/5/2019 No Cumplido
brigada con el Jefe de Turno y el
Control de Calidad
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Tabla 3.3: Acciones cumplidas del Plan de Acciones. Hoja 2. Fuente: Elaboracion propia.

Seguimiento al Plan de Acciones

Acciones genéricas Fecha _de Seguimiento
Cumplimiento
Verificar si la cantidad de analista 20/7/2019 No Cumplido
se corresponde al volumen de
trabajo que poseen
Registrar las incidencias 19/9/2019 No Cumplido
provocadas por los analistas
Gestionar el entrenamiento 30/5/2020 No Cumplido
acorde a la tecnologia adquirida y
métodos de ensayo
Revisar la planificacion del 5/01/2019 Cumplido: Se compré todos los
presupuesto y plan de compras de reactivos quimicos, consumibles,
reactivos quimicos, consumibles, gases y cristaleria neserias, segun el
gases y cristaleria plan del presente afo
Crear las condiciones ambientales 19/8/2020 No Cumplido
adecuadas para cumplir con el
requisito 6.3 de la norma ISO/IEC
17025: 2017
Hacer una reunion con los 10/8/2019 No Cumplido
compaiiero de AIT y los Jefes de
Turno, para plantear todos los
problemas que presenta la WL
Evaluar la generacion de Informes 16/4/2019 No Cumplido
de Ensayo incorrectos
Aclarar las responsabilidades del 7/4/2019 Cumplido: Se elaboré la instruccion
Grupo Control de Calidad de la del puesto de trabo del Grupo de C/C.
empresa RF-M11-1PT-53-01
Gestionar capacitacitacion del 5/8/2020 No Cumplido
Grupo Control de Calidad
Facilitar herramientas que 22/3/2019 Cumplido: Se facilité una tabla en

permitan la trazabilidad de los
diferentes combustibles

Microsoft Excel para seguir la
trazabilidad del turbo y el crudo
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Tabla 3.3: Acciones cumplidas del Plan de Acciones. Hoja 3. Fuente: Elaboracion propia.

Seguimiento al Plan de Acciones

funsiones cruzadas, especificas
para cada area operacional

Acciones genéricas Fecha _de Seguimiento
Cumplimiento
Registrar las incidencias 15/2/2019 Cumplido: Se registran en un libro
provocadas por las Declaraciones habilitado los errores en DC los cuales
de Conformidad emitidas con se analizan en aras de analizar sus
errores causas y eliminar su recurrencia
Gestionar capacitacion de los 20/7/2019 No Cumplido
supervisor
Establecer los tiempos para 22/7/2019 No Cumplido
levantar las muestras en
correspondencia con el horario de
entrada al laboratorio.
Identificar los errores en las 24/6/2019 No Cumplido
especificaciones de las plantillas
de la WL
Elaborar una tabla con la cantidad 11/6/2019 No Cumplido
de muestras a sellar y hubicarlas
en el Cuarto de Muestras
Elaborar diagramas de flujo de 24/3/2019 Cumplido: Ver Anexos 6, 7,8y 9

3.4 Etapa IV: Cierre del proyecto

Varias acciones del plan tienen fecha de cumplimiento posteriores al presente corte de mayo

2019, por ende el cierre del proyecto no es posible realizarlo aun, no obstante a ello, se observa

gue las situaciones problémicas que se presentaron al inicio, han mejorado considerablemente.

Los diagramas de funciones cruzadas elaborados han representado una importante

herramienta de control, ya que los responsables de cada una de las actividades estan

claramente identificados, ademés de servir para la capacitacion de los trabajadores, ver

Anexos 6,7,8y 9.
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3.5 Conclusiones parciales del capitulo I

1- Se realiz6 una aplicacion parcial del RF-M6-P-51-09 Procedimiento para Realizar
Proyectos de Mejora de Proceso en Refineria Cienfuegos S.A., al subproceso M6.2
Seguimiento y Medicion del Producto.

2- En la primera Etapa I: Formulacion del proyecto de mejora, se identifican los problemas
del subproceso; se elabora el Acta Constitutiva del Proyecto, donde se define el alcance,
los objetivos, los miembros del EP y esta es presentada al Comité de Gerencia, donde
se aprueba.

3- En la Etapa II: Ejecucion de la mejora del proceso, se aplica técnica FMEA para evaluar
los riesgos presentes en el subproceso, luego se formula un Plan de Accion para los
RPN mayores o iguales al permisible utilizando la técnica 5W1H.

4- En la Etapa Il: Seguimiento al Plan de Acciones, se analiza el estado de las acciones

cumplidas y las no cumplidas.
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CONCLUSIONES

1. A partir de quejas frecuentes de los clientes del Laboratorio Central de la Refineria
Cienfuegos S.A. y no conformidades detectadas en auditorias, la empresa decide que es
necesario mejorar su proceso principal, el M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto.
Sin embargo, no se cuenta con ningln documento rector propio de la entidad, que sirva

de guia para obtener resultados favorables para la empresa.

2. Partiendo una amplia busqueda bibliografica referente al tema de esta investigacion, se
disefia el RF-M6-P-51-09 Procedimiento para Realizar Proyectos de Mejora de Proceso
en Refineria Cienfuegos S.A., que con su implementacién contribuye a mejorar la

calidad del servicio que brinda el Laboratorio Central de la Refineria Cienfuegos S.A.

3. El conjunto de acciones propuestas para eliminar las fallas existentes detectadas
mediante la técnica FMEA, facilitan la correccion de las principales deficiencias
detectadas durante la implementacion del RF-M6-P-51-09 Procedimiento para Realizar
Proyectos de Mejora de Proceso en Refineria Cienfuegos S.A”.

93



= RECOMENDACIONES




P

UNIVERSIDAD L
A e Cienfuegos
RECOMENDACIONES
1. Continuar con la implementacién de las acciones definidas en el Plan de Acciones para
la mejora del subproceso M6.2 Seguimiento y Medicién del Producto, para lograr un
mejoramiento continuo en la labor que desempefian.
2. Continuar promoviendo la formacion y concientizacion de los trabajadores sobre la
importancia de mejorar cada uno en las funciones que realiza cada dia, para asi

contribuir al desarrollo de esta sociedad.
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Anexo 1: Promedio por Indicador de Calidad de las Encuestas de Satisfaccion del Cliente

aplicadas por el Laboratorio Central. Fuente: Elaboracion propia.

Las Encuestas de Satisfaccion del Cliente aplicadas por el Laboratorio Central de la Refineria
Cienfuegos sobre sus clientes en el 2018, poseen 9 indicadores de calidad, que son medidos y
mostrados en el siguiente grafico:

Promedio por Indicador de Calidad

10
9.8
9.6
9.4
9.2

©

8.8

8.6
IC1 IC2 IC3 IC4 IC5 IC6 IC7 IC8 IC9

IC1 mIC2 mIC3 #IC4 mIC5 mIC6 #IC7 mIC8 ®mICO

Indicador de Calidad

Es nuestro personal amable, cortes y muestra deseos de ayudar

Es facil contactar con nosotros.

Nuestro personal posee el nivel adecuado de capacidad y conocimiento
Respondemos a sus necesidades oportunamente.

Satisfacen nuestros servicios consistentemente sus requisitos o necesidades
Proporcionamos soluciones eficaces a sus problemas

Le suministramos el servicio en los plazos acordados.

Le proporcionamos suficiente informacién sobre nuestros servicios

© ©® N o o b~ 0 DdPE

Considera usted que nuestra instalacion cuenta con el equipamiento requerido al nivel
exigido.

10. Como se observa en el gréfico los indices de calidad mas afectados son IC 1, IC 4y IC 7.
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Anexo 2: Lista de métodos de ensayo del Laboratorio Central. Fuente: Refineria Cienfuegos

S.A.

NO Norma Nombre

01 ASTM D-95 - 13 Método de prueba estandar para Agua en Productos de
Petréleo y materiales bituminosos por destilacion.

02 ASTM D 1796 - 09 Método de prueba estdndar para Agua y Sedimentos en los
combustibles por el método de la centrifuga (procedimiento de
laboratorio).

03 ASTM D 86 - 15 Método de prueba estandar para Destilacion de Productos de
Petréleo a presion atmosférica.

04 ASTM D 93 - 16 Método de prueba estandar para Punto de Inflamaciéon por el
Probador Cerrado Pensky-Martens.

05 ASTM D 156 - 15 Método de prueba estandar para Color Saybolt de los Productos
de Petréleo. (método cromémetro Saybolt)

06 ASTM D 1500 - 12 Método de prueba estandar para Color ASTM para los
Productos de Petréleo (Escala de color ASTM).

07 ASTM D 4530 - 15 Método de prueba estandar para la determinacién del Residuo
de Carbén (Método Micro)

08 ASTM D 482 - 13 Método de prueba estandar para Cenizas en Productos de
Petroleo.

09 ASTM D 1298 - 12 Método de prueba estandar para Densidad, Gravedad
Especifica o Gravedad API de Petr6leo Crudo y Productos
Liquidos de Petréleo por el método del Hidrémetro

10 ASTM D 4294 - 16 Método de prueba estandar para Azufre en petréleo y productos
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del petroleo por espectrometria de fluorescencia de rayos X
energia dispersiva.
11 ASTM D 56 - 16 Método de prueba estandar para Punto de Inflamacién por el
probador TAG copa Cerrada.
12 ASTM D 1322 - 15 Método de prueba estandar para Punto de Humo de queroseno

y combustibles de Turbina de Aviacion.

13 ASTM D 97 - 17 Método de prueba estandar para Punto de Fluidez en
Productos de Petroleo.

14 ASTM D 4737 - 10 Método de prueba estandar para Calculo del indice de Cetano
por ecuacion de cuatro variables

15 ASTM D 381 - 12 Método de prueba estdndar para Contenido de goma en
combustible por Evaporacion Forzada.

16 ASTM D 974 - 14 Método de prueba estandar para NUmero de &cido-base por
Valoracion con Indicador de Color.

17 ASTM D 130 - 12 Método de prueba estandar para Corrosion al Cobre de los
Productos de Petréleo mediante el ensayo del Deslumbre de la
Lamina de Cobre.

18 ASTM D 4868 - 10 Método de prueba estandar para la Estimacion de los Calores
de Combustion Bruto y Neto combustible de Quemador y
Diesel.

N© Norma Nombre

19 ASTM D 2699 - 16 Método de prueba estdndar para Numero de Octano Research
de combustibles para motores de ignicion por chispa (RON)

20 ASTM D 525 - 05 Método de prueba estandar para Estabilidad a la Oxidacion en
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la Gasolina (Método del Periodo de Induccion)
21 ASTM D 445 - 15 Método de prueba estdndar para Viscosidad Cinematica de

Liquidos Transparentes y Opacos (Calculo de la Viscosidad

Dinamica)

22 ASTM D 3338 - 09 Método de prueba estdndar para Estimacion del Calor Neto de
Combustién del Combustible de Aviacion

23 ASTM D 1840 - 13 Método de prueba estandar para Hidrocarburos Naftalenos en
Combustibles de Turbina de aviacién por Espectrofotometria UV

24 ASTM D 3227 - 16 Método de prueba estdndar para Azufre Mercaptano en
Gasolina, Queroseno, Turbina de Aviaciébn y Combustibles
Destilados. (Método Potenciométrico)

25 ASTM D 189 - 14 Método de prueba estandar para residuo Carb6n Conradson de
productos de petréleo.

26 ASTM D 5191 - 13 Método de prueba estdndar para Presion de Vapor en
Productos de Petréleo (Mini - Método)

27 ASTM D 5863 - 16 Método de prueba estandar para la determinacion de Ni, V, Fe y
Na en Petrdleos Crudos y Combustibles Residuales por
espectrometria de absorcién atomica de llama.

28 ASTM D 473 - 12 Método de prueba estandar para Sedimentos en los Petréleos
Crudos y Petréleos Combustibles por el Método de Extraccién

29 ASTM D 92 - 12 Método de prueba estandar para Puntos de fuego y de fache6
por el probador Copa Abierta Cleveland.

30 ISO 10478 - 94 Método para la determinacién de Al y Si en Petréleos

Combustibles. Método de Espectroscopia de Absorcion Atomica

y Emision de Plasma Acoplado Inductivamente.
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31 ASTM 6560 - 12 Método de prueba estandar para la determinacién de Asféltenos
(insolubles en heptano) en petréleo crudo y productos del
petrdleo.

32 ASTM D 2163 - 07 Método de prueba estdndar para la determinacion de
hidrocarburos en gases liquidos del petréleo y mezclas de
Propano/ propeno por Cromatografia Gaseosa

33 ASTM D 1265 - 05 Practica estandar para el muestreo de Gases Licuados de
Petréleo (LP) Método Manual.

34 ASTM D 2598 - 07 Practica estandar para el Calculo de Ciertas Propiedades
Fisicas de Gases Licuados de Petréleo (LP) desde el analisis
composicional.

35 ASTM D 1838 - 07 Método de prueba estandar para Corrosiébn en Laminas de
Cobre por Gases Licuados de Petréleo (LP)

36 ASTM D 2784 - 06 Método de prueba estandar para Azufre en Gases Licuados de
Petréleo (Quemador de oxi-hidrégeno o ldmpara)

37 ASTM D 1319 - 15 Método de prueba estandar para tipos de Hidrocarburos en
Productos Liquidos del Petréleo por Adsorcion con Indicador
Fluorescente

38 ASTM D 4052 - 16 Método de prueba estandar para la Densidad y densidad
relativa de liquidos por el medidor de densidad digital.

39 ASTM D 611 - 12 Método de prueba estandar para Punto de Anilina y punto de
anilina mezclado de Productos de Petrdleo y solventes
hidrocarbonados.

40 ISO 10307-2 - 93 Método para la determinacion de Sedimento total en
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combustible residual.
41 ASTM D 88 - 07 Método de prueba estdndar para viscosidad Saybolt

42 IP 103 - 88 Método de prueba para la determinacion del Sulfuro de
Hidrégeno (método del sulfato de cadmio)

43 ASTM D 4952 - 09 Método de prueba estandar para analisis cualitativa de especies
activas de Sulfuros en combustibles y solventes (Ensayo
Doctor)

44 ASTM D 2624 - 09 Método de prueba estandar para Conductividad Eléctrica en
combustible de aviacion y destilados.

45 ASTM D 2386 - 15 Método de prueba estdndar para Punto de Congelacion en
combustibles de aviacion. (manual)

46 IP 224 - 02 Método para la determinacion de contenido bajo de plomo en
destilados claros del petréleo por extraccion con ditizona vy
determinacion colorimétrica.

a7 ASTM D 3242 - 11 Método de prueba estdndar para acidez en combustible de
turbina de aviacion.

48 ASTM D 3230 - 13 Método de prueba estandar para sales en petroleo crudo
(método electrométrico)

49 UOP 9-59 Método para la determinacion del Sulfuro de Hidrogeno en
Gases por el método Tutwiler.

50 ASTM D 1552 - 08 Método de prueba estdndar para azufre en productos del

petréleo (método de alta temperatura)
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51 Procedimiento Octano | Procedimiento para la determinacion del Numero de Octano por
Infra Rojo

52 UOP 357 - 80 Método para la determinacion de trazas de azufre por el método
de reduccion del Niguel (Ni-Raney)

53 ASTM D 5134 - 08 Método de prueba estandar para el analisis detallado de naftas
a través de n-nonano por cromatografia capilar gaseosa.

54 ASTM D 1945 - 03 Método de prueba estandar para el analisis de gas natural por
cromatografia gaseosa

55 ASTM D 1946 - 06 Método de prueba estdndar para analisis de gas de reformacion
por cromatografia gaseosa.

56 IP 540 - 06 Determinacion del contenido de goma existente de combustible
de turbina de aviacion (método de evaporacion).

57 ASTM 6379 - 11 Método de prueba estandar para la determinacion de
Hidrocarburos clasificados Arométicos en combustible de
aviacion y destilados del petréleo por el método de
cromatografia liquida de alto rendimiento con deteccion por
indice de refraccion.

58 ASTM D 3241 - 16 Método de prueba estdndar para estabilidad térmica a la
oxidacion de combustible de turbina de aviacion.

59 ASTM D 3948 - 13 Método de prueba estandar para la determinar las
caracteristicas de separacion de agua en los combustibles de
turbina de aviacidn por separometro portable

60 ASTM D 5452 - 12 Método de prueba estandar para particulas contaminantes en el
combustible de aviacion por filtracion en el laboratorio.

61 ASTM D 5762 - 10 Método de prueba estandar para Nitrogeno en petroleo y
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productos del petréleo por entrada en bote vy
guimioluminiscencia.
62 ASTM D 6304 - 07 Método de prueba estandar para la determinacién de agua en

productos del petroleo, aceites lubricantes y aditivos por

valoracion coulométrica Karl Fisher,

63

PROCEDIMIENTO

Determinacion de Cloro y Sulfhidrico en el gas de refineria.
Método Drager

64

ASTM D 7463 — 08

ASTM D 7464 — 08

ASTM D 6469 - 08

Método para contenido de microorganismos en combustibles

por trifosfato de adenosina, muestreo y gia de reporte.

65

ASTM D 2276 - 06

Método de prueba estandar para particulas contaminantes en

muestra de linea de combustible de aviacion.

66

ASTM D 7042 - 10

Método de prueba estdndar para Viscosidad Dinamica y
densidad de liquidos por viscosimetro stabinger (y el calculo de

la viscosidad cinematica)

67

IP 565 - 08

Método para la determinacion del nivel de limpieza de
combustible de turbina de aviacibn método automatico de

conteo acumulativo de particulas

68

ASTM D 6667- 10.

Método de prueba estandar para Determinacion de azufre total
volatil en hidrocarburos gaseosos y gases licuados del petréleo

por fluorescencia en ultravioleta.

69

ASTM D 5453- 09.

Método de prueba estandar para determinacion de azufre total
en hidrocarburos claros, combustibles para motor de encendido

por chispa y combustible de motor diesel, por fluorescencia en
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ultravioleta.
70 ASTM D 4629 - 10 Método de prueba estdndar para determinacion de trazas de
nitrégeno en hidrocarburos liquidos del petréleo y por
combustién oxidativa y detector quimiluminiscente.
71 ASTM D 6045 - 09 Método de prueba estandar para color de productos del
petréleo por el método tristimulu automatico.
72 IP 170 - 99 Determinaciéon de punto de inflamacion — método Abel copa
cerrada.
73 Procedimiento de Determinacion de la concentracion de Amina.
Empresa

74 Procedimiento de Determinacion de la carga de H.S en las soluciones de Amina
Empresa

75 Procedimiento de Determinacion de sales térmicamente estables en las
Empresa soluciones de Amina

76 Procedimiento de Determinacién de la tendencia a la formaciéon de espuma y
Empresa tiempo de ruptura de soluciones de amina.

77 Procedimiento de Determinacion de sélidos suspendidos totales.
Empresa

78 ASTM D 2892 - 05 Método de prueba estandar para la destilacion de petréleo
crudo (Columna de 15 platos teéricos).

79 ASTM D 5236 - 07 Método de prueba estandar para la destilacion de mezclas de
hidrocarburos pesados (Vacuum Potstill Method)

80 Procedimiento indice de carbon aromatico CCAI
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81 ASTM D 4006 - 16 Método de prueba estandar para agua en petréleo crudo por
destilacion.

82 ASTM D 5972 - 16 Método de prueba estandar para Punto de congelacion de
combustible de aviaciébn (método automatico de transicion de
fase)

83 IP 470/ 05 Determinaciéon de Al, Si, V, Ni, Fe, Ca, Zn y, Na en petréleo
combustible residual por sales, fusion y espectrometria de
absorcion atomica.

84 ASTM D 7525 - 09 Método de prueba estandar para Estabilidad a la oxidacién de
combustible de ignicién por chispa-método de oxidacion rapido
a pequefia escala.

85 ASTM D 7545 - 09 Método de prueba estandar para Estabilidad a la oxidacién de
combustibles destilados medios -método de oxidacion rapido a
pequefia escala.

86 ASTM D 7153/ 15 Método de prueba estandar para Punto de congelacion de
combustible de aviacion (método laser automatico)

87 ASTM D 4007 / 16 Método de prueba estandar para agua y sedimento en petréleo
crudo por el método de la centrifuga (procedimiento de
laboratorio)

88 IP570-14 Determinacion de sulfuro de hidrogeno en fuel oils — Método
rapido de extraccion en fase liquida.

89 ASTM D 664/ 11 Método de prueba estandar para nimero de acido de productos
del petréleo por valoracion potenciométrica.

90 ASTM D 6217/ 11 Método de prueba estandar para contaminacion por particulas
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en combustibles destilados medios por filtracibn en el
laboratorio.
91 ASTM D 1126 /02 Método de prueba estdndar para Dureza en agua

92 ASTM D 1067 / 02 Método de prueba estandar para Acidez o alcalinidad de agua

93 ISO 10025 Método de prueba estandar para pH de agua.

94 APHA 2120 Método para la determinacién de color en agua

95 APHA 2510 Método de prueba estdndar para conductividad eléctrica.

96 ASTM D 512/04 Método de prueba estandar para ion cloruro en agua.

97 ISO 6332 Método de prueba estandar para hierro en agua.

98 EPA 315B Determinacién de hierro total (Kit).

99 Procedimiento Determinacién de cobre total (DDC).

100 | EPA Determinacion de cobre total (Kit).

101 | ASTM D 888 /96 Método de prueba estandar para oxigeno disuelto en agua

102 | EPA Determinacién de oxigeno disuelto en agua (Kit).

103 | ISO 6060 Método de prueba estandar para Demanda Quimica de Oxigeno
de agua (DQO).

104 | 1SO 5815 Determinacion de demanda bioldgica de oxigeno DBO-5

105 | ASTM D 1783 /07 Método de prueba estandar para compuestos fendlicos en agua.

106 | EPA 1664 /99 Determinacion de grasas y aceites

107 | APHA 5520 Determinacion de hidrocarburos totales
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108 | ASTM D 1889 /00 Método de prueba estdndar para turbidez de agua.
109 | ASTM D 3590/ 94 Método de prueba estandar para Nitrégeno total Kjeldahl en
agua.
110 | ASTM D 1426 /08 Método de prueba estandar para nitrégeno amonio en agua.
111 | ASTM D 4658 - 96 Método de prueba estandar para i6n sulfuro en agua.
112 | EPA 330.5 Determinacion de cloro residual en agua (Kit)
113 | APHA 4500 Determinacion de sulfatos
114 | APHA 2540 B Determinacion de solidos totales secados.(103-105)
115 | APHA 2540 D Determinacion de sélidos totales suspendidos (103-105)
116 | APHA 2540 F Determinacion de solidos sediméntales
117 | Procedimiento de Determinacion de solidos totales disueltos por conductividad.
Empresa
118 | 1SO 7890 - 3 Determinacion de nitratos en agua
119 | APHA 75 Determinacién de Nitritos en agua
120 | ASTM D 1094 Reaccién al agua en combustible de aviacion
121 | ASTM D 2709 -16 BSW Diesel
122 | Procedimiento de | Procedimiento para la determinacion de la concentracion de
Empresa NaOH (% m/m)
123 | Procedimiento de | Método para la Determinacion de sulfito. (Método para Kit de
Empresa andlisis)
124 | Procedimiento de | Método para la Determinacién de Fosfatos. (Método para Kit de
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Empresa andlisis)

125 | ASTM D 1548-83 Método de prueba para Vanadio en petréleo combustible
pesado.

126 | Procedimiento de | Procedimiento para determinacion de COz, O, y CO por el

empresa

analizador de gases ORSAT+
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1 OBJETIVOS

1.1 Establecer la metodologia para realizar proyectos de mejora de procesos en Refineria
Cienfuegos. S.A.

2 ALCANCE

Aplica a los proyectos de mejora de procesos en el marco del Sistema Integrado de Gestion de
la Refineria Cienfuegos, S.A.

3 REFERENCIAS

3.1 RF-M6-FP-51-04 Ficha del proceso M6 Evaluacion del desempeiio y mejora

3.2 NC ISO 9001: 2015 Sistemas de gestion de la calidad — Requisitos.

33 {)SI\CA) 13(953-1:201 |: Métodos cuantitativos en la mejora de procesos Seis Sigma. Metodologia

AIC.

4 ISO 13053-2:2011: Métodos cuantitativos en la mejora de procesos Seis Sigma. Herramientas y
técnicas.

5 Lean for Dummies. Natalie J. Sayer and Bruce Williams. Wiley Publishing. Inc. 2007.

6 NC ISO 19011:2018 Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion.

7 RF-M6-P-51-07 Gestion de no conformidades y acciones correctivas.

8

9

GESTOM: Sistema informatico para reportar y tratar oportunidades de mejora (no
conformidades. observaciones. incidentes y recomendaciones).
MINITAB Quality Companion. Sistema informatico para gestionar proyectos de mejora.

RELACION DE ANEXOS

Anexo |: Secuencia para realizar proyectos de mejora de procesos.

2 Anexo 2: Etapas, acciones y herramientas para la mejora de procesos.
Anexo 3: Acta constitutiva del proyecto

4 Anexo 4: Acta de cierre del proyecto

RESPONSABILIDADES

Los responsables de elaborar. revisar y aprobar este procedimiento se indican en la portada del

mismo.

5.2 El Gerente de Calidad. a nombre del Equipo del Proyecto (EP), es el encargado de presentar el
Acta constitutiva del proyecto que se pretende ejecutar ante el Comité de Gerencia de la
empresa para su aprobacion.

5.3 El EP del Grupo de Sistema Integrado (GSI) realizard las funciones de facilitador del
proyecto.

5.4 El Comité de Gerencia de la empresa es el tnico facultado para aprobar la realizacion de un
proyecto de mejora de proceso y su alcance.

55 El Equi del Proyecto. es responsable de ejecutar el proyecto de mejora en correspondencia
con el alcance aprobado y mostrara su avance ante el comite de Gerencia.

O S

3
3
3
3
3
3
4
4
4
4
4
5
5
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5.6 El Equipo del Proyecto. de conjunto con la Gerencia de Calidad responden ante el Comité de
Gerencia por el seguimiento periddico del cumplimiento del Plan de Acciones resultante del
proyecto de mejora.

DEFINICIONES Y SIGLAS

6.1 Equipo del Proyecto (EP): Equipo de trabajo que se forma en funcién del alcance de la mejora,
donde incluye a miembros del Equipo Rector del Proceso (ERP) que se define en la Ficha del
Proceso correspondiente y también a otras personas que puedan aportar en funcion de sus
competencias y trayectoria en la empresa. Es dirigido por el lider del proyecto que se defina en
la reunion de inicio del mismo y tiene como mision garantizar el buen desemperio de éste,
realizar seguimiento periodico del avance. proponer mejoras al proceso y ejecutarlas de ser
aprobadas. Formara parte de este equipo el EP del Grupo de Sistema Integrado (GSI) de la

erencia de Calidad. el cual fungira como facilitador.

6.2 GC: Gerencia de Calidad.

6.3 GSI: Grupo del Sistema Integrado de Gestion.

6.4 5SW2H: Herramienta utilizada en los recorridos al proceso para indagar a profundidad
preguntando: What? (Qué), When? (Cuando), Why? (Por qué). Where? (Ddnde). Who (Quién),
How (Como) y How Much (Cuanto).

Nota: También puede ser empleada para desarrollar el plan de acciones.

6.5 Kaizen: Para este procedimiento el término Kaizen se emplea solo en una de sus acepciones:

“oportunidad de mejora menor ™.

7 DESARROLLO

Ante la necesidad de realizar un proyecto de mejora de proceso. se procede en correspondencia con
el Anexo 1. que representa la secuencia de las etapas a desarrollar para realizar proyectos de mejora
de procesos, abordado con mas detalles a continuacion:

7.1 Etapa I: Formulacién del Proyecto de Mejora

Identificar el problema
Crear el Equipo del Proyecto, garantizando la participacion de especialistas con experiencias.

e Conformar el alcance del proyecto, los objetivos o expectativas que se persiguen con el
proyecto.

e Elaborar el acta constitutiva del proyecto, ver Anexo 3, pudiéndose utilizar para ello la
herramienta correspondiente del sistema informético MINlTAﬁ Quality Companion.

e Presentacion en el Comité de Gerencia del acta constitutiva del proyecto y este, mediante
acuerdo, decide si proceder o no con la realizacion del proyecto. En caso positivo se procede a
ejecutar el proyecto de mejora del proceso.
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7.2 Etapa II: Ejecucién de la mejora del proceso

Para realizar el proyecto de mejora, el Equipo del Proyecto cuenta con una guia secuencial y
detallada en forma de tabla, la cual muestra por cada etapa del proceso, las acciones imprescindibles
a desarrollar. asi como las posibles herramientas de mejora a emplear, sin que esta se convierta en
una camisa de fuerza, pudiéndose enriquecer el ejercicio con otras referencias valiosas aportadas
por cualquiera de los miembros del Equipo del Proyecto, ver Anexo 2.

Mas alla de la guia del Anexo 2. a continuacion, se relacionan las principales salidas esperadas de
cada una de las etapas del proyecto de mejora:
7.2.1 Evaluacion integral del proceso
Salidas esperadas:
« Diagramas de alto nivel del proceso (SIPOP, Tortuga)
* Diagrama de flujo de funciones cruzadas
« Ficha del proceso (Equipo Rector del Proceso (ERP), informacién documentada del proceso,
indicadores de desempeifio del proceso, etc).
7.2.2 Analisis de cada etapa del proceso para identificar en éstas oportunidades de mejora menores.
Salidas esperadas:
« Diagrama de flujo de funciones cruzadas con las Sefiales/Explosiones Kaizen insertadas.
7.2.3 Anilisis de cada oportunidad de mejora menor para definir su tratamiento mas adecuado
Salidas esperadas:
* FMEA desarrollado
« Resultados de los anélisis de causas realizados (Ishikawa, 5 Por qué, ...)
« Soluciones (oportunidades de mejora) definidas
7.2.4 Formulacion del plan de acciones
Salidas esperadas:
« Plan de Acciones
» Diagrama de Gantt complementario al plan de acciones (si se requiere)
7.2.5 Implementacion del plan de acciones
Salidas esperadas:

« Actas y acuerdos de las reuniones de chequeo

[E
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7.3 Etapa III: Seguimiento al plan de acciones

El cumplimiento del plan de acciones debe ser chequeado por el Equipo del Proyecto con la
frecuencia que se defina para el proyecto en cuestion. Los chequeos se realizan mediante reuniones
presenciales y/o mecanismos virtuales, segun se acuerde. Los resultados se plasmaran en actas, y se
tomarian acuerdos cuando proceda. El Comité de Gerencia serda informado sobre la marcha del
proyecto de acuerdo a la frecuencia pactada.

7.4 Etapa IV: Cierre del proyecto

Una vez ejecutadas las acciones previstas en el plan, el Equipo del Proyecto realizara un balance
sobre el logro de los objetivos y/o expectativas de mejora esperadas, de no lograrse se debe realizar
un re-analisis integral del proyecto. regresando nuevamente a la Etapa I, para detectar las brechas
latentes y tomar nuevas acciones encaminadas a obtener los resultados esperados.

El Equipo del Proyecto realizara una declaracion de cierre del proyecto, donde se plasmen
claramente los resultados alcanzados. El acta del cierre se formaliza, pudiéndose emplear uno de los
modelos proporcionados por el sistema informatico MINITAB Quality Companion y es presentada
al Comité de Gerencia de la empresa.

8 REGISTROS

: e 2 Tiempo de Retencién

Denominacién
Cédigo (afios)
- Acta constitutiva del proyecto 5
. Diagrama(s) de flujo de funciones cruzadas (del 5
proceso) -

- Plan de acciones 5

- Acta de cierre del proyecto 5
9 ANEXOS

En la siguiente pagina se adjuntan los Anexos del presente procedimiento:

Anexo 1: Secuencia para realizar proyectos de mejora de procesos.
Anexo 2: Etapas. acciones y herramientas para la mejora de procesos.
Anexo 3: Acta constitutiva del proyecto

Anexo 4: Acta de cierre del proyecto
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Anexo |: Secuencia para realizar proyectos de mejora de proceso.

Etapal

Mejora

Etapa IV

Cierre del proyecto

Secuencia para Realizar Proyectos de Mejora de Procesos

Formulacidn del Proyecto de Ejecucion de la mejora del

Etapa IIT

Seguimiento al Plan de
Acciones
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ANEXO 2: Etapas, acciones y herramientas para la mejora de procesos.

ETAPAS DE LA MEJORA
HERRAMIENT.

DEL PROCESO ACCIONES A REALIZAR ‘AS POSIBLES A EMPLEAR
Revision de la informacion e Modelo de Lista de verificacion (para llenar y luego
documentada existente relativa al utilizar en el recormrido por el proceso)
proceso (externa e interna) e SWIH

e Observacion de las actividades en el lugar que se ejecutan:
) Recorrido por el proceso para: e Entrevistas con los protagonistas (se puede tomar como
1) Evaluacién integral del e Lograr mayor comprension del refcr:rencm NC ISO 19011:2018 punto 6.4.7, Anexo Al17)
PEO0OND: proceso y su contexto e SWIH
e Analisis de los riesgos del e SIPOC
proceso e Diagrama de Tortuga
e Definir /redefinir el flujo del e Levantamiento de Riesgos y Plan de Prevencion (+ otras
proceso con sus interfaces técnicas definidas en NC ISO 310010)
e Diagrama de flujo de funciones cruzadas
Recorrido por el proceso para: « Entrevistas con los protagonistas (se puede tomar como
o Evaluarls sofisfactitn del clisntes referencia NC ISO 19011:2018 punto 6.4.7, Anexo Al7)
2) Anélisis de cada etapa del de cada etapa: » Encuestas a los protagonistas
proceso para identificar en e Anilisis de pérdidas (mudas) e Observacion de las actividades en el lugar que se ejecutan:
éstas i de e Anilisis de riesgos por cada etapa  SWIH e ;
mejora menores (sefiales (posibles modos de falla) e FMEA (+ otras técnicas definidas en NC ISO 31010)
Kaizen)
Eiz:l:::gndzllgsi:‘ez?:rﬁ: :1? tg:',i%r;es Diagrama de flujo de funciones cruzadas
funciones cruzadas e VSM (senales /explosiones Kaizen)
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Evaluacion de los riesgos de la etapa

(posibles modos de falla) e FMEA (+ otras técnicas definidas en NC ISO 31010)

e Diagrama de Causa y Efecto
2 p ;
3) Anaélisis de cada Determinacion de las causas de las fallas | ° Dlag!'ama de Jos 5 Fos qok
oportunidad de mejora e Matriz de Causa y efecto
menor para definir su e Tormenta de ideas
tratamiento més adecuado
e Tormenta de ideas
Formulacién de soluciones (acciones de | o Gestion de la innovacion
mejora) e Herramientas de la Casa del TPS (Toyota Production

System)

Hacer un resumen de todas las acciones

que son necesarias para mejorar y

4) Formulaci6én del Plan de controlar el proceso en su integralidad.
Acciones asi como en cada una de sus etapas,

plasmindolas en un Plan de Acciones

« Plantilla de Plan de Acciones (acciones. responsables,
fechas de cumplimiento, ...)

e Herramientas de planificacion de Proyectos: Diagrama de
Gantt y otras.

que sirva de guia a su implementacion e SW2H
La alta direccion exigira el
cumplimiento del Plan de Acciones.
5) Implementacién del Plan Cada responsable debera cumplir :
de Acciones (cambios oportunamente las acciones e Plan de Acciones aprobado
/mejoras), en ¢l que correspondientes. e Reuniones de chequeo de cumplimiento:
0 participar otras La Gerencia de Calidad. de conjunto con |  Actas y acuerdos de las reuniones de chequeo
4reas involucradas el Responsable del Proceso objeto de

mejora realizaran seguimiento del
cumplimiento del Plan.
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Anexo 3: Acta Constitutiva del Proyecto

Acta Constitutiva del Proyecto

Autorizacién del Proyecto

| Organizacion:

Facilitador:

Responsable del Proceso:

Refineria Cienfuegos S.A.

Proyecto:

Proyecto #:

Acuerdo del Comité
Gerencia:

de

Declaracion del Problema:

Alcance:

Objetivo del Proyecto:

Equipo del Provecto

Nombre v Apellidos:

Rol:

Cargo:

Correo:

Firma: Gerente General
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Anexo 4: Acta de Cierre del Proyecto

Acta de Cierre del Proyecto

Autorizacién del Proyecto
Organizacion: Lider del Proyecto: Responsable del Proceso:
Refinena Cienfuegos S.A.
Proyecto: Proyecto #: Acuerdo del Comite de
Gerencia:
Resultados Alcanzados:
Firma: Responsable del Proceso Firma: Gerente General
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Anexo 4: Leyenda del mapa de proceso M6 Evaluacion del Desempefio y Mejora. Fuente:

Refineria Cienfuegos S.A.

Leyenda M6. Descripcion de las entradas y salidas de los subprocesos

1 | Respuesta de los clientes a las encuestas 25 | Procesos en operaciones sujetos a
aplicadas seguimiento y medicién.

2 | Comunicaciones, quejas y/o reclamaciones de | 26 | Manuales de operaciones y Listas de
los clientes. Otras partes interesadas. Chequeo de Ingenieria de Proceso.

3 | Procedimiento RF-M6-P-51-08 27 | Programa diario de Operaciones y MCP.
Retroalimentacion del cliente.

4 | Especialistas que procesan y resumen los | 28 | Indicadores para medir la eficacia de los
datos relativos a la satisfaccion del cliente y procesos.
otras partes interesadas.

5 Resumen de los datos relativos a la |29 | Laboratorio y Recursos Humanos que
retroalimentacion del cliente y Otras Partes supervisan 'y miden los procesos (varios
Interesadas para el andlisis y toma de departamentos).
decisiones.

6 | Queja o reclamacién del cliente clasificada y | 30 | No conformidades detectadas y reportadas
reportada como NCF. durante la supervision y medicién del

desempefio de los procesos.

7 | Crudo y otros productos recibidos. 31 | Datos y pardmetros de los procesos
obtenidos mediante la supervision y la
supervisién manual y autorizada.

8 Productos intermedios en proceso de | 32 | ProcedimientoRF-P-M6-51-05 Revision por la

refinacion. direccion.

9 Productos terminados. 33 | Resumen de las no conformidades que se
repiten en un periodo determinado.

10 | Graficos de Control Analitico (en ellos se | 34 | Decisiones para emprender proyectos y otras

reinen los ensayos a realizar después de la acciones de mejora.
recepcion y refinacién de los productos).

11 | Instrucciones técnicas y normas para la | 35 | Identificacion de tendencias adversas vy
realizacion de los ensayos en el laboratorio. riesgos en los procesos (no conformidades

potenciales).

12 | Laboratorio con la infraestructura y las | 36 | Acciones correctivas implementadas.
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condiciones necesarias para realizar los
ensayos.
13 | Producto no conforme. 37 | Equipos de trabajo. Comité de Calidad, etc.
14 | Producto conforme que pasa a la siguiente | 38 | Mejoras resultantes de los proyectos y
fase de procesamiento o entrega. acciones de mejora.
15 | Informe de ensayo para ser entregado a las | 39 | Acciones preventivas implementadas.
partes que corresponda, asi como para ser
archivado como registro.
16 | Programa Anual de Auditorias Internas y | 40 | Eventos indeseables/ incidentes de cualquier
Auditorias Externas. tipo/ y observaciones o percepciones de
alarmas por cualquier persona o funsion de
la Organizacion.
17 | Procedimiento RF-P-M6-51-06 Auditoria 41 | Mediciones realizadas con fines de
Interna. regulacion y control de los procesos.
18 | Auditores competentes. 42 | Acciones de regulacion.
19 | Infforme de auditoria y otros registros | 43 | Procedimiento de Gestion de Incidentes.
asociados a la misma.
20 | No conformidades resultantes de la auditoria. | 44 | Resultados de los analisis de riegos.
21 | Procedimiento RF-P-M6-51-07 Gestion de no | 45 | Catalogo de Especificaciones de Calidad de
conformidades y acciones correctivas. los Productos Combustibles.
22 | Sofware de NCF 46 | Acciones de correccibn o mitigacion
implementadas.
23 | Procedimiento de Gestion de Riesgo. 47 | Datos procedentes de otras fuentes.
24 | Decisién encaminada a la toma de acciones | 48 | Decisiones de emprender proyectos vy

correctivas.

acciones de mejora por diferentes fuentes.
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Anexo 5: Diagrama de tortuga del proceso M6.2 Seguimiento y Medicion del Producto. Fuente:

Elaboracion propia.

DIAGRAMA DE TORTUGA PARA EL ANALISIS /AUDITORIA/ DE PROCESOS
SUBPROCESC: ME.2 Seguimiento y Medicion del Producto

osJETIVeS: Definir los requistos de medicion, realizar muestreos lensayos y emitir declaraciones de conformidad
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Anexo 6: Diagrama de flujo de funciones cruzadas “Planta” Refineria Cienfuegos S.A. Fuente:

Elaboracion propia.

DIAGRAMA DE FUNSIONES CRUZADAS "PLANTA" REFINERA CIENFUEGOS S.A.

0 Area Operacional Laboratorio
T:;::it)g: g: Despacho/ EF & Bk, peraci Grupo Control de
proceso Supevisor del area. Panelista Operador Calidad Jefe de Tumo Analista Jefe de Laboratorio
/,f N \.\
{ Inicio
Elabora el GCA y‘ ‘ Configuracién en la
lo publicaenla '« WL (Normas y

WL Procedimientos)

Segun el GCA
levanta muestra
enla WL
Levanta muestra | | Imprime la orden | [ |
-+ Toma la muestra
‘% fuera del GCA desde la WL
" Trasladalas Recibe las
muestras al |- muestras
laboratorio
[ Deside repefir || Diiowey
andlisis esna los
| analisis
‘ Realiza los
— analisis y los
- - —— | reporta en la WL
Deside repetir |
analisis
Revisa la WL y '
analizalos |«
resultados
e Duiel
| Ordena que se o
—> repita el v
muestreo Da teminaren la
Revisan la WL y analizan los | 1 o WL y se genera
resultados I’ l Informe de
Ensayo
/ s Sigue y evalua
. > [ los resultados
S (Duda? >
/
/ i \\\
sk —&(‘,Duda? e

[ Acciones de control de p;oceso '
(si procede)
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Anexo 7: Diagrama de flujo de funciones cruzadas de “Movimiento de Crudo y Producto (MCP)”

Refineria Cienfuegos S.A. Fuente: Elaboracion propia.
DIAGRAMA DE FUNSIONES CRUZADAS "MOVIMIEN TO DE CRUDO Y PRODUC TO (MCP)" REFINERIA CIENFUEGOS
T:gc;: i[:gg g: DEER Jefe de Brigad':r/ea MCF Siboonticite P
proceso Supervisor del area. Panelista Operador Calidad Jefe de Tumo Analista Jefe de Laboratorio
{/ Inicio )
Elabora el GCA Elabora el GCAy lo
v lo publica en la e a e e e e e e e e e e R e “" | publicaen la WL
v
Pasado el
tiempo de
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los tanques
terminados/
Intermedios ,
levanta muestra
enla WL
[Levanta muestra Imprime la orden | m}
| fuera del GCA desde la WL et
Trasiada Ias' [ Recibelas
muestras a p———> i
~laboratorio
=
Realiza
composito e
imprime la orden
desde la WL
No
Entrega las
| muestra y guarda
las testigo
Distribuye y
asigna los :
Deside repetir ‘ L analisis Rggll;a los
analisis y los

| analisis

reporta en la WL

Revisa la WL y

s analiza los <
resultados

Ordena que se
| repita el No
muestreo Da teminar en la
‘ Revisan la WL y analizan los L WL vy se genera
resultados |3 Informe de
l Ensayo

Sigue y evalua
los resultados

S /
Acciones de control de proceso

Esem uda?
I (si procede) _\\I/
Gestion de -
Salidas No < Nol <_¢, Conforme? >
Conformes i
]

Declaracion de
Conformidad del
Tanque

—~

a
5
-

121



Anexo 8: Diagrama de funciones cruzadas “Descarga de Buques y Patanas por el Puerto Cienfuegos” Refineria Cienfuegos S.A. Fuente:

Elaboracion propia.

DIAGRAMA DE FUNSIONES CRUZADAS "DESCARGA DE BUQUES Y PATANAS POR EL PUERTO CIENFUEGOS" REFINERA CIENFUEGOS S.A.
Te e = Muelle Laboratorio MCP
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Anexo 9: Diagrama de funciones cruzadas “Carga de Buques y Patanas por el Puerto Cienfuegos” Refineria Cienfuegos S.A. Fuente:
Elaboracion propia.

LINEA

INSPECCION DE LOS TANQUES DEL BUQUE O PATANA

CARGA DEL BUQUE O PATANA

DIAGRAMA DE FUNSIONES CRUZADAS "CARGA DE BUQUES Y PATANAS POR EL PUERTO CIENFUEGS" REFINERIA CIENFUEGOS S.A.
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